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Vorwort

Das Phanomen Kommunikation wird in der Wissenschelfiir unterschiedlich diskutiert
und im innerbetrieblichen Kontext keineswegs eitticki in seiner Wirkungsweise und
Bedeutungstiefe bewertet. Die alltagliche Informasiprozessierung in Unternehmen wird
von Mitarbeitern nicht selten als problematisch @it als unbefriedigend eingestuft,
wodurch sich unter anderem Gefahren fur die Maotivesiage der Belegschaft und die
Arbeitsproduktivitat ergeben. In dieser Arbeit wigln umfassender konzeptioneller
Ansatz erarbeitet, ohne sich zu sehr auf einzekitbdreiche des Themenkomplexes zu
fixieren und damit entscheidende Zusammenhanger @&dhe zu lassen. Eine anderenorts
haufig zu beobachtende unsachgemalle Vereinfachugy iBetrachtung wird verhindert,
indem besonders soziale und psychologische Aspaktentscheidende Erfolgsfaktoren
zwischenmenschlicher Kommunikation erkannt und utiskt werden. Die komplexen
Verstrickungen unterschiedlicher im Kommunikatiomstext relevanter Themengebiete
werden deutlich hervorgehoben und untersucht, unraufla fulRend glnstige
Rahmenbedingungen und Voraussetzungen erfolgreicharternehmensinterner
Informationsprozesse zu modellieren. Neben dem bhes als zentralem Kernelement
der Kommunikation werden Medien als immer haufigerolvierte Einflussgréf3e mit
ihren vielseitigen Effekten konsequent in die Asalyntegriert. Ziel der Arbeit ist es, viel
versprechende LOosungsansatze fur ProblemfeldemtiEmnen Informationsprozessierung
zu entwickeln und somit zu verdeutlichen, wie tghes Unzulanglichkeiten im Umgang
mit der Disziplin und deren Folgen gezielt vermiedew. bearbeitet werden kdénnen.

Ich moéchte mich an dieser Stelle bei allen erkécimtkeigen, die an der Realisierung
meines Promotionsvorhabens beteiligt waren. Dewormeye Dank gilt dabei meiner
Familie und dabei im Speziellen meiner Mutter Magawie meiner Lebensgefahrtin
Maria fur die wertvollen Anregungen und die akrdhie Lektoratsarbeit. Durch meinen
Doktorvater Prof. Dr. Kahle und das von ihm geleit®oktorandenseminar erhielt ich
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1 Einleitung

1.1 Unternehmensinterne Kommunikation (IK) als alte s Thema
mit neuer Brisanz

Die Interne Kommunikation von Unternehmen, folgeald IK bezeichnet, sollte schon
deshalb die ihr geblhrende Anerkennung als wichtige€folgsfaktor finden, weil
verschiedene Studien den Anteil der Kommunikatiktigg@ten am gesamten
Arbeitsaufwand - je nach Tatigkeitsbereich - auBB0% bezifferr.

Diese Erkenntnis fuhrt nicht zwangslaufig auch meeangemessenen Beachtung bzw.
einem strategisch geschickten Umgang mit der Diisziwas daran deutlich wird, dass auf
diesem Gebiet nicht selten erhebliche MissstandeDefizite zu beobachten sind.

Da bereits eine beachtliche Zahl von Abhandlungem Zhema IK mit teilweise ganz
unterschiedlichen Schwerpunkten und Ausrichtungerstiert, konnte der Eindruck
entstehen, dass schon alles Wissenswerte dargelegie und folglich kein weiterer
Forschungsbedarf mehr bestiinde. Diese Annahmmiregschluss, wie sich im Verlauf
dieser Arbeit wiederholt herausstellen wird. DemreeReihe aktueller Entwicklungen und
Veranderungen innerhalb von Unternehmen sowiereamhUmfeld stellen diese vor neue
Herausforderungen, die bis vor wenigen Jahren magtt absehbar waren. Heute jedoch
verlangen sie umso dringlicher nach der Ausfornnutig geeigneter Strategien, um sich
den veradnderten Rahmenbedingungen und Strukturfodee IK erfolgreich anpassen zu
kénnen. Vor allem die Durchdringung der unternehsimgarnen
Kommunikationsaktivitditen mit immer neuen Medienchitaes unverzichtbar, gunstige
Voraussetzungen fiir die Telekommunikafiatu schaffen, um Missverstandnisse und
Reibungsverluste im Produktionsprozess zu verhimder

Betrachtet man die sich wandelnden ErfordernissadianiK in Verbindung mit dem
Stellenwert, der ihr in vielen Unternehmen zugespeo wird, tritt die Frage in den
Vordergrund, wo angesetzt werden muss, um das hkfteren angemessen auf die
kommunikative Zukunft vorzubereiten. Wichtig isti leener Auseinandersetzung mit dem
Thema zunachst, dass dessen Komplexitat nicht aAfddrgelassen wird, da ansonsten
unsachgemalle Verallgemeinerungen oder Vereinfaeimudig gewonnenen Erkenntnisse

zu verfalschen drohen und die Aussagekraft derifdmgsprechend leiden wiirde.

Lvgl. Theis, A. M. 1994, S. 220.
2 Die Vorsilbe tele- (griech.) steht fiir ,weit, férn



Die vielerorts vorherrschende Unzufriedenheit nat €ommunikation am Arbeitsplatz
weist unzweifelhaft darauf hin, dass es vielen th@bmen gegenwartig offenbar nicht
gelingt, ein fir den Unternehmenserfolg forderlehaternes Kommunikationsgeschehen
zu realisieren. Daran lasst sich ablesen, dass dae$em Gebiet weitreichende
Verbesserungsmoglichkeiten vorhanden sind, die usgesarbeitet und ausformuliert
werden missen, um die vielfaltigen Potentiale vdonrmationsprozessen nicht zuletzt im
Hinblick auf die Steigerung der Effektivitdt undoduktivitat des Unternehmens voll
auszuschopfen.

Ein Grundproblem bei der Entwicklung zielgerichtelt®nzepte sehe®eekeling et al.
darin, dass im deutschsprachigen Raum vergeblich Rablikationen gesucht wird, die
der Bedeutung und Aktualitat des Themas entspredogiass weder eine Diskussion noch
ein Diskurs innerhalb der Kommunikationsbranche,scheveige denn zwischen
Wissenschaft und Praxis, zu beobachter! i€ffenbar wurde der befruchtende und
inspirierende Meinungs- und Erfahrungsaustausclschen theoretischer und praktischer
Erkenntnisgewinnung bisher nicht hinreichend argi&es, weshalb eine sinnvolle
Kombination unterschiedlicher Ansétze und Perspehti bisher noch aussteht. Ein
weiterer Missstand ist nach Ansicht vdloll darin zu sehen, dass ,(...) immer wieder
unreflektiert bestimmten Modewellen und rezepthafig&rfolgskochbiichern* gefolgt
wird, obwohl diese — wenn Uberhaupt — nur unterzifigehen situativen Bedingungen
Gultigkeit besitzen™

Wie folgend im Detail erlautert wird, koénnen Infaatronen und damit auch
Kommunikation in Zukunft maf3geblich dartiber entsdbe, ob sich Unternehmen im
zunehmend global gepragten Wettbewerb werden b&drakpnnen. Nur wenn die interne
Kommunikationspolitik mit der nétigen Sorgfalt und/eitsicht auf hochster Ebene
anerkannt und strategisch durchdacht wird, lassh =in solides Fundament flr
Informationsprozesse schaffen, die auch Uber Distarhinweg erfolgreich verlaufen
konnen. Auf diese Weise lasst sich nach aul3en imnemzigartiger Eindruck vom
Unternehmen beim Kunden durch (iberzeugende ProdukteMitarbeitet erzeugen, die
vor allem auf hart umkampften Markten nicht seltelas einzig verbleibende

Unterscheidungsmerkmal zur Konkurrenz sind.

% Zur verbesserten Ubersichtlichkeit werden Eigererafolgend durchgéngig in kursiver Schrift dargiste

“vgl. Deekeling, E./Fiebig, N. 1999, S. 12.

®Noll, N. 1996, S. 50.

® Um den Lesefluss nicht zu stéren, wird in der Falgedie mannliche Form verwendet. Die Ausfiihrungen
beziehen sich selbstverstandlich auf beide Gedateec
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Diese Arbeit soll einen Beitrag dazu leisten, eigeitgemal3e Auslegung des
Kommunikationsbegriffs zu schaffen, um die vielfgh Funktionen und Ziele der
Disziplin zu offenbaren und eine geeignete Basisdiiie detaillierte Betrachtung der
medialen Informationsprozessierung zwischen Persaneschaffen, die zunehmend das
Kommunikationsgeschehen bestimmt. Die in diesem a@usenhang eintretenden
Verdnderungen der IK geben Hinweise darauf, wie Rahmen der gegebenen
Moglichkeiten optimierend auf sie eingewirkt werdeann. Die Kernpunkte dieser Arbeit
lassen sich dementsprechend mit den folgenden liorgsfragen umreif3en:
1. Wie lasst sich das Phdnomen Kommunikation in segmmzen Komplexitat
begreifen und welche Bedeutung hat die IK fur Umédmen?
2. Welche Auswirkungen hat der verstarkte Einsatz vdviedien auf
Kommunikationsprozesse?
3. Wie lassen sich die vielfaltigen Moglichkeiten uRdtentiale der Disziplin unter
besonderer Berlcksichtigung des Medieneinsatzesaphutzen bzw. wie lassen
sich die dadurch drohenden Erfolgsgefahrdungerkiaffeermeiden?

Die hier grob vorgezeichnete Grundstruktur der Adalhang zeigt eine Variante auf, wie

man auf den genauso alltaglichen wie bedeutsamezess der Kommunikation eingehen
kann, ohne dabei zentrale Aspekte aul3er Acht aemaglie flr den Informationsaustausch
zwischen Personen relevant sind. Nur auf diese &\ieggin es gelingen, die in diesem
Bereich wichtigen Zusammenhénge zu identifizieran, im nachsten Schritt Mittel und

Wege zu ergriinden, die zu einer erfolgreich vedadén IK fiihren. Die Vorgehensweise
soll im nachsten Schritt detaillierter beschrieleden, indem das erklarte Ziel sowie der
beschrittene Weg dorthin weiter konkretisiert werd&s sei an dieser Stelle darauf
hingewiesen, dass alle in diesem Werk aufgefulfiete aus Griinden der Einheitlichkeit

den Regeln der neuen Rechtschreibung folgen.

1.2 Konzeptionelle Strukturierung der Arbeit

Zu Beginn der Arbeit werden verschiedene Entwicggmund Grinde erortert, die daflr
sprechen, die bereits in vielen Abhandlungen auftfege IK erneut zu untersuchen. Das
zweite Kapitel ist dementsprechend der Beantwortdeg Frage gewidmet, warum das
Themenfeld von hoher Brisanz und Dynamik ist, wosach nahtlos ein Abriss der



Forschungsgeschichte und die Begrindung der Notglesitl eines Paradigmenwechsels
in der Kommunikationswissenschaft anschlief3t.

Um zu einem breit angelegten Kommunikationsversiégngu gelangen, werden im dritten
Kapitel zunachst verschiedene Definitionsanséatzé Merkmale zwischenmenschlicher
Informationsprozesse dargelegt. Diese Ausfuhrungenden von einer ausfuhrlichen
Abgrenzung verschiedener Ausdriicke voneinander rabdet, die mit dem
Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit in direkterbMdung stehen, um eine in der
einschlagigen Literatur haufig erkennbare Irritatio der Wortverwendung zu vermieden.
Auf den so gewonnenen Erkenntnissen fulend wirce eigene Auslegung von
Kommunikation entworfen, die der Komplexitat deseiifas gerecht wird und die
Grundlage fir weiterfUhrende Betrachtungen lieferEortfahrend wird der
Kommunikationsbegriff im systemtheoretischen Kohtelautert, da sich vor allem die
Thesen_uhmannsals theoretischer Leitfaden dieser Arbeit als Zedemnlich erweisen.

Der vierte Gliederungspunkt ist der Herausarbeitdeg hohen Stellenwertes und der
Besonderheiten interner Kommunikationsprozesse djeef. Da der unmittelbare
Unternehmensbezug die Kommunikation zwischen Maseluf vielseitige Weise pragt,
stehen dabei wichtige Unterscheidungsmerkmale harsqorivaten und geschaftlichen
Informationsprozessen im Vordergrund, die Hinwedarauf liefern, worin typische
Problemfelder und Stérquellen zu erkennen sind. ibierragende Bedeutung der IK far
den Unternehmenserfolg tritt hier nochmals deutliciage, da die Folgen missgliickter
Kommunikation sowohl fir das Unternehmen als au@n einzelnen Mitarbeiter
gravierend sein kbnnen, wie zum Abschluss diesesibtts erhellt wird.

Kapitel funf soll dazu dienen, Medien als Bestimmsglemente der Kommunikation mit
rasch wachsender Bedeutung in die Diskussion diihzeih. Dabei ist zunachst zu klaren,
wie der Begriff im Kommunikationskontext sinnvoluggelegt werden kann, um darauf
aufbauend im Detail aufzugreifen, welche Konsegerrsich aus dem Medieneinsatz fir
die zwischenmenschliche Informationsprozessierunggl®En. Neben einer ausfuhrlichen
Erorterung denkbarer Chancen und Risiken einestarkten Medieneinsatzes unter
Ruckgriff auf verschiedene Modelle zu diesem Thewmeamlex wird zur Realisierung
einer theoretisch fundierten Einbettung der Arlagitdieser Stelle gleichfalls untersucht,
welche Folgen sich aus einem réaumlich und/oderli@eitauseinander gezogenen
Kommunikationsprozess fur ,traditionelle” Kommunilanstheorien ergeben. Denn auch
wenn der Medienbegriff hier meist nicht explizitfgegriffen wird, haben sich aus den

Thesen Watzlawicks Schulz von Thunset al. wichtige Impulse fir die



Kommunikationswissenschaft der letzten Jahrzehnigeben, die zunehmend vom
Medienbegriff durchdrungen wird.

Die vielseitigen Medienauswirkungen werfen die Erag@nach auf, wie und in welchem
Umfang sich zwischenmenschliche Kontakte durch dsehaffung geeigneter
Rahmenbedingungen bzw. das Ergreifen bestimmtemitaflien so beeinflussen lassen,
dass ihr Erfolg auch dann wahrscheinlich ist, welen Akteure sich nicht im direkten
gegenseitigen Wahrnehmungsraum befinden. Im Gliedmspunkt sechs finden sich
Antworten auf die Frage, wie sich die IK unter bederer Beriicksichtigung eines
Medieneinsatzes auf geeignete Weise organisiersst, lindem die verschiedenen dem
Unternehmen zur Verfigung stehenden Koordinatiorsemeim Kommunikationskontext
diskutiert werden. So wird erkennbar, welche Kooationsformen sich besonders
hervortun, wenn die Wirksamkeit im Kommunikationsbeh im Vordergrund steht. Um
die Koordinationsweisen konsequent auf das ThemsediArbeit zu minzen, werden ihre
Teilbereiche bzw. Ebenen ausfihrlich erortert umd Anschluss um eine auf Medien
gerichtete Komponente erganzt, die ihre Aussagekrafiier beleuchteten Themenbereich
optimieren.

Nachdem die fur die Organisation der IK bedeutsaiRahmenbedingungen abgesteckt
wurden, soll in den Kapiteln sieben und acht geklagerden, wie sich die zuvor
herausgearbeiteten einzelnen Teilbereiche der Kuaidnsweisen aktiv beeinflussen
lassen. Hier wird offensichtlich, auf welche Wekas Unternehmen gestalterisch bzw.
unterstitzend in den Optimierungsprozess eingréiéam, um bestimmte Schwachstellen
gezielt anzugehen und entscheidende Impulse fuindasie Kommunikationsgeschehen
zu setzen. Neben den Malinahmen, die auf den eamzMitarbeiter gerichtet sind, spielen
zwischenmenschliche Aspekte in diesem Zusammeniaegwichtige Rolle. Daran wird
deutlich, dass neben personenbezogenen auch sGasiehtspunkte zu beachten sind, um
nicht nur einzelne Mitglieder, sondern gleichfallas soziale System Unternehmen als
Ganzes auf angemessene Weise fur die Herausfogsruder internen (Medien-)
Kommunikation zu qualifizieren. In Kapitel neun \den abschlieBend die wichtigsten
Ergebnisse der Arbeit in Ubersichtlicher Form aligebh um die herausgearbeiteten

Zusammenhange und Erkenntnisse nochmals auf Uhiidie Weise herauszustellen.



2 Triebkrafte und Bedeutungswandel der IK

Zunachst werden drei fundamentale Antriebskrafte ke dargestellt, die auf die

Notwendigkeit des im  Anschluss aufgegriffenen Kushsels in  der

Kommunikationswissenschaft hindeuten. Die in diesKapitel diskutierten Aspekte

orientieren sich an den vadorth formulierten Triebkraften der Ressource Wissem, di
auch im Hinblick auf Kommunikationsprozesse vonhsier Relevanz sind, wie folgend
naher erlautert wird.

Die Dynamik beziiglich organisatorischer und gesk#éilicher Rahmenbedingungen
machen eine Umorientierung im Bereich der IK fiel@i Unternehmen ndétig, um ihre
Aktivitaten neuen Herausforderungen anpassen umdt da Wettbewerb auch in Zukunft

bestehen zu kdnnen. Die Durchdringung des Arbéagal mit immer neuen Technologien
der Informationsverarbeitung und Kommunikationstsitézung verandern zudem die
Struktur zwischenmenschlicher Kontakte, was mit treghenden Folgen fur die

Beziehungen im Unternehmen verbunden ist, da itoadile Kommunikationswege

sinnvoll erganzt werden und der direkte, persomliglontakt seltener wird. Die hier grob
skizzierten, fur alle Unternehmen mehr oder wenigéttigen Umwaélzungen sollen

nachfolgend néaher dargestellt werden, um ihre Bedeuftr die IK hervorzuheben und
die von ihnen ausgehenden Implikationen ersichiicimachen.

2.1 Veranderungen in der Produktion und Organisatio n von
Unternehmen

Eine ganze Reihe wirtschaftlicher VeradnderungenUnternehmensumfeld und in der
Unternehmensorganisation stellen die IK vor neueattgforderungen und machen es
unumganglich, die Kommunikationspolitik einer griegkénden, kritischen Analyse zu
unterziehen, um Mitarbeiter optimal in den Wertggiigsprozess zu integrieren und so
Hochstleistungen durch Qualifikation und Motivatimun realisieren.

In diesem Zusammenhang ist vor allem der fortstdmde Wandel hin zur

Dienstleistungsgesellschaft bzw. Informationsgesblft von Bedeutung. Beide
okonomischen Grundausrichtungen verweisen auf fueddale Veranderungen bei der
Produktion und den Produkten, mit der eine starktoBung der Bedeutung von

Informationen einhergeht.

"vgl. North, K. 2002, S. 14ff.



Bereits in den 1970er Jahren war eine drastischmaftue von neuen Berufsfeldern im
Dienstleistungssektor zu verzeichnen. Dies fuhaeuddass die Planung und Ausfiihrung
von Kommunikation zwischen Mitarbeitern sowie zwien Mitarbeitern und Kunden zu
einem wichtigen Produktionsfaktor von Unternehmeanaierte.
Wahrend man zum tertiaren Sektor viele Jahre alisBibh Handel, Banken und
Versicherungen sowie Verkehrsbetriebe zahlte, ehelien sich nach und nach immer
neue Zweige, die heute einen GroRteil der Gesamsthiaft ausmachéh:

» EDV-Beratungs- und Softwareentwicklungsfirmen

« Offentlich-rechtliches/privates Fernsehen, Printdia, Messewesen

* Touristik-Unternehmen, Fremdenverkehr, Freizeitstda

» Technische, wirtschaftliche, organisatorische Bargt

* PR, Corporate Design/Communications/Identity Agestiu

» Soziale/psychotherapeutische Beratung, Erfolgsif&€ygtung

e Private Aus- und Weiterbildungs-Institute, Fachpeggisw.

Unter dem Begriff Dienstleistungen werden immatirié’rodukte verstanden, die vor
allem aus der Beschaffung, Verarbeitung und Weiterhg von Sachinformationen
besteheri.Dabei pragt der Mitarbeiter in seiner Funktion 3fsachrohr des Unternehmens
die wahrgenommene Qualitat der teils oder insgesaigtit-materiellen Produkte in
besonderer Form, sodass die Informationsversorgunay Qualifikation der Mitarbeiter
einen hohen Status erhalt. Kunden nehmen das é&h@en immer haufiger nicht mehr
indirekt Gber seine Endprodukte wahr, sondern irgleechsweise direkterer Form Uber
den Kontakt zu seinen Mitarbeitern, die als Leiggirdager fungieren.
Kundenzufriedenheit und Unternehmenserfolg sinditlanmittelbar an das Verhalten des
Personals gekoppelt, weil das von aul3en erkennhBrernehmensbild durch die
Reprasentantenrolle seiner Mitarbeiter mit dem Mbeasbild verschmilzt, weshalb dem
Umgang mit diesen hdchste Aufmerksamkeit zukomnoétes

Verschiedene Autoren haben den hohen Stellenwert Ife im Wandel zur
Dienstleistungsgesellschaft mit Informationen alschivger und knapper Ressource
erkannt, weshalb festzuhalten ist:

8 vgl. Veil, C. 1993, S. 10f.
°vgl. a.a.0., S. 11.



,ES gibt viele Anzeichen, dass wir am Beginn eineuen Welle, dem finften Kondratieff-Zyklus
stehen. (...) Der strukturelle Wandel von arbeitsd ukapitalintensiven zu informations- und
wissensintensiven Aktivitdten bedeutet, dass Uetemren zunehmend Informationen, Wissen oder
intelligente Produkte und Dienstleistungen verkaufarbeit und Kapital werden von Wissen als

knappe Ressource abgelst.”

North verdeutlicht mit diesem Zitat, dass sich viele Umédhmen mit tief greifenden
Veranderungen konfrontiert sehen, die gleichfalisele Wandel der entscheidenden
Ressourcen bedeuten. Diesbeziglich halt aRdde fest, dass die wirtschaftliche
Bedeutung von Wissen in den entwickelten Wirtsdmationen aus zweierlei Griinden
stark ansteigt: ,Erstens, weil Wissen sich zu einemmer wichtigeren Produktionsfaktor
entwickelt, und zweitens, weil sich Wissen gleigtigezu einem immer wichtigeren
handelbaren Wirtschaftsgut entwickelt.“

Die sich weiter verstdrkende Dominanz von Wissetgsgiund Informationsaktivitaten
verleiht den individuellen Qualifikationen von Miteeitern einen hohen Status, der von
grodter Bedeutung fir den Erfolg des gesamten belenens ist. ,,Mitarbeiter-
Brainspace” ist ein seltener Rohstoff, mit dem spar umgegangen werden muss.
Unternehmen, in denen diese Tatsache ignoriert, wiedden eines Tages feststellen, dass
sie selbst ignoriert werder*

Von vielen Unternehmen ist die Uberragende Bedeutton Information, Wissen und
damit auch Kommunikation als Produktionsfaktor erslativ spat erkannt worden,
wodurch sich auch die Modellierung des Informatiamsd Kommunikationsverhaltens im
Vergleich zur Aufarbeitung anderer 6konomischerrinéene verzogertg.

Neben der Entwicklung hin zur ,informationsbasiatté’roduktion von Wissensgutern
besteht eine zweite kommunikationsrelevante Modifdn des Wirtschaftens in der
Reorganisation vieler Unternehmen, die sich so darf immer grol3rAumigeren Markt
vieler Produkte einstellen.

Wie Krebs treffend bemerkt, sind die Globalisierung der Wa6haft, die
Wissensabhangigkeit der Produkfibrund die vernetzte Form der Organisation drei
grundlegende Ph&nomene, die Veranderungen despddés Unternehmen bewirken

' North, K. 2002, S. 14, 16.

' Rode, N. 2001, S. 1.

2 Bloomfield, R. et al. 1999, S. 177.

13 ygl. Picot, A. et al. 2003, S. 79.

4 Mit dem Begriff Produktion wird in diesem Zusamrhang das Hervorbringen einer materiellen oder
immateriellen Leistung verstanden.
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und die betriebswirtschaftliche wie auch organ@atheoretische Forschung vor neue
Herausforderungen stellén.
Reengineering, Fusion, Internationalisierung, Risi@ung, Flexibilisierung und
Outsourcing sind nur einige Schlagworte, die awfaitige Herausforderungen fir die
(Neu-)Organisation von Unternehmen hindeuten urakidgleichzeitig eine wachsende
Bedeutung der Zirkulation von Informationen im Umiehmen unterstreichéf.
Der internationale Aktionsradius von Unternehmerwedtert sich standig, sodass
dezentralisierte Einheiten durch ihre geographis@teeuung die Beherrschung des
Informationsaustausches erschwerefslobalisierung und Liberalisierung als zeitgemaRe
Erfolgskonzepte machen es dabei zur Notwendigkellisher angewandte
Kommunikationsstrategien dahingehend kritisch zuifgar, ob sie den vielerorts
angestrebten ReorganisationsmalRnahmen gerecht nwve@dinde, die in diesem
Zusammenhang fur ein weiter gefasstes VerstandeisIKl sprechen, bestehen nach
Ansicht vonJorg vor allem in zunehmenden trans- und internation&ktivitaten, dem
Trend zur Enthierarchisierung und Dezentralisiersogie in der steigenden Komplexitat
von Unternehmen an sich beziiglich ihrer Organisatizd Arbeitsprozesseé.
Eine unabdingbare Konsequenz der hier skizziertexst schon allgegenwartigen
MalRnahmen der Umstrukturierung, sind neue Koopmrsformen in und zwischen
Betriebseinheiten, die der Anpassung an verandéotaussetzungen dienen und nach
Ansicht vonPicot et al. von folgenden Punkten charakterisiert werde

* Teamkonzepte

e Gruppenarbeit

e Modulare Organisationen

* Arbeit in mobilen Blros oder in dezentralen Arbstidésten

» Telekooperation und virtuelle Unternehmen

Es ist offensichtlich, dass die Koordination eimeel Arbeitsschritte und -einheiten eine
der wichtigsten Aufgaben zur Sicherung der Funlidi@higkeit von Unternehmen ist,
damit Aktivitdten auch bei verteilter Arbeit inemder greifen kdnnen. ,,Charakteristisch

fur den Wirtschaftsalltag in der Informationsgesefiaft ist (...), dass anteilig die

ygl. Krebs, M. 1998, S. 1.

% vgl. Deekeling, E./Fiebig, N. 1999, S. 11.
7 vgl. Cantin, F./Thom, N. 1996, S. 14.
8ygl. Jorg, P. 1998, S. 8.

Y ygl. Picot, A. et al. 2003, S. 5.



ZWISCHENMENSCHLICHE KOMMUNIKATION immer mehr an Beditung
gewinnt.°

Ein frei von Verzerrungen und Storungen verlauferidéormationsfluss ist im Hinblick
auf die eben beschriebenen Umbriiche in der Prazhgetund Organisationsstruktur vieler
Unternehmen als essentielle Voraussetzung dafiiusehen, dass Veranderungen von der
gesamten Belegschaft mitgetragen werden und aughmrahigen® Zeiten ihre Motivation

auf einem hohen Niveau gehalten werden kann.

2.2 Wandel der Bediirfnisse und Rollenverstandnisse von
Mitarbeitern

Sowohl die Erwartungen von Mitarbeitern an ihretéitsplatz als auch die im Gegenzug
an diese gerichteten Anforderungen haben sichnnl@teten Jahrzehnten stark gewandelt
und verlangen danach, die IK so auszurichten, daken der Qualifikation auch die
Motivation der Mitarbeiter konsequent in die Plagulieser mit einbezogen wird.

Wahrend in der Vergangenheit die monetare Entlograla priméares Ziel der Arbeit im
Vordergrund stand, wandelte sich der Fokus im 2eituf dahingehend, dass andere
ZielgroRen mit vornehmlich eher sozialer Ausriclgutas blof3e Streben nach Entlohnung
erganzten. Wertschatzung, Prestige und SelbstJdiotiung sind dabei Kernpunkte, die
eine veranderte Erwartungshaltung von Mitarbeitemn ihre berufliche Tatigkeit
widerspiegeln. Pflicht- und Akzeptanzwerte wie Gshmkeit, Unterordnung,
Pilnktlichkeit und Flei3 weichen dabei zusehends bskemtfaltungswerten wie
Selbstverantwortlichkeit, Kommunikationsbereitsthafd Kreativitat:

Insbesondere hoher qualifizierte Arbeitskrafte alegen heute weit mehr vom Arbeitgeber
als die reine monetare Entlohnung als Gegenleistinghren Einsatz im Unternehmen.
Der Arbeitsplatz wird dabei zunehmend als Ort gesehn den auch Bedirfnisse getragen
werden, die Uber eine Sicherung der Existenz hgehen: ,Organisationen sind nicht nur
,Orte* zielgerichteter Tatigkeit, sprich: der Arbesondern in ihnen verbringen Menschen
(immer noch) einen beachtlichen Teil ihres Alltafpens. Fur die dort Tatigen sind sie
sinnstiftende Lebenswelte® Diesen Umstand begriindétandy damit, dass es im

2 veil, C. 1993, S. 2.
“Lygl. Cantin, F./Thom, N. 1996, S. 11.
22 Hoflich, J. R. 1998, S. 73.
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Privaten haufig kaum noch Zusammenhalt gibt uniblgéich die Arbeit ist, die Menschen
zusammenbringt und ihnen eine Gemeinschaft bigtet.

Wahrenverweist auf die verschiedenen Menschenbilder h&dt im Hinblick auf diese
fest, dass das Agieren des Mitarbeiters als ,homembgicus” im Unternehmen vor allem
begriindet ist durch menschliche Motive wie Selbstu&lichung, Sinngebung oder
Machtstreber’? Eben genannte Bediirfnisse verleiten Mitarbeiteudaicht streng nach
dem Konzept des ,homo oeconomicus” zu handeln, eondRationalitdt zugunsten
alternativer Motive einzuschréanken. Dabei ist zaden, dass die Bedurfnisstruktur von
Mitarbeitern verdnderbar ist, woran ein ,komplex&&nschenbild sichtbar wird, das von
wandlungs- und lernfahigen Mitarbeitern ausdght.

Auch wenn von einer generellen Wandelbarkeit vord&mungen ausgegangen wird, sollte
vor allem den sozialen Begehren der Belegschafm&udfsamkeit geschenkt werden, da
diese als zeitgemal3e Motivationsquelle im Sinne,sledalen Menschen® anzusehen sind.
Franke betont diese auf das Zwischenmenschliche ausgetéecMotivationskomponente
am Arbeitsplatz, die den Wunsch nach sozialer hatemn, Anerkennung und dem

besonderen ,Erleben” widerspiegelt.

Abbildung 1: Die arbeitsrelevanten Bedirfnisse deArbeitnehmer

Bedurfnis nach:
 Optimalen raum-zeitlichen Arbeitsbedingungen
« Erweiterter Orientierung im Arbeitsumfeld
« Langfristig sinnerfiillten Arbeitshandlungen
* Erleben des eigenen Wertes bei der Arbeit
* Erleben der eigenen Wirkung bei der Arbeit

Steigerung de
Lebensgefuhls

Bedurfnis nach:
« Sozialer Eingliederung bei der Arbeit
« Sicherung des erreichten Standes d¢
Bedurfnisbefriedigung

Vitale
Bediirfnisse

=

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Fraidkd,980. Zit. in: Macharzina, K. 1990, S. 49..

#vgl. Handy, C. 2004, S. 104.
24 vgl. Wahren, H.-K. E. 1987, S. 74.
% vgl. Picot, A. et al. 2003, S. 477.
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Die in Abbildung 1 skizzierte Unterteilung arbeg@gvanter Mitarbeiterbedirfnisse
offenbart, dass die Kommunikation im Unternehmendile Ebenen von entscheidender
Bedeutung ist, da die Bedirfnisbefriedigung vorerall durch zwischenmenschliche
Kontakte auf und vor allem zwischen den Hierardoifes realisiert wird.

Wie eingangs erwahnt, sind nicht nur die arbeitsgemen Bedurfnisse von Mitarbeitern,
sondern ebenso die an ihn gestellten Anforderurvgem Wandel gepragt. Dem Streben
nach mehr Verantwortung und Einfluss entspricht gas Picot et al. entworfene
erweiterte Verstdndnis von der neuen Vielfalt desrkéwis aller Angehdrigen des
Unternehmens. Das Verstandnis des Mitarbeiters ualkritischem Empfanger von
Arbeitsanweisungen dirfte in den meisten Bereidimolet sein und wird vom Bild eines
emanzipierten, selbstbewusst agierenden Aufgalgergéd@rsetzt, dem nicht nur der eigene
Arbeitsbereich vertraut ist. Vielmehr erkennt umaisteht er auch Gesamtzusammenhange,

die ihn dazu qualifizieren, dem verédnderten Anfondgsprofil gerecht zu werden.

Abbildung 2: Die neuen Rollenbilder des Mitarbeites

Intrapreneur
Innovator und . _ Fach- und
Selbstentwickler | Der Mitarbeiter als... Methodenspezialist
Teamworker

Quelle: Picot, A./Reichwald, R. et al. 2003, S246

Das hier aufgezeigte, erweiterte Rollenprofil vontdybeitern scheint mit den zuvor
dargestellten veranderten Erwartungen dieser an Tatigkeit durchaus in Einklang zu
stehen, da mehr Verantwortung und Selbstandigkeitden meisten Fallen sowohl
erwinscht als auch erwartet wird. Es entscheide $etztlich in jedem einzelnen
Unternehmen, wie erfolgreich die Bedurfnisse detakbieiter mit den an sie gerichteten
Kompetenzvorstellungen in Einklang gebracht werdénnen, um die Motivation und

Leistungsbereitschaft in der Belegschaft zu optierie Jeder Wandel birgt immer auch
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einen gewissen Grad an Unsicherheit fir alle Bgteih, sodass der IK zunachst die
Aufgabe zukommt, Neuerungen verstandlich und eiséih intern zu prasentieren, damit
alle Betroffenen dazu gebracht werden, ihre Arbeiwillig und in vollem Umfang den
veranderten Verhaltnissen anzupassen. In dieseanm#usnhang verhilft Kommunikation
auch dazu, dass Fuhrungspersonen und UntergebeAastausch Probleme diskutieren,
um fir alle Seiten akzeptable Lésungen zu eranbeifds positive Nebeneffekte des
gesteigerten Interesses von Mitarbeitern an groR&wsammenhangen sind die sich
daraus ergebende verbesserte Identifikation mit daternehmen sowie die Mdglichkeit
einer erweiterten Kompetenz- und Verantwortungdiibgung auf der Grundlage eines
sich erhbhenden Wissensstandes in der Belegsahaéhen. Sowohl das Unternehmen als
auch seine Mitarbeiter kénnen so von notwendigeraMderungen profitieren, indem die
Interessen beider Seiten im Idealfall gleichermaBericksichtigt werden. Dieses Ziel
l&sst sich nur unter der Voraussetzung eines witdeinungs- und Ideenaustausches
verwirklichen, der gegenseitiges Verstandnis ieitiund die Angst vor Veranderungen im
Voraus unterbindet, indem der Dialog zwischen deerafichien ,gelebt” wird, der ein

entsprechend offenes, vertrauensvolles Betriebskliaraussetzt.

2.3 Erweiterung der Kommunikationswege und —formen

Bereits die weiter vorne dargestellten Veranderangeder Produktion und Organisation
von Unternehmen verdeutlichen, dass sich das Leftarensinterne
Kommunikationsgeschehen in wachsendem Ausmald vonSttektur eines direkten,
unmittelbaren Informationsaustausches entfernt.ierwindung lokaler wie temporaler
Distanzen wird zum zentralen Thema der wissendadtah Auseinandersetzung mit dem
betrieblichen Kommunikationsalltag, da Dezentralsng, Internationalisierung und
Globalisierung sich auf den Einsatz von Technologimd Medien stitzen, ohne die
derartige Entwicklungen kaum moglich waren. ,Infationen (...) mussen innerhalb
eines ganzheitlichen Systems verarbeitet und Yewterden. (...) die Kommunikation des
Unternehmens, intern (u.a. auch im Rahmen von Tiéa wie extern, wird in
elektronischer Form vonstatten gehéh.*

Die langfristigen Folgen eines verstarkt Uber grofEstanzen verlaufenden
Informationsflusses fur die Prozesse und Beziehunge Unternehmen lassen sich aus
heutiger Sicht noch nicht absehen, da immer neuenrKnikationsformen in den

26 Stock, W. G. 2000, S. 1.
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Arbeitsalltag integriert werden, die ihren Nutzepezifische Anwendungsqualifikationen
abverlangen und sich nachhaltig auf das internelgo@eschehen auswirken.
Bereits gegenwartig lassen sich grundlegende Ekiwvigen erkennen, die sich in Zukunft

noch intensivieren durften.

.pourch Multimedia veréndern sich (...) die Informatg® und Kommunikationsstrome. Information
ist schneller, besser und in groBerer Menge eittéltAuch Kommunikation wird hauptséchlich
schneller und leichter erfolgen. Dies wird die Asiing ganzer Hierarchieebenen, in GroRbetrieben
hauptsachlich der mittleren Ebenen, zur Folge haldenimmer mehr Mitarbeiter von wenigen

Fuhrungskraften gefiihrt werden kénnéh.“

Ahnlich argumentiert auclBlumer, der eine wichtige Errungenschaft der Informations
und Kommunikationstechnologien darin sieht, dassh sinformationen schneller
erschlieRen lassen und die systematische Orgamsadireinfacht wird; der Zugriff auf
und die Aktualisierung von Informationen wird somierleichtert und die
Informationsmenge kann explosionsartig anstef§en.

Unternehmen kdnnen Kommunikationsinhalte zudem gairingem Aufwand und ohne
Zeitverlust weltweit verfliigbar machen, um so das ndédn verschiedener
Geschéftsbereiche oder dezentral gelagerter Abtgiu besser aufeinander abzustimmen.
Besonders fir international tatige Unternehmen gtititen die neuen Informations- und
Kommunikationstechnologien Kostenersparnisse, dzh dandertubergreifend mit Hilfe
von Intranet und Videokonferenzen der Wissensteanstwischen verschiedenen
Standorten erleichtert wird.

Vor allem die mittlerweile allgegenwartige Praseon Personalcomputern an einer immer
groRer werdenden Zahl von Arbeitsplatzen hat dafuhgt, dass Mitarbeiter eine wahre
Flut ,neuer®* Kommunikationsanwendungen beherrsamnéissen, um sich im Berufsleben
zu behauptenPribilla et al. stellen in diesem Zusammenhang die Thefedass die
Beherrschung neuer Kommunikationstechnologien uret ddaquate Einsatz der
Telekommunikationsmedien Uber die Innovationsfabigknd den Wettbewerbserfolg der
Unternehmen von morgen entscheid&n.

Auch wenn es immer leichter moglich wird, den Konmikationsraum in zeitlicher wie
raumlicher Dimension geradezu beliebig zu erwejteodass Medien mit Recht als

Wegbereiter zur verbesserten Informationsversorgangusehen sind, dirfen gewisse

?’Deges, F. 1999, S. 15.
2 ygl. Blumer, F. 2001, Onlinequelle.
2 vgl. Pribilla, P. et al. 1996, S. V.
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Risiken nicht Ubersehen werden, die mit einer Uld@istanzen verlaufenden
Kommunikation einhergehen. Immer wenn Kontakte nigbrsonlich, sondern indirekt
erfolgen, sind gewisse Einschrankungen unvermdidliee fir die zwischenmenschliche
Kommunikation in gewisser Weise eine Verarmung heslte die den zeitlichen und
raumlichen Errungenschaften gegentberstehen. Eardaimgen in der Kanalvielfalt und
den Interaktionsmoéglichkeiten zwischen den Akteurnd als zwei grundlegende
Beschneidungen anzufuhren, die eine erfolgreicheaidanikation vor allem im Hinblick
auf Effektivitatskriterien gefahrden konnen. Aukediurch den Medieneinsatz bedingten
Vor- und Nachteile in der zwischenmenschlichen Kamikation wird an spaterer Stelle
ausfuhrlich einzugehen sein. An dieser Stelle sofidchst darauf hingewiesen werden,
dass die unternehmensinterne Kommunikation sichanstérker auf Hilfsmittel verlasst,
die eine Uberbriickung von Distanzen erlauben, um ¢herausforderungen des
zunehmend international bzw. global gepragten Markgerecht zu werden. Die
Implementierung neuer Kommunikationsformen wird 0 einem der entscheidenden
Erfolgsfaktoren von Unternehmen, da es nur mitébn Medien gelingen kann, die IK
markt- und mitarbeitergerecht zu gestalten, um secjegen die Konkurrenz behaupten zu

kdnnen.

2.4 Forschungsgeschichte und Grundverstandnisse von
Kommunikation

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit deranid Kommunikation war in der
Vergangenheit wiederholt von tief greifenden Umibgit gekennzeichnet, die neue
Verstandnisgrundlagen hervorbrachten und tradilien®nsichten in Frage stellten. Der
sich vollziehende Wandel im Hinblick auf die Sinatlexg von Kommunikation lasst sich
stark vereinfacht durch folgende drei Epochen deomHKunikationsforschung
nachzeichner’

« Die Kklassische, aufristoteles gegriindete Epoche (330 v. Chr.-1940) begreift
Kommunikation als einen kausal, transitiv und pmipoal strukturierten, von
einem Kommunikator intendierten Prozess, dessestursy in der Ubermittiung
von Informationen gesehen wird.

* Die nachklassische Epoche (1940-1970) wurde gepaigter Wahluntersuchung
von Lazarsfeld bei der die Selektivitat des Rezipienten massachgewiesen

0 vgl. Merten, K. 1999, S. 101f. M.w.V..
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werden konnte. Damit waren Stimulus-Response-Medeliderlegt, die von
gultigen Ursache-Wirkungs-Zusammenhangen ausgingen.

* Die transklassische Epoche (1970ff.) wurde vomaltiurch die Arbeiteitwieners
vorbereitet, der die universelle und die spezischLeistung des
Ruckkopplungsprinzips  entdeckte. Die Anwendung esysiheoretischer
Erkenntnisse auf Kommunikation wurde insbesondererdviaturanas,Biologie

der Kognition®! bekannt.

Wie aus den vorgestellten Epochen ersichtlich wiahen sich die Themenschwerpunkte
in der Kommunikationswissenschaft in der Vergangéntiederholt gewandelt, wobei
sich offenbart, dass soziologische und psycholbgigespekte im Laufe der Zeit mehr und
mehr ins Zentrum der Betrachtung rickten. Einfadneache-Wirkungs-Zusammenhange
wurden Uber Jahrhunderte als gulltig angenommenemwaib individuelle Wahrnehmung
als entscheidender Bereich der Kommunikation lafgié nicht thematisiert wurde. Erst
als die Wissenschaft zu der Erkenntnis gelangtss dhe gleichen Reize keineswegs
immer zu den gleichen Reaktionen fiihren, beganmatersuchungen sich der Frage zu
widmen, welche Faktoren im Einzelnen an der Reakdiof Informationen beteiligt sind
und damit den Erfolg von Kommunikation mafRgeblielstommen.
Der an den Epochen zu erkennende historische Fahoel in der
Kommunikationswissenschaft kdnnte vermuten lass#ass zumindest wéahrend der
einzelnen Perioden einzelne Verstandnisgrundlage® Eorschung beherrschten.
Diesbeziglich ist festzuhalten, dass es jeweilsr sehterschiedliche Trends und
Entwicklungen gab, die parallel zueinander verhefend wenig miteinander gemein
hatten, weshalb lediglich grundsatzliche Stromungeaergegeben werden kdénnen.
McQuail erkennt vier fundamentale Kommunikationsmodellee dals besonders
aussagekraftig im Hinblick darauf gelten, welchamteuschiedlichen Ansatzen in der
Kommunikationsforschung gefolgt wird:

* DasAnzeige- und Wahrnehmungsmode]ldas Kommunikation als Selektion und

Aufmerksamkeit begreift, die sich auf (kommunikatigemeinte) Reize
konzentriert. Es grenzt Kommunikation nur durch diatention des

Kommunikators von anderen Reizen ab.

3L vgl. ausfiihrlich: Maturana, H. R./Varela, F. J819
%2 vgl. McQuail, D. 1994. Zit. in: Krotz, F. 2003, 33. M.w.V..
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 Das Informationstransportmodell spricht in Anlehnung arShannon/Weavét
dann von Kommunikation, wenn es um Distribution oformationen geht, die
absichtlich und mit dem Ziel einer Mitteilung an Eféinger verschickt werden,
und denen eine wie auch immer begrindete Wirkukgramt.

* Dasrrituell-expressive Modell, das vor allem vodames Careywertreten wird,
begreift Kommunikation als Teilhabe, Uber die sikidividuen als Teil der
Gesellschaft reproduzieren, wobei die Inhalte demkunikation weitgehend
belanglos bleiben.

» Das Rezeptionsmodell unter das sich unter anderem die psychoanalgtisch
Kommunikationsforschung oder die so genannten \CaltStudies* subsumieren
lassen, denen zufolge dann von Kommunikation zecs@n ist, wenn sich die

Empfanger Kommunikate interpretierend aneignen.

Festzuhalten ist im Hinblick auf die vier Ansatzgass sie ganz unterschiedlichen
Grundannahmen folgen, was die Auswahl der Forsadfeegen und damit auch die
gewonnenen Erkenntnisse nachhaltig beeinflusstefrFolge kristallisieren sich Gruppen
von Wissenschaftlern heraus, die sich den jewailijodellvorstellungen verschreiben
und auf der Basis ihrer Ideen die gewonnenen Etkésse interpretieren. Es kann in
diesem Zusammenhang von den Paradigmen der Komatiomkforschung gesprochen
werden, die von der jeweiligen wissenschaftlichensichtung ihrer Entwickler und
Anhanger gepragt sir.

Obwonhl keine geschlossene, umfassende Theorie masr Verstandigung existiert,
liefern die unterschiedlichen Modelle aufgrund rthigpeziellen Ausrichtung jeweils
partielle Ansatze fir die Beschreibung und Erklgrumvirtschaftlich relevanter
Verstandigungsvorgange.

Bedauerlich ist dabei, dass die Bemihungen derekiea Forschungsrichtungen haufig
auf so unterschiedlichen grundlegenden AnsatzeanfuBass sie sich nicht miteinander
kombinieren lassen oder gegenseitig bereichern ddnim der Folge ist zu beobachten,
dass in der Entwicklung des Forschungsstandes wseiggdl3ere Fortschritte denkbar
waren, wenn sich aus den einzelnen Forschungsnigbiueine gemeinsame Stromung
herauskristallisieren wirde, in der sich die velstdnen Ansichten miteinander vereinen

lieBen. Fur die Zukunft bleibt zu hoffen, dass k#éufig noch divergierenden Ansichten

#vgl. ausfiihrlich: Shannon, C. E./Weaver, W. (Hr4§76.
¥ vgl. Krotz, F. 2003, S. 23.
% vgl. Picot, A. et al. 2003, S. 107.
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eines Tages zusammenflieRen, damit die Kommuniksissenschaft geschlossen zu

bestmoglichen Zielen gelangen kann.

2.5 Der Paradigmenwechsel in der (internen)
Kommunikationswissenschaft

Die ersten ernsthaften Forschungsansatze der B®tnigschaftslehre hinsichtlich der
Kommunikation in Unternehmen stammen aus der efsdégite der 1960er Jahré.

Merten formuliert im Jahr 1977 seine Einschatzung bezhglaes Standes ihrer
Erforschung, indem er festhélt, dass ,(...) offentb@mmunikation keiner Disziplin
zurechenbar ist und sich auch keine Ubergreifenalariunikationstheorie entwickelt hat
(...).“*” An diesem Makel sollte sich bis heute nichts anders darauf schlieBen lasst,
dass sich auch in naher Zukunft kein allgemein lkarertes Kommunikationsverstandnis
herausbilden wird.

Das Thema IK wurde im Vergleich zur externen Komikation von Unternehmen erst
spat als wichtiges Forschungsgebiet erkannt untiatlesgyleichfalls verzégert von der

Wissenschaft aufgegriffen.

.Diverse Forschungen beschéftigen sich bisher mtitraer Kommunikation oder dem Bereich des
Human Ressource Managements. An der Schnittstédieerd beiden Disziplinen fehlen jedoch

spezifische Studien zur bestméglichen OrganisatimhUmsetzung der Internen Kommunikatidh.*

Das hier aufgezeigte Versaumnis liegt vermutlichirdbegrindet, dass die Bedeutung des
internen Informationsaustausches fir den Erfolg \wmternehmen zunachst schlicht
unterschatzt wurde, wie auch der Stellenwert di€ssziplin in vielen Unternehmen zu
erkennen gibt.

Als Erster stellte Ulrich Kommunikation als eigenstandige Dimension des
Unternehmensgeschehens gleichrangig neben die ieflatersoziale und wertmafige
Komponenté® Die von ihm gepragte, betriebswirtschaftlich otierie Betrachtung
interner Kommunikation beschéaftigt sich schwerpom®ig mit technischen und
organisatorischen Fragen zur Gestaltung von Komkationssystemen. Ziel ist es dabei,

durch die Ermittlung des Informationsbedarfs sowler Planung zur Beschaffung,

% vgl. Oelert, J. 2003, S. 14.

" Merten, K. 1977, S. 160.

% Hochschule fiir Wirtschaft Luzern (Hrsg.) (k. AQ(5, Onlinequelle.
%9 vgl. ausfiihrlich: Ulrich, H. 1970.
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Aufarbeitung, Verarbeitung bzw. Speicherung von oinfationen reibungslose
Arbeitsablaufe auf allen Produktionsstufen zu gelegdten. Die vorlJlrich formulierten
Ansichten zur Kommunikation blieben viele Jahregerid fir den Stand der Forschung,
wobei im Rahmen der Diskussion des Themas vor aBemiale Aspekte lange Zeit
vernachlassigt wurden. Vornehmlich jungere Theosgm um eine breitere Perspektive
bemiht und bedienen sich deshalb zur  Erkenntnisgewiy  auch
verhaltenswissenschaftlicher Fragestellungen, umenreierweiterten Blickwinkel zu
erhalten, der Uber das lange propagierte Verstandim Kommunikation als technisch-
organisatorisches Problem der Informationsvernmiglhinausgeht’

Der Umstand, dass Bemihungen um die Planung und talGeg der
Unternehmenskommunikation sich zunachst auf ext®azéige konzentrierten und zudem
im Bereich der IK haufig von Vereinfachungen ausgegn wurde, die den Blick auf die
Komplexitat des Ph&nomens versperren, wirken bistehenach. Auch wenn die
bestehenden Licken in der Erforschung des Thends unad nach geschlossen werden,
ist die Umsetzung der theoretisch gewonnenen Etkesse in der betrieblichen Praxis an
vielen Stellen noch unzureichendintersteinbeklagt mit Blick auf die deutschsprachige
.Praktikerliteratur* zum Thema der innerbetriebkch Kommunikation die geringe
Neigung zur Nutzung organisationspsychologischer sdzialpsychologischer AnsafZe.
Der Mensch mit seinen Bedirfnissen und Eigenheitgearde lange aus dem
Forschungsfeld ausgeklammert, was aufgrund derrddpemden Bedeutsamkeit seiner
Einstellungen und Verhaltensweisen fur den Erfolgpn v Unternehmen nicht
nachvollziehbar ist. Diesen Gedanken Hararustreffend fest mit folgenden Worten:
.Die Mitarbeiter sind das einzig Wichtige, Uber da®e nachdenken sollten. Wenn mit
ihnen alles stimmt, dann funktioniert auch alledere.?

Eine weitere fur die Kommunikationswissenschaftvahte Entwicklung ist in den bereits
weiter oben angesprochenen neuen bzw. verandeemrkinikationsformen zu sehen,
deren Vielfalt vor allem seit der Erfindung des Quters rasant ansteigt. Die Erforschung
dieser noch vergleichsweise jungen Thematik lieffizhst die Frage nach dem ,technisch
Realisierbaren” in den Vordergrund treten, wobensohliche Kapazitatsbeschrankungen
der Informationsaufnahme und -verarbeitung langer &eilaufig betrachtet wurden. Die
Integration immer neuer Medienformen in das Arbelten hat dazu gefuhrt, dass eine

konsequente Auseinandersetzung mit der Frage, ielie Medienanwendungen mit den

“Oygl. Veil, C. 1993, S. 14.
“Lygl. Winterstein, H. 1996, S. 34.
“?Lazarus, S. 2005, S. 13.
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Bedurfnissen ihrer Nutzer in Einklang bringen lasseam gemeinsam ein optimales
Ergebnis zu erzielen, unumgéanglich wird. Die rasal¥andlung und die standige
Erweiterung von Kommunikationsformen ziehen es r&ich, dass die wissenschaftliche
Auseinandersetzung mit ihren Auswirkungen und Ikgtlonen héaufig hinter ihrer
Entwicklung und Implementierung zuriickbleibt. ,Dk®mmunikationswissenschaft hat
sich (...) weder hinreichend um die mediatisierteenpérsonale Kommunikation
gekimmert noch kultur- und medienwissenschaftlichkeagen und Perspektiven
angemessen integrieft™

Die Forschung auf dem Gebiet der neuen Kommunikstezhnologien im
organisatorischen Kontext mit ihrer stark empiresthAusrichtung brachte zwar eine
Vielzahl von Einzelbefunden, aber haufig geht ihméme theoretische Fundierung “4b.
Anhand obiger Aussagen wird deutlich, dass wederUWhafang noch die thematische
Ausrichtung der Kommunikationswissenschaft in Bezagf mediale Aspekte heute
befriedigend sind. Der Vereinbarkeit von Mensch undMedium im
Kommunikationsprozess wird deshalb in den kommendmen noch viel Raum zu
widmen sein, um mit stichhaltigen Erkenntnissendieande Wissenslicken schliel3en zu
kbnnen. So wird auch von einem erforderlichen Hgmae€nwechsel in der
Kommunikationswissenschaft gesprochen, der einee n@ualitatsdimension in der
Analyse der IK zulasst, sodass aus einem erweaitdtekfeld heraus die Sicht auf ein
realitdatsnahes Bild der Disziplin ermdglicht witdur ein interdisziplindrer Ansatz erlaubt
dabei eine Uberpriifung der etablierten Kernbegriffed verhilft dazu, semiotische,
literatur- und sprachwissenschatftliche sowie biftthaAnsatze einzubeziehen, um neue
theoretische Entwiirfe herbeizufiihrén.

Krotz fordert des Weiteren, dass sich die Kommunikatiosssnschaft neu erfindet und
restrukturiert, damit eine angestrebte Neuorieatigrerreicht werden kann, die Ansatze
aus verschiedenen Disziplinen integriert und zermeuen Methodologie fiHf.

Der Mensch und die Medien mussen als zentrale g&d@én der Kommunikation
konsequent mit in die Forschungsarbeit einbezogerden, um tradierte Sichtweisen
endgultig abzulegen und ein umfassendes, ganzmetli Kommunikationsverstandnis
herbeizufiihren. AuchBlumer spricht sich in diesem Sinne und unter besonderer
Berucksichtigung sich verandernder Kommunikatiott@hiund -bedingungen fir eine

“3Krotz, F. 2003, S. 21.

“vgl. Hoflich, J. R. 1996, S. 140.
“>vgl. Krotz, F. 2003, S. 22.
“®yvgl. ebd..
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Neudefinition der IK aus, die er fiir unbedingt nehslig haltt’ Nur wenn es Unternehmen
gelingt, soziale und mediale Fragestellungen im nrR&ah ihrer internen

Kommunikationspolitik kombiniert zu bertcksichtigewird es auf langfristige Sicht
gelingen, die Qualifikation und Motivation der Miteiter in gréRtmoéglichem Umfang der

Leistungserstellung zur Verfugung zu stellen.

3 Kommunikation - Definitionen und
Verstandnisgrundlagen

Unklar ist bis heute, was genau sich hinter dem Modewort avancierten Begriff
Kommunikation verbirgt. Infolgedessen ist es zu eeinverwirrenden Vielfalt
unterschiedlicher Ansatze gekommaterten zahlte bereits Ende der 1970er Jahre Uber
160 verschiedene Definitionen, ohne dabei den Amgprauf Vollstandigkeit seiner
Darstellung zu erhebéfi.Der Wissenschaftler wirft Anfang der 1990er JadiseReaktion
auf die fortschreitende Uberstrapazierung des Rhéane die Frage auf, ob eine
.Beerdigung“ des theoretischen Begriffs ,Kommunikat hilfreich wére, um sich
unbefangen dem Prozess des zwischenmenschlichemitfonsaustausches widmen zu
konnen?®

.pDer Umstand, dass Kommunikationswissenschaft g&geig noch keine Kklar
abgegrenzte wissenschaftliche Disziplin darsteift nicht zuletzt Ausdruck der
Komplexitat ihres Wissensstandes (.°YPetschnikeverweist mit diesen Worten darauf,
dass die Erforschung von Kommunikation sehr wohkite zu vielfaltigen Ergebnissen
gefuhrt hat, die sich aufgrund ihrer inhaltlichenelgchichtigkeit jedoch nur schwer
miteinander verknupfen lassen, ohne dass verallpemele oder vereinfachende
Grundannahmen den Blick auf das Wesentliche ersemveKommunikation ist das
Zauberwort der Moderne geworden, das in vielerledischen Schattierungen den Blick
fur die Komplexitat des Objekts offensichtlich fiindeckend verstellt hat™ Die
Verwendung von Kommunikation in den verschiedensténsammenhangen und
thematischen Ausrichtungen hat dazu gefihrt, dasselen Fallen nicht mehr erkennbar
ist, welches der mannigfaltigen Grundverstandnisses Phanomens einzelnen

Betrachtungen zugrunde liegt. Der hier vorliegen@eablematik soll in dieser Arbeit

“"vgl. Blumer, F. 2001, Onlinequelle.
“8ygl. Merten, K. 1977, S. 168ff.
“Fvgl. Merten, K. 1993, S. 188f.

% petschniker, M. 1999, S. 9.

°" Merten, K. 1993, S. 188.

21



begegnet werden, indem zunachst zentrale Beghkiiten und Modelle der
Kommunikationswissenschaft dargestellt und voneleanabgegrenzt werden, um ein
individuelles Verstandnis zu erarbeiten, das alsndament fir weiterfihrende
Erkenntnisse gesehen wird.

Auch wenn das ,Modewort® Kommunikation in vielerlélinsicht tberstrapaziert und
seine Bedeutung durch immer neue Definitionsansitzeangrenzende Themengebiete
regelrecht gefligig gemacht wird, ist es aus der séfischaft heute nicht mehr
wegzudenken und deshalb auch nicht ohne weitenet dilternative Konstruktionen zu
ersetzen. Anstatt also den Versuch zu unternehmenge Begriffe in die Debatte
einzubringen, die eine differenziertere Analyseiehtern wirden, ist es sinnvoller, sich
im Hinblick auf die Definition von Kommunikation méchst wesentliche Merkmale und
Grundzige des Phanomens zu vergegenwartigen, ilatidmen im Wortgebrauch bereits

im Voraus auszuschliel3en.

3.1 Definitionsansatze und Merkmale direkter
zwischenmenschlicher Kommunikation

Ihrer eigentlichen Bedeutung nach ist Kommunikatimom lateinischen Wort
~,communicatio“ abgeleitet, das soviel bedeutet yiditteilung® und ,Anteilnahme®.
Damit wird bereits auf die zwei wesentlichen Gruledpr jeder Kommunikation
verwiesen, den Inhalts- und den Beziehungsaspekt.

Giddenssieht Kommunikation als Prozess, den er wie fol@har charakterisiert: ,Der
Ausdruck Kommunikation bezieht sich auf die Ubeagtnag von Information von einem
Individuum oder einer Gruppe auf andere, ob durehSprache oder durch ein anderes
Medium.®® Auch Watzlawick begreift im Einklang mit vielen anderen Autoren
Kommunikation als einen Prozess und legt die Beigndabei stark auf die soziale
Komponente  menschlicher Interaktion, welche sich chau in  anderen
Definitionsvorschlagen wieder findet: ,Der Begridbmmunikation kann definiert werden
als Prozess, durch den Sender und Empfanger vosageas innerhalb eines gegebenen
sozialen Kontexts in Interaktion tretelf.Eine noch konkreter werdende Beschreibung des
Vorganges lieferBonfadelli der genauer aufgreift, welche Teilprozesse siokehdem

Akt der Informationsubermittiung verbergen. Mit sike Sichtweise deutet er darauf hin,

*2ygl. LeMar, B. 1997, S. 24.
3 Giddens, A. 1999, S. 410.
% Merten, K. 1977, S. 62. M.w.V..
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dass der Verlauf und Erfolg von Kommunikation immeon den individuellen
Eigenschaften und Verhaltensweisen beteiligter dPers abhéngt, die als Sender oder

Empfanger agieren:

-Kommunikation (...) zwischen Menschen kann beisméildefiniert werden als eine Form des
sozialen Handelns, das mit subjektivem Sinn verbaridt und auf das Denken, Fuhlen und Handeln
anderer Menschen bezogen stattfindet. Es handditaiso um ein verbales und/oder nonverbales

Miteinander-in-Beziehung-Treten von Menschen zurstAusch von Informatiors™

Menschen lassen sich im Rahmen von Kommunikatideirsander ein, wodurch sich
zwischen ihnen eine Beziehung ergibt, die von d$klwhtiger Natur sein kann, jedoch
durch  RUckkopplungsprozesse haufig dazu tendierich szu intensivieren.
~.Kommunikation setzt eine Rekursion in Bewegungdén sich die am Prozess beteiligten
Kommunikatoren durch die Augen der jeweils andesehen kénnen® Im weiteren
Verlauf des Prozesses, also dem gegenseitigen Usastaron Informationen, erfahren die
Akteure mehr Gbereinander und ihr Verhaltnis zusgiea wandelt sich stetig.
Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass vietereén Kommunikation als einen
Prozess verstehen, der den Informationsaustausdtiem Menschen beschreibt. Der
Mensch als Akteur und zentrales BestimmungselementKommunikationsprozess
verweist auf die Bedeutung sozialer und psychotbgis Aspekte bei der Analyse von
Informationsprozessen. Die Beziehung der Akteureirander ist neben dem formalen
Inhalt ein zweites konstituierendes Merkmal von koamikation. Diese beiden
Grundpfeiler jeder Interaktion von Personen wendefahmen der Analyse von Effekten
des Medieneinsatzes auf verschiedene Kommunikatiodslle spéater eine zentrale Rolle
spielen. An dieser Stelle soll lediglich darauf dewiesen werden, dass jeder
Kommunikationsprozess sich durch individuelle Indalnd Beziehungen der Agierenden
auszeichnet, die ihn einzigartig machen und keerallgemeinernden Aussagen zu seiner
optimalen Ausgestaltung zulésst.
Folgende weitere Punkte sind nach Ansicht Winterhoff-Spurldazu hilfreich, sich das
Wesen, die Komplexitdt und Voraussetzungen von Kanikation vor Augen zu
filhren®’

1. Zwischenmenschliche Kommunikation findet immer imorkext statt.

Kommunizierende verfiugen Uber eine kognitive Regmtstion ihres

*® Bonfadelli, H. 2001, S. 22.
* Krippendorf, K. 1993, S. 32.
>"vgl. Winterhoff-Spurk, P. 2004, S. 10f.
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Gegenubers, die die Gesamtsituation bestimmt. [meckéatzung der Situation
und des Kommunikationspartners spielt stets eirghtige Rolle und bestimmt
das Verhalten der Agierenden.

2. Nicht nur Sprache, sondern verschiedene Kommuuwikatnodi stehen dem
Kommunizierenden simultan zur Verfugung (z. B. Mariestik, Kérperhaltung
etc.).

3. Die Zeichenvorrdte von Kommunizierenden missen mdest in Teilen
identisch sein, damit Verstandigung erreicht werkiem. Die Einigkeit Uber die
Verwendung und Bedeutung bestimmter verbaler umyertaler Signale ist zur
Vermeidung von Missverstandnissen Voraussetzung.

4.  Verstandnis allein ist nur selten das Ziel von Kamikation. Der Sender will
vielmehr eine bestimmte Wirkung erzielen, also Bging und Beachtung
finden, um das Handeln des Empfangers auf die geshie Weise zu
beeinflussen.

5. Senden und empfangen sind kommunikative Aktivititha von den Akteuren
gleichzeitig vollzogen werden. So sendet der Engeénz.B. bereits im
Prozessieren der Informationsverarbeitung seirtersgignale des Verstehens
oder der Bewertung, die der Sender aufnehmen kann.

Der im letzten Punkt angesprochene standige Ro#lehsel zwischen Sender und
Empfanger in der Kommunikation verleiht dem Prozssgn kreisformigen Charakter, da
Signale nicht mehr einseitig flieRen, sondern giesitig von unterschiedlichen Quellen
aus in mehrere Richtungen ausgesandt werden und zskulieren. Der
Kommunikationsraum fullt sich im Verlauf immer wait mit Signalen, die von den
Agierenden teils bewusst, teils unbewusst versebdet empfangen werden, wodurch
aul3erst komplexe Bedeutungsstrukturen entstehen.

In diesem Kapitel wurde wiederholt darauf eingegemgdass Kommunikation als
zwischenmenschlicher Prozess etwas mit Gemeinsamkdun hat, ohne die der Erfolg
im Sinne von Verstdndigung unmoglich wéare. Mit dims Charakterzug von
Kommunikation wird gleichzeitig auf eines ihrer @dprobleme hingewiesen, da die
gegenseitige Wahrnehmung und Einschéatzung der AkthuVerhalten maf3geblich pragt.
Es zeigt sich anhand dieses Ineinandergreifensirmogren und auf3eren Prozessen, wie
schwierig es sich gestaltet, die Informationstub#hamg von Mensch zu Mensch

erfolgreich auszufiuihrenErfolgreiche Kommunikation hat eine grol3e Voraussegslast
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zu bewaltigen® Dieses treffende Zitat voSchmidtverweist auf eine unvermeidliche
Grundproblematik der Kommunikation, die dadurch stsiit, dass mindestens zwei
kognitive Systeme miteinander interagieren, die dbeer vollkommene gegenseitige
Transparenz verfugen. Kommunikation bleibt so sats in weiten Teilen unsicherer

Prozess mit ungewissen Folgen.

3.2 Kernbegriffe der Kommunikationswissenschaft und ihr
Zusammenwirken

Wissens- und Informationsgesellschaft sind zweil&phorte, die in den letzten Jahren
verstarkt in der Literatur thematisiert werden unddirektem Zusammenhang mit dem
Kommunikationsphdnomen stehen, das sie mal3gebiggep, ohne dass sich bisher eine
allgemein anerkannte Definition durchsetzen konnte.

Im Folgenden soll die Bedeutung verschiedener Keggnfie der
Kommunikationswissenschaft naher auf ihre konkreBedeutung und ihren
Zusammenhang hin untersucht werden, um zu verdeatli welche Rolle die einzelnen
Phanomene im Kommunikationsprozess spielen undndéelen Fallen vorherrschenden

Begriffsverwirrung entgegenzutreten.

3.2.1 Klassisches und neuzeitliches Wissensverstandnis

»Wissen wird als wissenschaftlicher Untersuchungsgstand von ganz unterschiedlichen
wissenschaftlichen Disziplinen betracht&ttym sich tiber das Wesen des Wissens klar zu
werden, ist es hilfreich, sich das im zeitlichenrlslef gewandelte Begriffsverstandnis vor
Augen zu fuhren. Der klassische, &létonzurtick gehende Wissenschaftsansatz, versteht
diese als ein System von Wissen Uber die den Saslbst innewohnenden Ideen, die
gottlichen Ursprungs sind. In der Neuzeit begann sich das Wissen von seinem
,gottlichen* Zusammenhang zu l6sen und unterstiiai@ nun an Bemuihungen der
Menschen, die Welt zu erklaren und Gestaltungswiige zu formulieren. Der
entscheidende Unterschied zum Kklassischen Versgrdagt in der Annahme, dass
Wissen nicht auf ewigen Ideen basiert, also vonlazar Natur ist, sondern vielmehr

erneuerbar ist und so lediglich Anspruch auf zditlibegrenzte Glultigkeit erhebt.

8 Schmidt, S. J. 1993, S. 100.
* Rode, N. 2001, S. 3.
0 vgl. Walger, G./Schencking, F. 2001, S. 22.
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Veranderte Umstande konnen nach Ansicht des néaokeit Verstandnisses zuvor
erlangtes Wissen auf3er Kraft setzen, wodurch dassikche Wissensmerkmal der
zeitlosen Allgemeingultigkeit seine Bedeutung \etli

Merten konstatiert, dass der Begriff des Wissens nichtlaaitig definiert ist und halt
weiter fest, dass der Begriff einen Typus von Infationen verkérpert, der eine Form von
.Gewissheit“ impliziert. Diese sieht er dann geggbevenn Informationen sozial
strukturiert sind, sei es, dass Wahrnehmungen ufahiieingen, die ein Mensch macht,
zugleich auch von anderen gemacht werden konnem,adikr dies zumindest unterstellbar
ist®> Von besonderer Relevanz fir die Bedeutung des angmegriffs im
Kommunikationsprozess ist die von der neuzeitlichBmnzuweisung ausgehende
Annahme, dass Wissen und Person voneinander getretrachtet werden kdnnen: ,Das
Wissen selbst ist unpersonlich, es ist unabhangigpersonlicher Reife und Erfahrur.”
Wissen ware dieser Ansicht zufolge durch Kommumakatproblemlos erlern- und
transferierbar bzw. sein Nutzungspotential fur Wmédmen deshalb relativ einfach
auszuschopfen, da es von Individuum zu Individuuaitevgereicht werden kann. Auch
Wittmann folgt in seinem produktionstheoretisch-naturwissmftlichen Ansatz der
These, dass Wissen nicht an Personen gebundesoddss sich ein Wissensbestand
besitzen, speichern und Ubertragen I&5diner nicht selten vertretenen, alternativen
Ansicht zufolge entsteht Wissen in einem spezigiscontext und kann von diesem nicht
losgeldst betrachtet werden, was fiir eine Wissedsioig an Personen spriCitEs konnte

in der Wissenschaft bisher kein Konsens bezluglethFdage erreicht werden, ob Wissen
zum Objekt von Kommunikationsprozessen werden kisriegt jedoch nahe, im Kontext
der Ubertragung von Inhalten zwischen Individuem waformationen zu sprechen. Eine
unverfalschte Wissenstubertragung ist kaum mdoglida, personliche Merkmale der
Kommunikationspartner sowie der unvermeidbare R®zer De- und Enkodierung eine
Aufbereitung und damit auch eine gewisse Verfalaghwon Wissen unvermeidbar
machen. Konsequenterweise sollte in diesem Falllnformation gesprochen werden, da
dieser Ausdruck erkennen lasst, dass es sich mdosgeldste (objektivierte) Bestandteile

der Kenntnisse von Personen handelt, die zum Gegehder Kommunikation werden.

L vgl. Merten, K. 1990, S. 25.

®2ygl. Walger, G./Schencking, F. 2001, S. 22.
®vgl. a.a.0., S. 25. M.w.V..

% vgl. North, K. 2002, S. 2.
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3.2.2 Implizites und explizites Wissen

Auf den Unternehmenskontext bezogen lasst sichBaideutung von Wissen dadurch
erklaren, dass Erfolg maRgeblich von den folgeriemkten abhangig i&t:

» Das Vorhandensein von individuellem Wissen auf mingewissen Niveau mit
einer gewissen Spezialisierung (relevant fur die sdBaftstatigkeit des
Unternehmens)

» Die Gute des Wissenstransformationsprozesses dondnell zu kollektiv

» Die Qualitat der Umsetzung dieses kollektiven Wiss@ Geschéftserfolge

Wichtige Voraussetzung fur ein erfolgreiches Ageron Unternehmen am Markt ist
nach Ansicht vormNorth zunéchst der Bestand eines gewissen individugessensstandes
bei einzelnen Mitarbeitern, auf dem basierend m#erWissensentstehungs- und
Wissenstransferprozesse stattfinden konnen, dieresglichen, personliches Wissen
nutzbar zu machen, indem es mit anderen Mitarlmeutad dem Unternehmen geteilt wird,
um es in den Dienst des Gesamtziels zu stellen.lidermationsbegriff wird in diesem
Ansatz nicht aufgegriffen, woran deutlich wird, slasier ein weit gefasstes
Wissensverstandnis zugrunde gelegt wird, das vom ide letzten Abschnitt erarbeiteten
abweicht.
Zentrale Frage im Rahmen von Kommunikationsprozesse ob und inwieweit die
zumindest in Teilen bestehende Bindung von Wisserdas Individuum Uberwunden
werden kann, um eine Ubertragung auf andere zickem und so die Zirkulation von
Wissen im Unternehmen zu ermdoglichen.
Rodegeht generell von einer Mdglichkeit zur Wissenstibgung aus, beschreibt jedoch
verschiedene Hirden, die dabei zu Uberwinden sml 2u einem hohen Zeitaufwand
filhren®®
1. Eingeschrankte sprachliche Kompatibilitat: Wissemstandigung ist nur tber ein

ahnliches Verstandnis der benutzten Sprache bzw.vdevendeten Symbole

maoglich. Da Menschen nie Uber ein exakt gleicheacpiches Wissen verfugen,

muss zunachst ein Konsens bezulglich der BedeutangSprache und Symbolen

geschaffen werden.

2. Eingeschrankte inhaltliche Kompatibilitdt: Da zu eiittelndes Wissen auf

anderem Wissen aufbaut und der Wissensstand desdien sehr heterogen ist,

% vgl. North, K. 2002, S. 68.
®vgl. Rode, N. 2001, S. 32f.
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variiert auch die Fahigkeit zur Partizipation amsgénstransfer von Person zu
Person stark. Es ist deshalb wahrscheinlich, das&achst unter Zeitaufwand ein
qualifizierendes geteiltes Basiswissen geschaffer@n muss.

3. Eingeschrankte psychologische Kompatibilitdt: Zuahtigen Wissensverstandnis
durch den Empfanger reicht es nicht aus, dasseeKdmmunikation sprachlich
und inhaltlich versteht. Denn ist er nicht zur Véissaufnahme bereit (z.B. bedingt
durch psychologische Schwierigkeiten), wird ZuUséter
Kommunikationsaufwand nétig, um das Wissen z.Beime dem Speziellen Fall
angepasste Form zu tberfuhren.

4. Begrenzte Lern- und KommunikationsgeschwindigkBs: ergeben sich dadurch
klare Begrenzungen bei der Wissensvermittiung, ddess Mensch in seiner
Kapazitat zur Aufnahme von Wissen limitiert ist uddeses zudem nur durch
zeitaufwandige Kommunikation dbertragen werden kamta sowohl der
schriftlichen als auch mundlichen Kommunikationsdp@ndigkeit klare Grenzen

gesetzt sind.

Wertvolle Hinweise liefert in diesem Zusammenhanghader vorNonaka/Takeuchinter
Riickgriff auf den von Polanyi eingefiihrten Begrificit knowledge®’ herausgearbeitete
Unterschied zwischen implizitem und explizitem Veéiss(explicit knowledge}® ,Tacit
knowledge® ist demzufolge das Wissen eines Indiwids, welches auf den ihm eigenen,
individuellen Gefiihlen und Werten beruht, die didserm des Wissens seinen subjektiven
Charakter verleinen und dessen Formulierung undtéMgibe erschweren oder gar
unmdglich machen. Explizites Wissen dagegen ist woethodisch-systematischem
Charakter und kann mit Mitteln der Informations-dutKommunikationstechnologie
aufgenommen, verarbeitet und vermittelt werden. Vbesonderem Interesse fur
Unternehmen sind Prozesse, durch die Wissen voem @éinden anderen Status tberfuhrt
werden kann. Nonaka und Takeuchi unterscheiden insgesamt vier Arten der

Wissensschaffung bzw. -umwandIutig:
* Sozialisation:implizit — implizit
Eine Ubertragung von implizitem Wissen basiert @& direkten Austausch von

Wissen zwischen Individuen. Das Wissen steht isadre Fall nicht der gesamten

Organisation zur Verfiigung, was besonders in Beaufy Informationen von

®7vgl. ausfiihrlich: Polanyi, M. 1962/1998.
% vgl. Nonaka, |./Takeuchi, H. 1995, S. 72.
¥ vgl. a.a.0., S. 61ff.
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Vorteil sein kann, die nur bestimmten Mitarbeitevder Gruppen zuganglich

gemacht werden sollen.
» Externalisierung: implizit — explizit
Die Ubertragung von implizitem in explizites Wissish fiir Organisationen von

besonderem Interesse, da zuvor nur Individuen aDlghes Wissen flr das

Unternehmen und somit auch fur andere Mitarbeézlvar wird.

* Internalisierung: explizit— implizit
Wird explizites Wissen in implizites tberfihrt, karhes zu einer Verinnerlichung
des zuvor bereits dokumentierten Wissens auf SdesrMitarbeiters, indem dieser

das zusatzliche Wissen mit seinem bereits bestehentpliziten Wissen verbindet

und im Rahmen seiner Aufgabenerfillung nutzen kann.

* Kombination: explizit— explizit
Die Kombination von bereits bekanntem explizitems¥én kann dann hilfreich
sein, wenn durch eine neue Verbindung einzelners&viskomponenten neue

Erkenntnisse erlangt werden konnen, die z.B. ee@nderte bzw. vereinfachte

Aufgabenerfiillung erlauben.

Die vier Ebenen der Veranderung des Wissens va&migtinen Eindruck davon, wie sich
dessen Entstehung und Verflugbarkeit innerhalb votetdehmen erklaren und nutzen
lasst. Ein wichtiges Anliegen von Unternehmen ssteegnen den Aufgaben entsprechenden
optimalen Wissensstand der Mitarbeiter zu reaksieder durch die gezielte Steuerung der
Entstehung und Entwicklung ihres Wissensschatzdizogen wird. Der Weg bzw. die
Zirkulation des Wissens innerhalb von Organisatiot@sst sich anhand der vdionaka

und Takeuchentwickelten ,Spirale des Wissens" veranschaulichen
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Abbildung 3: Die Spirale des Wissens

Socialization Externalization

Internalization Combination

Quelle: vgl. Nonaka, I./Takeuchi, H. 1995, S. 71ff.

Die Abbildung verdeutlicht, wie Wissen beim Durdien der vier Phasen von

Wissensentstehung und -entwicklung vom Individuuosgehend im Unternehmen
zirkuliert. Das letzte Stadium des hier nachgezetén Prozesses ist schliel3lich die
organisationsubergreifende Nutzbarkeit von Wissewmit die Externalisierung ihr

grolRtmaogliches Ausmal erreicht hat.

Die in diesem Kapitel dargelegten Ausfuhrungen cleesiener Autoren stiitzen sich ganz
auf den Wissensbegriff und klammern dabei Infororen weitgehend aus. Da diese fur
eine Reihe von Autoren als zentrales Kernelememt Kienmunikationswissenschaft

gelten und entsprechend in vielen Theorien einesteffe Platz einnehmen, sollen
Bedeutung und Funktion dieses Phanomens folgendern@hnldutert werden, um

anschliel3end ein eigenes Verstandnis des Zusammkemsivon Information und Wissen

in der Kommunikation ableiten zu kdnnen.

3.2.3 Der Zusammenhang von Information und Kommunikation

,Die Begriffe "Kommunikation~ und ’Information” (...)sind zentrale Begriffe der
Sprachwissenschaft, und wie es so haufig bei Zentdegriffen wissenschatftlicher Disziplinen der
Fall ist, sind diese Begriffe weder eindeutig naebhldefiniert, ja es besteht nicht einmal in den

Grundziigen Konsens. Die Unterschiede sind nichilaspll, sondern fundamentdf*

O Fiehler, R. 1990, S. 99.
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Auch wennFiehler feststellt, dass nicht einmal in Ansatzen Einigklairiber herrscht, was
genau unter Information und Kommunikation zu vdrsteist, wird bei einer Betrachtung
unterschiedlicher Definitionsanséatze schnell kilass keines der beiden Ph&nomene ohne
das andere existieren konntéleinrich spricht sogar von einem ,siamesischen
Zwillingscharakter” der beiden Begrifflichkeiten,ed es notwendig macht, beide
gemeinsam zu betrachtéhDie hier angesprochenen Ahnlichkeiten werden vioigen
Autoren zum Anlass genommen, innerhalb eines Bgagader in aufeinander folgenden
Publikationen eine synonyme Verwendung vorzunehffieZur Vermeidung von
Irritationen seitens der Leserschaft sollte deshalbVorfeld geklart werden, worin
Unterschiede und Gemeinsamkeiten zu erkennen damdit klar wird, welcher Ausdruck
in welchem Zusammenhang der passende ist.

Weingartenversteht Kommunikation als Prozess, der sich deioke soziale Dimension
auszeichnet, wahrend kontrastierend dazu Informa¢ime dingliche Qualitat hat und
damit eine Art von Ware i€t Die Unterscheidung zwischen Kommunikation als Bssz
und Information als dem prozessierten Objekt witdthavon Noll in &hnlicher Form
vertreten, die auf inhaltliche und prozessuale Beziis Abgrenzungskriterium verweist:
-Wahrend bei dem Informationsbegriff der Inhaltsslgpim Vordergrund steht, liegt ein
Spezifikum der Kommunikation im Ubertragungsprozesiso in dem Austausch von
Botschaften. Fiir Noll zeichnet sich Kommunikation im Vergleich zur Infation vor
allem dadurch aus, dass sie einen Austausch beegjolobei mit Information auf das

Ausgetauschte hingewiesen wird.

.Information ist damit insbesondere jedes gesproehand geschriebene Wort, jede non-verbale
AuRerung (...), jeder elektrische (...), magnets¢h.) und elektromagnetische (...) Zustand, jede

raumliche (...) und chemisch-molekulare Struktuj,(solange diese Objekte Bedeutung tragen.*

Informationen zeichnen sich diesem Ansatz folgead allem dadurch aus, dass sie fur
ihren Empfanger von Bedeutung siffd.
Kontrastierend dazu argumentiéiever der eine Absonderung von Informationen fir

maoglich halt, ohne dass von Interesse wére, weerkiélt bzw. was der Empfanger mit ihr

" vgl. Heinrich, L. J. 2002, S. 7

2vgl. Meier, P. 2000, S. 13

3 vgl. Weingarten, R. 1990, S. 8.

" Noll, N. 1996, S. 42.

®Bode, J. 1993, S. 14.

8 Anders sieht es z.B. Luhmann, der zwischen Inftionaund Mitteilung unterscheidet, wobei Letzteiehs
durch ihren bedeutsamen Charakter auszeichnet.
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anfangt. ,Fur Kommunikation ist dagegen charaktsed [und wichtig], dass eine
ausgesandte Botschaft vom Empfanger verstanderjamstgauch akzeptiert wird (...Y."
Hier wird der intentionale Charakter von Kommuni&atbetont, da der Sender stets eine
bestimmte Absicht verfolgt. FiWever ist folgerichtig die Botschaft das Bedeutung
tragende Element der Kommunikation, und nicht vaeNwpll die Information.

Die Uneinigkeit dartber, in welcher Beziehung dierkelemente der Kommunikation
zueinander stehen bzw. welche Bedeutung hinteedisteht, ist auch in diesem Fall nicht
zu Ubersehen. Die erkennbare variierende VerwendiergBegriffe unterstreicht den
Missstand, dass auch in der Informationstheorie cli¥aht®, ,Information“ oder
,Stimulus* bzw. ,Botschaft“ auf unterschiedliche We mit Sinn belegt werdéefi.

Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird der gangigéieinung gefolgt, dass Information
als Bedeutungstrager, also Objekt im Kommunikafpoozess fungiert und somit auf den
inhaltlichen Aspekt der Kommunikation verweist. michsten Kapitel soll ein weiterer
wichtiger Schritt getan werden, der Verwirrung unme dBedeutung von Begriffen
entgegenzuwirken, die in der Kommunikationswisskafichaufig auftauchen, indem
anhand von Literaturbelegen aufgezeigt wird, wie sich voneinander unterscheiden

lassen.

3.2.4 Die Begriffshierarchie der Kommunikationselemente

Nachdem die Bedeutung von Wissen und Informatidregat voneinander erhellt wurde,
sollen nun beide Phanomene gemeinsam in das Wiebeff Repertoire der

Kommunikationswissenschaft eingeordnet werden.

»Wird Information (...) als Wissen oder als Bedeutumggefasst, wie dies in der wissenschaftlichen
und 6ffentlichen Diskussion wegen der herrscherBlegriffsverwirrung haufig geschieht, so ist sie
eng mit Kommunikation und infolgedessen auch mih damit verknipften Intentionen und

Interessen verbunder®

Wie Strohnermit Recht bemangelt, kommt es nicht selten zu eimscharfen Trennung
von Begrifflichkeiten der Kommunikationswissensd¢haindem entweder unbedacht

unterschiedliche Worte zur Beschreibung des gleidPlednomens herangezogen werden

TWever, U. A. 1994, S. 47.
Bvgl. Wahren, H.-K. E. 1987, S. 29.
9 strohner, H. 1990, S. 209.
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oder aber auf bestimmten Begriffsverwendungen Iehavird, obwohl eine

ausdifferenzierte Anwendung sinnvoller wére.

Im Folgenden werden zur Verdeutlichung der in desmiunikationswissenschaft
gebrauchlichen Ausdrucksvielfalt verschiedene Aresatzu ihrer Unterscheidung
wiedergegeben, um im Anschluss ein in Bezug auf #e@mmunikationsprozess
zweckdienliches Verstandnis dieser ableiten zu &dnrProbst et al. greifen die

unterschiedlichen Vorstellungen beziglich des Kedes Wissensbegriffes auf und
zeichnen den Zusammenhang miteinander verwandtgriffiehkeiten in Form eines

Anreicherungsprozesses nach.

Abbildung 4: Die Beziehungen zwischen den EbenendBegriffshierarchie

Wissen
Marktmechanlsmen ) Vernetzung
des Devisenmarkte )
Information
Del/isenkurs 1 2 Kontext
$1 =DM 1,7(
Daten
1,70 S 7y < Syntax
Zeichen
214 ,7¢,0°und / <~ Zeichenvorrat

Quelle: Probst, G./Raub, S. et al. 1999, S. 36.

Anhand des in Abbildung 4 aufgezeigten hierarchésch Aufbaus von
Kommunikationskomponenten wird deutlich, dass dwth die Satzlehre die Bedeutung
von Zeichenkombinationen klar wird, sodass nun \aten gesprochen wird, die
wiederum in einen bestimmten Kontext gesetzt werddissen, damit Informationen
entstehen. Bereits diese beiden Grundschritte @esh&nraffinierung machen deutlich,
dass erst durch Ubereinkiinfte zwischen Personemubgsgrundlagen entstehen, die die
Basis fir gegenseitiges Verstehen bilden.

Auch Wilms sieht Daten als dokumentierte, eigene oder freBelgbachtungsergebnisse
mit Interpretationspotential ohne Struktur und olfentext. Werden diese von einem

Erkenntnissubjekt geordnet (z.B. kategorisiertsgifiziert oder gruppiert), so wandelt der
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Akteur das Datenmaterial in Informationen BhErst wenn Informationen zudem vernetzt,
also in ein personliches Deutungsschema mit indelien Interpretationsstrukturen
eingeordnet werden, wird mit Wissen die héchstenEbe der Begriffshierarchie erreicht.
Einen ahnlichen Anreicherungsprozess zeichdetth mit der von ihm konzipierten
Wissenstreppe nach, auf der Zeichen durch die rsugise Ergadnzung weiterer

Bezugsgrofien zur Expertise heranreifen:

Abbildung 5: Die Wissenstreppe nachNorth

Expertise
Erfahrung
Know-how
Wissen
Informationen
Daten
Zeichen + Syntax | + Semantik + Kontext + Anwendung + Praxis ’ Z;ir;?e“rj'lrz]gs-

Quelle: North, K. 2002, S. 39.

North zufolge ist mit Wissen keineswegs die hdchste EMwvngsstufe von Zeichen
erreicht. Vielmehr ermdglicht die praktische Anweand einen immer routinierteren,
effektiveren Umgang mit dem personlichen Wissenjuvoh auf hochster Ebene Gber den

Weg der Sammlung von Erfahrungen die Stufe der Eispeerreicht werden kann.

~Wissen bezeichnet die Gesamtheit der KenntnisseRihigkeiten, die Individuen zur Lésung von
Problemen einsetzen. Dies umfasst sowohl theohetis€rkenntnisse als auch praktische
Alltagsregeln und Handlungsanweisungen. Wisseretstiith auf Daten und Informationen, ist im
Gegensatz zu diesen jedoch immer an Personen gafuBd wird von Individuen konstruiert und

reprasentiert deren Erwartungen tiber Ursache-Wirksfusammenhangé™

Mit diesem Zitat macherProbst et al. deutlich, dass genau genommen alle auf der
~Wissenstreppe” Uber dem Wissen stehenden Beggféchfalls zu diesem gezahlt
werden mussen, da auch Expertise nichts anderedsistin ,ausgereifter, verfestigter

Wissensvorrat.

8 vgl. Wilms, F. E. P. 2000, Onlinequelle.
® Probst, G. et al. 1999, S. 46.
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Im Sinn des Wissensmanagements bedeutet Wissenwl@dge) soviel wie
Handlungsfahigkeit, im Sinn einer Nominaldefinitien viel wie vernetzte Informatidf.
Fasst man beide Sinndeutungen zusammen, gilt Wissen handlungsorientierte
Verkniipfung von Informationen unter Beriicksichtigwon Erfahrungen im Konte&t.

Die vorangestellten Zitate lassen erkennen, dads dem Worten Vernetzung bzw.
Verknupfung auf die Wissensbindung an Personen ieeem wird, die bei
Kommunikation in Form einer versuchten Wissensvithamig nicht ohne weiteres zu
l6sen ist. Informationen als tiefer liegende Ebene der Hierarchieordnung der
Kommunikationselemente greift diese Problematik aud erfiillt eine Doppelfunktion in
Bezug auf die daruber liegende Wissensebene: yrdton ist ,der Rohstoff*, aus dem
Wissen entsteht und Informationen bilden das Meditlibrer das Wissen transportiert
wird.“®* North macht damit klar, dass nur Information als vomivitthum geldstes Wissen
zum Gegenstand der Kommunikation werden kann. Ind&tarbeiter in Unternehmen
also auf ihnen zugangliche Informationen zurtcKgreiund diese mit Hilfe ihres
Bewusstseins verarbeiten, wird Wissen geschaffegsd3 basiert immer auf persénlichen
Erkenntnissen und Erfahrungen, die individuell alagnit personspezifisch sind, was als
Unterscheidungsmerkmal zu Informationen gilt, diehthan Personen gebunden sind.
Weingartenunterstreicht diese Annahme mit der Feststellumgsdn einem unabhangig
von Personen existierenden Text die Informatiooksf&

Ubertragt man diese Thesen auf das Wissensverssaadn Nonaka/Takeuchiwerden
trotz der unterschiedlichen Benennung einzelnen&in&ne Parallelen sichtbar. Es spielt
dabei keine Rolle, ob der nicht an Personen geme@éssensanteil als explizites Wissen
oder aber Information bzw. der an Personen gebunBestandteil als implizites Wissen
oder Wissen im Allgemeinen bezeichnet wird. Lethtlbleibt es dem jeweiligen Autor
Uberlassen, sich fur eine Benennung der Elementenigcheiden. Folgende Abbildung
soll verdeutlichen, wie Information und Wissen inerd zwischenmenschlichen

Kommunikation zusammenwirken.

8 vgl. Heinrich, L.-J. 2002, S. 19
8 vgl. Picot, A. et al. 2003, S. 118.
¥ North, K. 2002, S. 16.

% vgl. Weingarten R. 1990. S. 9.
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Abbildung 6: Die kleinste Einheit der persénlichenrKommunikation

Enkodierung Dekodierung
Person | E— Information > Person Il
(implizites) Wissen (expliziertes Wissen) (implizites) Wissen
Dekodierung Enkodierung
«—— ——

Quelle: Eigene Darstellung.

In Abbildung 6 wird eine Einheit der direkten, p@#michen Kommunikation
wiedergegeben.  Kommunikation  beschreibt  gemeinhinen d Prozess der
Informationstibertragung und somit gleichzeitig 8amsuch, mit Hilfe von Informationen
Wissen zu reprasentieren. Information fungiertissdm Fall als Substitut fur Wissen, das
sich aufgrund seiner Personenbezogenheit nichttrabgen lasst. Wissen ist diesem
Verstandnis nach nur dann fir Kommunikationsprozess Bedeutung, wenn es vom
Sender in eine Ausdrucksform Uberfihrt werden kartie vom Empfanger
wahrgenommen und verstanden wird. Diese UmwandlongWissen in Information wird
in kommunikationswissenschatftlichen Arbeiten hawafig Enkodierung bezeichnet. Wenn
der Empfanger die Information wahrnimmt, wird si®nvihm in sein kognitives
Bewusstseinssystem Uberfihrt und somit durch Dekodg wiederum zu individuellem
Wissen.

Die bereits weiter oben dargelegten Zweifel dadm\Wissen durch Kommunikation von
einer Person auf eine andere Ubertragen werden karden durch die hier vertretenen
Ansichten untersttitzt. Es ergibt sich ein zweifadh&andlungsprozess von Wissen, dass
durch die Kodierungsleistung des Senders zunéoHhaformationen umgeformt wird, um
anschlieend vom Empfanger durch Dekodierung isatepersonlichen Wissensbestand
integriert zu werden. Informationen verkérpern dami Rahmen der Kommunikation

zwar Wissen, kdnnen es jedoch nie in seiner gakpemplexitat abbilden.

3.3 Kommunikation als aul3erer und innerer Prozess

Bereits im letzten Kapitel wurde anhand der Niclwetragbarkeit von Wissen auf ein
Grundproblem der zwischenmenschlichen Kommunikatiingewiesen. In diesem

Abschnitt soll weiter konkretisiert werden, warurorkmunikation sich als ein weitgehend
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unberechenbarer Prozess darstellt, der auch diacluri®) und Vorstrukturierung nicht im
Detail vorbestimmt werden kann.

Als wichtigster Bestimmungsfaktor von Kommunikati@tinnen die Akteure angesehen
werden, die Informationen versenden oder empfandg&a. sind es, die mit ihren
Eigenheiten und F&higkeiten mal3geblich dartber irbestn, ob Kommunikation
erfolgreich verlauft oder nicht. Ziel ist es an e Stelle, wichtige Einflussgrof3en des
menschlichen Agierens zu erhellen, um erkenntlichnzachen, worin grundséatzliche
Barrieren einer zweckdienlichen Kommunikationsplambestehen. Im folgenden Kapitel
soll zun&chst auf den Unterschied zwischen HandgiethVerhalten sowie deren Bezug zur
Kommunikation n&her eingegangen werden, da diegsardimenhang von vielen Autoren
nicht berucksichtigt wird, jedoch von grof3er Bedegt im Rahmen der Analyse

zwischenmenschlicher Informationsprozesse ist.

3.3.1 Handlung und Verhalten als aul3erer Kommunikationspiozess

Kernstliick jeder Informationsprozessierung ist dasbaen der Kommunizierenden,
welches gleichzeitig den Anstol3 fur Reaktionerelietind auf diese Weise als Motor der
Kommunikation fungiert, um sie am Laufen zu halté/atzlawicket al. gehen in ihren
Grundannahmen, die das Fundament fur ihr Kommuboiksierstandnis bilden, davon
aus, dass jedes Verhalten eine Form von Kommubikaist®® Weber hingegen
argumentiert, dass Kommunikation sich als soziélaadeln kategorisieren lasst, da der
Sender von Informationen sich stets an anderemt@ié und sein Agieren an diesen
ausrichtef” Es ist also zundchst unklar, ob Verhalten oder debm im
Kommunikationskontext als das aussagekraftigeren&ie anzusehen ist. Um diese Frage
zu beantworten, ist es zunachst wichtig, sich vegén zu fihren, in welchen Punkten sich
die beiden Begriffe unterscheiden. Folgt man derit werbreiteten These, dass
Kommunikation immer eine bestimmte Wirkung erziel@f, ist den Autoren zu folgen,
die in der Zielorientierung das entscheidende Ktite zur Abgrenzung von Verhalten
und Handeln sehen und dabei Letzteres als daslsitke Element angebéh.

Diese These unterstiutzt audouhmann der den in seinen Augen untrennbaren
Zusammenhang von Kommunikation und Handlung wigtfoeschreibt: ,Der elementare,

Soziales als besondere Realitat konstituierendeeBsoist ein Kommunikationsprozess.

8 vgl. Watzlawick, P. et al. 1996, S. 23.
8 Weber, M. 1978, S. 31.
8vgl. Kahle, E. 1999, S. 2. M.w.V..
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Dieser Prozess muss aber, um sich selbst steudtdrmen, auf Handlungen reduziert, in
Handlungen dekomponiert werdefl.'Demzufolge sind Handlung und Kommunikation
zwar voneinander zu unterscheiden, jedoch nichén@amder zu trennen.

Ein anspruchsvolles Kommunikationsverstandnis mussischen Handlung und
Kommunikation unterscheiden, wobei mit Handlung @@Rere, sichtbare Bereich, und mit
Kommunikation als Oberbegriff die Gesamtheit allemerlichen und &ufl3erlichen
Vorgange bezeichnet wird. Kommunikation ist demigdoein hochkomplexer Prozess,
der einerseits aufRerlich und beobachtbar stattfiradelererseits aber zugleich vor allem
durch intensive innere Aktivitaten aller Beteiligtgekennzeichnet i€?.Die hier vonKrotz
vorgenommene Aufteilung in zwei grundlegende Prslzeeiche verdeutlicht die Brisanz
einer differenzierten Sichtweise auf das Phanomemmdunikation, um es in seiner
ganzen Komplexitat erfassen zu kénnen und unsadi§enYereinfachungen in der
Betrachtung zu vermeiden.

Die Interaktion zwischen Menschen wird vdBecker als ,Miteinander Agieren®

beschrieben und von ihm wie folgt dargestellt:

Abbildung 7: Interaktion als wechselseitiges "Mitenander-Agieren”

A nimmt Einfluss au B
Wahrnehmen »  Wahrnehmen
Denken Denken
Fihlen . . Fihlen

Verhalter < wird beeinflusst vo Verhalter

Quelle: Becker, R. 1994, S. 25.

Aus Abbildung 7 lasst sich ablesen, dass die kogmtSysteme A und B sich im Rahmen
der Kommunikation gegenseitig in ihrem Denken, Edhund Verhalten beeinflussen,
indem sie ihr Handeln so aneinander ausrichters lo@isn jeweiligen Empfanger eine vom
Sender intendierte Wirkung erzielt wird:

,Geht man von zwei Aktoren, A und B, aus, so iss derhalten von A Voraussetzung wie auch

Konsequenz des Verhaltens von B. Die Verhaltenklbgsteht darin, dass A in Bezug auf gegebene

8 Luhmann, N. 1984, S. 193.
®vgl.Krotz, F. 2003, S. 26.
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Bedingungen und Zwénge (,prafigurative Kraft") haftd um sein Ziel zu erreichen (,praktische
Kraft"). Diese Handlung wird von B mit dessen kondiven Regeln interpretiert und ist somit eine
Antezedenz-Bedingung, auf die dann B auf der Gagellseiner regulativen Regeln handelt. (...)
Koordination — wenn auch nicht immer gegenseitijesstehen — ist dann erreicht, wenn die
Handelnden gemeinsam der Sequenz von Botschaftent@imessen und davon ausgehend weiter

handeln.®*

Um Koordination zu erreichen, muss der Versender Mdormationen sein Handeln so
gestalten, dass es mit gro3tmdglicher Wahrschekgit die intendierte Reaktion beim
Empfanger hervorruft. Da auch der urspriingliche tamger seinerseits Informationen
aussendet, entsteht eine Kette aufeinander bezogtmellungen und Wahrnehmungen,
die das zwischen Akteuren ablaufende, am jeweildei@m orientierte Geschehen
beschreibtMerten sieht Kommunikation in diesem Sinn als die endMsenipfung von
Handeln und Wahrnehmen, die durch den Einsatz scitexdlicher Wahrnehmungskanéle
und deren Leistung erst ermdglicht wifdDas Prozessieren aufeinander bezogenen

Agierens lasst sich wie folgt abbilden:

Abbildung 8: Der Verlauf zwischenmenschlicher Infomationsprozessierung

Person B Person A
Wahrnehmung (4 v Wahrnehmung
Information:- Informetions-
verarbeitun verarbeitun N
o
Handlung Handlung %
e e Y
c
Wahrnehmung Wahrnehmung
Information:- Information:-
verarbeitun verarbeitun
Handlung / usw |- Handlung
.................... v

Quelle: Eigene Darstellung.

1 Hoflich, J. R. 1996, S. 49.
%2ygl. Merten, K. 1977, S. 63f.
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Diesem Verstandnis nach schlief3t sich immer dannKemmunikationskreislauf, wenn
sich jeweils eine Abfolge von Wahrnehmung und Handlauf Seiten des Senders und
Empfangers vollzogen und somit eine soziale Rucgkopm zwischen kognitiven
Systemen stattgefunden hat. Zentrales Problem mblidk auf das Zusammenwirken von
Individuen ist, dass zwischen die Wahrnehmung uaddiing einer Person eine Ebene
zwischengeschaltet ist, auf der die Informationasteitung durch das Individuum erfolgt.
Dieser Vorgang verlauft nach auf3en hin unsichtbdrist Gberdies nicht vorhersagbar und
damit in der Kommunikation eine unsichere Bestimgawariable, die im nachsten Kapitel

im Detail erlautert wird.

3.3.2 Wahrnehmung und Interpretation als innerer
Kommunikationsprozess

.Probleme der Zusammenarbeit sind zu achtzig PtozeProbleme der
zwischenmenschlichen Verstandigurig.Diese Feststellung voSchmeissemwirft die
Frage danach auf, worin die Ursachen fir das Saineitbeim Austausch von
Informationen im Einzelnen liegen. Von besondereed@&itung sind in diesem
Zusammenhang Vorgénge, die sich innerhalb von idden abspielen und deshalb von
anderen nicht ohne weiteres durchschaut und eihgedaverden kdnnen, sodass auch die
Reaktion auf Informationen unsicher ist. Folgendarsiellung gibt einen Uberblick

wichtiger Einflussgro3en fur das Handeln von Pezson

% Schmeisser, W. 1994, S. 65.
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Abbildung 9: BestimmungsgréRen der kognitiven Infomationsverarbeitung

auf3erer Kommunikationsprozes:

Information | Situation
(Gegenwartsbezug)
Wahrnehmung Erwartungen/
Erfahrungen Intentionen
(Vergangenheitsbezug) ¥ (Zukunftsbezug)
Interpretation
innerer Kommunijkationsprozess

A 4

Handlung/Reaktion

aufRerer Kommunikationsprozes:

Quelle: Eigene Darstellung.

Wie Abbildung 9 verdeutlicht, wird das Handeln vBersonen malgeblich durch den
Prozess der Wahrnehmung und Informationsverarlgidunch das Individuum bestimmt.
Diese beiden Bereiche werden stets von Aspektenumtiérschiedlichen Zeitbezigen
gepragt, womit deutlich wird, dass Menschen nigédidst von ihren Erfahrungen aus der
Vergangenheit und Erwartungen fur die Zukunft agier,Die gesamte Steuerung des
Kommunikationsprozesses geschieht somit nicht nwrchd die wahrnehmbaren
Handlungen des Partners (...), sondern erfolgt getadkirch die vorhandenen oder
unterstellten Erwartungen des bzw. der PartffeNeben Erfahrungen und Erwartungen,
die individuell sind und von keinen anderen Persogeteilt werden, sind es vor allem
situationsspezifische Umsténde, die den Kontexa@nmunikation und damit auch ihren
Verlauf bestimmenLuhmann halt diesbezlglich fest: ,Zumeist dominiert — udgks
gerade nach dem Selbstverstdndnis des psychiscihsten®! — die Situation die
Handlungsauswahl. Beobachter kénnen das Handeln aféhbesser auf Grund von
Situationskenntnis als auf Grund von Personenkénmtraussehen (...J*

Hellriegel et al. sprechen sich dafir aus, den gesamten d3%ozder
Informationsverarbeitung durch Personen als eimzebtufen ihrer Wahrnehmung zu

begreifen, die sich ihrer Ansicht nach wie folgterteilen lassen:

% Merten, K. 1977, S. 63.
% Luhmann, N. 1984, S. 229.
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Abbildung 10: Stufen des Wahrnehmungsprozesses

Umwelt
Stimuli
v
Rezeptoren: Aufnahme
Sinnesorgane
\4 -
externe interne
Faktoren Faktoren
Intensitat Beddirfnisse Selektion
GroRe —> Einstellungen
Kontrast Erwartungen
Wiederholung Lernen
Bewegun:
Gestaltung Y Verzerrung
Kontinuitat Stereotypenbildung o
SchlieRen <« Halo-Effekt Organisation
Néhe Primacy-Regency-
Ahnlichkeit Effekt
Projektion
v
Annahmen uber Personen
und Sachen .
Attributionert von Interpretation
Ursachen und Folgen
i
v v
unsichtbar sichtbar
T T Verhalten
Einstellungen Aktion
Motive
Gefihle

!Die Attributionstheorie beschéftigt sich mit deafe, wie sich Menschen bestimmte Erlebnisse
erklaren. Abgeleitet vom lat. attribuere = beitnageuordnen, zurlckfihren.

Quelle: vgl. Hellriegel, D. et al. 1986, S. 89..4it: Staehle, W. H. 1994, S. 185.

Abbildung 10 zeigt vier Prozessebenen, auf denerEthordnung von Informationen in
das kognitive Schema von Personen erfolgt, umnardnneren wie dufReren Reaktion zu
minden, die auch als Wirkung von Kommunikation bgmeet werden kann. Auch ohne
eine nahere Betrachtung der einzelnen Stufen deslelMo von Hellriegel et al.
vorzunehmen, wird durch dieses ein Eindruck der Ifalie unterschiedlicher
BestimmungsgrofRen des menschlichen Handelns velmiEs ist demzufolge keineswegs

davon auszugehen, dass die Reaktion auf bestimmidemationen lediglich allein auf
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diese zurlckzufuhren ist. So schlussfolgert aMerten dass Kommunikationsprozesse
nicht mit kausalen Annahmen analysierbar sthduch Kahle gibt zu verstehen, dass
Kommunikationsinhalte keineswegs als einziger Bastungsfaktor dann folgender
Reaktionen anzusehen sind, da Personen sich igenesi,Welt* erschaffen, in der

Informationen ihre individuelle Bedeutung haben:

.FUr die Entscheidungen und Handlungen des Mensdtemicht bedeutsam, wie die Beziehungen
wirklich sind — wenn man das tUberhaupt feststati@mn — und wie die Umwelt wirklich ist, sondern
wie sie sich in den Gedanken des Menschen darsiatiltdie Informationen verarbeiten zu kénnen,

macht sich der Mensch ein Modell seiner Umwelt, gelr stark vereinfacht und danach handelt

er.n97

Hier wird deutlich, dass es nur bedingt moglich Méenschen durch Kommunikation von
aul3en zu beeinflussen, da eine Reihe von Fakterehré Entscheidung hineinspielt,
sodass Wahrnehmung nie ein getreues Abbild der IMhKeit wiedergibt. ,Vielmehr
entwirft jeder einzelne Mensch durch vielschichtigeerpretationen eine rein persoénliche
und von der AuBenwelt unabhangige Wirklichkeit (“*3.Auf diese Weise entstehen
individuelle Deutungsmuster. Bedeutungszusammergeh&megden durch Kommunikation
interpersonell vermittelt, sodass zwischen den éide ein Konsens oder Dissens Uber die
Bedeutung von Ressourcen entstéhtEs wird so darauf hingewiesen, dass
Kommunizierende sich stets daruber bewusst seitespl dass sie sich beim
Kommunizieren im sozialen Raum bewegen, der voenhtie Anpassung an bestimmte
Normen und Regeln verlangt, damit andere gesemafietenationen verstehen kénnen und
somit die angestrebte Wirkung wahrscheinlich wind.organisatorischen Kontext ist zu
beriicksichtigen, dass Menschen nicht als neutradseW in ein Unternehmen eintreten,
sondern ihre eigenen Vorurteile, WahrnehmungenWatirnehmungsfilter mitbringeff°
Aussagen Uber intrapsychische Vorgange, die aufb&ddungen basieren, sind
demzufolge ein Terrain, das Beobachtern unzuganglieibt, da Menschen sich oft nicht
einmal dartiber klar sind, warum sie selbst auf bestimmte Weise handelff Wichtiges
Ziel einer Gemeinschaft muss es also sein, die Wimung ihrer Mitglieder

weitestgehend zu vereinheitlichen, damit das Handétser kalkulierbar wird und ein

% vgl. Merten, K. 1977, S. 62.

9 Kahle, E. 1988, S. 4.

% Kortzfleisch, H. F. O. von 2004, S. 252.

¥ vgl. Kipper, W. 1993, S. 92. Zit. in: Hahne, A989S. 176.
10ygl. Bloomfield, R. et al. 1999, S. 205.

1%1ygl. Arnold, A. 1997, S. 40.
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problemloser Informationsaustausch im Rahmen vomidanikationsprozessen maoglich

wird.

3.4 Kommunikation aus systemtheoretischer Perspekti ve

Eine neue Epoche der Kommunikationsanalyse wurdehdiie Systemtheorie eingelautet.
Der Kreis umWienerentwickelte 1947 diesen neuen Theorietypus, dgprunglich die
Steuerung technischer Prozesse erklaren sollt¢.JBlse spater setzte sich die Einsicht
durch, dass sich auch organische Prozesse durcKataept erklaren lassen. Aus der
Fulle unterschiedlicher systemtheoretischer Ans&trent nicht zuletzt aufgrund ihrer
grolB3en Popularitdt die funktional-strukturelle Theosozialer Systeme vohuhmann
besonders hervor. Die Systemtheorie kann als ,Supeare” verstanden werden, die
sowohl Kommunikation als auch Gesellschaften alsag® Systeme begreift und in der
Lage ist, die Leistungen von Kommunikation fiir kdexgre Systeme zu erfassen und zu
analysierert®

Wie bereits die Namensgebung erkennen lasst, istSgetembegriff fur die Theorie
Luhmannsvon hdchster Relevanz und soll deshalb an dieselteSndher betrachtet

werden.

»Wissenschatftlich ist ein System definiert als eMenge von untereinander abhangigen Elementen
und Beziehungen.(...) Soziale Systeme im Verstandeis funktional-strukturellen Systemtheorie
von Luhmannsind umweltoffene Systeme, die nicht aus konkrdWemschen oder Materialien

bestehen, sondern nur aus Handlungen (Kommunileztiaan).**®

Diese Feststellundg/ertenslasst erkennen, dass Kommunikation fiir das Funidrien

sozialer Systeme von fundamentaler Bedeutung isishalb dieses Phanomen als
Kernelement der Systemtheorie anzusehen ist, d&xdgenz von Gemeinschaften ohne
Kommunikation ausgeschlossen wdrahmannselbst halt diesbeziglich fest, dass soziale

Systeme aus Kommunikation und aus deren Zurechalsrigandlung bestehéft!

»Wie klein oder wie gro3 kann ein soziales Systein® Hier gilt, dass Kommunikation das kleinste

und flichtigste Sozialsystem darstellt, das allelemen grol3eren Systeme erzeugt und zugleich

192ygl. Merten, K. 1999, S. 101. M.w.V..
1%33.a.0., S. 83, 93.
1% ygl. Luhmann, N. 1984, S. 240.
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integratives Element dieser grolReren Systeme (@&Blppen, Organisationen, Wirtschafts- und

Wissenschaftssystemen) i$?>

Soziale Systeme, zu denen also gleichfalls Unteneehz&hlen, heben sich durch interne
Prozesse von ihrer Umwelt ab, da diese fur Au3bestie keinen bzw. einen anderen
Sinn ergeben. ,Die Grenzen des Systems werden dliecBystemzurechenbarkeit — also
den Sinn — der Handlungen definiert (..}§*Aus systemtheoretischer Sicht ist demnach
jede Information, die durch Kommunikation freigesetwird, ein Bestandteil des
einzigartigen Sinnverstandnisses sozialer Systet@enmunikation gilt dabei als die
elementare Einheit der Selbstkonstitution, wahrelatidlung die elementare Einheit der
Selbstbeobachtung und Selbstbeschreibung sozigeerse ist®’

Merten deutet auflLuhmann verweisend an, dass Sinn eine ,Verweisungsstruktur
verkorpert, die den nachsten Schritt zur Selektdefiniert, indem Handlung und
Wahrnehmung im Kontext friiherer Handlungen betetctmerden und somit ihren Sinn
erhalten'®® Es ist leicht einzusehen, dass Handlungen nur speezifischen Umstanden
und Voraussetzungen in den Augen der Kommunizienereginen Sinn ergeben. Seinen
Sinn erhalt das Geschehen im Unternehmen aus zi@idén heraus: Zum einen sind es
bestimmte unternehmensinterne Regeln, Werte undndlor die Unternehmen von ihrer
Umwelt abgrenzen; zum zweiten wird die Trennlinlischen Umwelt und Unternehmen
in der Ausrichtung seiner Aktivitaten auf ein bestites Ziel hin sichtbar.

Aufgrund der Uuberragenden Bedeutung von Kommurokaprozessen fir die
Systemtheorie kénnte man sie auch als Kommuniksth@orie auffassen, die darauf
abzielt, alle Wesenszliige und Ablaufe des Miteinemddurch dieses Phé&nomen zu
erklaren. Auch wenn die Systemtheorie sich durcte @m Vergleich zu vielen anderen
Theorien abstrakten Argumentationsform auszeichmatkiert sie nicht zuletzt durch die
Erfassung komplexer Zusammenhange einen neuen  ridesla der
Kommunikationswissenschaft, da das Geschehen h@ht @urch kausale, sondern
reflexive Zusammenhange analysiert wird. Dadurchdwder zuvor lange propagierte
Ursache-Wirkungs-Zusammenhang zugunsten einer nfigitenden Perspektive
uberwunden, die eine neue Komplexitatsstufe irBa#grachtungsweise beschreitet.

Die Systemtheorie bietet im Vergleich zu anderersddren als Grundlage fur weitere

wissenschaftliche Analysen verschiedene Vorteileo $t das weit gefasste

19 Merten, K. 1999, S. 95.

1%5.a.0., S.93.

197ygl. Luhmann, N. 1984, S. 241.

198 ygl. Merten, K. 1999, S. 98. M.w.V..
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Kommunikationsverstandnis in Verbindung mit dem sdre Disziplin beigemessenen
hohen Stellenwert in der Systemtheorie eine notwen¥oraussetzung dafir, dass alle
wesentlichen Implikationen von Kommunikation aufgermen werden kénnéfl® Die
Vorziige der Systemtheorie bei der Untersuchung kanikationswissenschatftlicher
Phanomene lassen sich wie folgt zusammenfa$¥en:
» Da Systeme auf reflexiven Strukturen basieren, kaan bei Beschreibungen ohne
kausale Annahmen auskommen (Non-Kausalitatspotentia
» Systeme konnen auf verschiedenen Aggregatebenéehbasund sich mit ihren
Erkenntnissen gegenseitig versorgen (Heuristikpiatign
» Systeme verschiedener Ebenen kdnnen in Beziehueigander gesetzt werden
(Relationspotential).
* Kommunikation als kleinstes (soziales) System katalt und stabilisiert alle
hoheren sozialen Systeme, insbesondere Gesellscl{&inergenzpotential).

Vorangestellte Punkte verdeutlichen die vielfaligPotentiale der Systemtheorie im
Hinblick auf eine tief greifende, breit angelegteiskinandersetzung mit dem Begriff
Kommunikation.LuhmannsVerstandnis von Kommunikation verleiht dieser d&atus
des wichtigsten Kernelements sozialer Systeme,dilese hervorbringt und am Leben
erhalt. Auf diese Sonderrolle von Kommunikationl $oligend naher eingegangen werden,
um die Grundlage dafur zu schaffen, die Thesen émhahmen Luhmanns als
theoretischen Bezugsrahmen und Inspiration wiedieithoden Verlauf dieser Arbeit
einflieBen lassen zu kénnen. Dazu ist es zunaabtstemdig, sich einige Kernbegriffe

seiner Arbeiten in kompakter Form vor Augen zu &ihr

3.4.1 Autopoietische Systeme und Selbstreferenz

Die Produktion und Reproduktion sozialer Systemdlzsht sich in Form von

Kommunikation, wobei die Entstehung an eine vomt&ysselbst wahrgenommene
Differenz zu seiner Umwelt gekoppelt ist. Zur Erkidg dieses Sachverhalts ist die
Einfuhrung des Begriffes Autopoiesis hilfreich. Apbietische Systeme funktionieren
operational geschlossen und sind auf der Basigedspezifischen Operationsmodi von

Leben, Bewusstsein und Kommunikation zu untersengitt ,Wie der Begriff ,poiesis*

19 ygl. Merten, K. 1977, S. 162.
10ygl. Merten, K. 1993, S. 194f.
11ygl. Brock, B. (k. J.), Onlinequelle.
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besagt, geht es um Herstellung eines Werkes, ueuBung des Systems als sein eigenes
Produkt.4?

Mit Geschlossenheit ist in diesem Zusammenhang gemeint, dass keine Verbindung
zwischen Systemen und ihrer Umgebung bestinde-&hegkeit von Systemen, zwischen
sich selbst und ihrer Umwelt zu differenzieren, dagdt flr sie eine Form der
Daseinsberechtigung, da ohne solche Unterschiede ¥erschmelzung der beiden
stattfinden wirde. Auch wenn autopoietische Systkeiee Operationen auf3erhalb ihrer
eigenen Grenzen durchfihren und alle Prozesse dfarmationserzeugung und
Verarbeitung intern stattfinden, ist doch die F&bigzur aktiven Auseinandersetzung mit
der Umwelt gegeben. Diese ist schon deshalb urohldbar, da das System
selbstverstandlich nicht Gber alle Ursachen verfdgt zur Selbstproduktion erforderlich
sind!™® Durch den Kontakt nach auBen wird der Aufbau syetgener Strukturen
provoziert und der nétige Input fur die Kommunikatiinnerhalb des Systems geliefert,
indem eine standig fortlaufende Differenzierung sthien ihm und seiner Umgebung
vorgenommen wird**

Ein autopoietisches System ist auf Kommunikationgeaviesen, um aus ihrer
Prozessierung Erkenntnisse ableiten zu kdnnen ureht@rungspunkte fur Handlungen
zu erhalten. Mit Kommunikation werden demzufolgehtinur die Elemente beschrieben,
aus denen soziale Systeme bestehen, sondern @i¢ighauch die sich hinter ihrer
Ausformung und Instandhaltung verbergenden Fungti@msen und Prozesse.

Das Konzept der Autopoiesis wurde urspriinglich glen BiologenMaturanaund Varela
entworfen, die es auf lebende Systeme bezbgebie von Luhmannvorgenommene
Adaption des Konstrukts ist nicht unumstritten, dhe strikten Regeln der
Naturwissenschaften sich nicht problemlos auf aktgrKonstruktionen tbertragen lassen.
Trotzdem wird der Begriff Autopoiesis zumindest ifeilen von verschiedenen
Wissenschaftsgebieten aufgegriffen und so auch darwendet, die Funktionsweisen
sozialer Gemeinschaften zu erfassen und zu erkldneinmann hélt diese vielseitige
Verwendung des Phanomens deshalb fur legitim, wéién bleibt, durch welche
materiellen Operationen die Autopoiesis durchgefivird: ,Das kdnnen biochemische
oder neurophysiologische Operationen, aber auch uss® Dispositionen Uber
Aufmerksamkeit sein oder Kommunikationen®

12| uhmann, N. 2006, S. 48.

13ygl. ebd..

114ygl. Brock, B. (k. J.), Onlinequelle.

15ygl. ausfihrlich: Maturana, H. R./Varela, F. J739
18| uhmann, N. 2006, S. 49.
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Wenn Systeme sich, wie es von der Autopoiesis deforwird, selbst produzieren und

reproduzieren, drangt sich die Frage auf, wie gatiaser Prozess vonstatten geht. Eine

wichtige Rolle bei diesem Vorgang spielt die Selifsrenz als eng an die Autopoiesis
gekoppelter Grundbegriff der Systemtheorie.

Die Selbstreferenz dient Systemen dazu, den Erkessténd beztiglich ihrer selbst standig

zu erweitern und sich damit sozusagen in Schwingungersetzen. Das System agiert

dabei weitgehend autonom, ohne auf Impulse der Utramgewiesen zu sein, wobei es
sich immer Uber seine Unterscheidung zur Umgeblergidt. Selbstreferenz vollzieht sich
immer in Form von Kommunikation, die damit eberdatets auf sich selbst verweist und
damit den Ansprichen der Selbstreferenz gerecht. wider hier nachgezeichnete

Resonanzprozess systemeigener Operationen spilegait eigendynamischen Charakter

sowie ihre hohe Eigenkomplexitat wid&rock unterteilt, indem er aufuhmannsThesen

verweist, das Phanomen der Selbstreferenz in dneiéhe'’’

» Basale Selbstreferenz ist die Selbstreferenz auEdene der Elemente, die sich als
kurzfristige Ereignisse selbst als mdgliche Folgad udentitat innerhalb der
Reproduktionskette verstehen und auf sich selbsa@aehmen.

* Prozessuale Selbstreferenz (Reflexivitat) bezeictiee Fall, dass sich ein Prozess
mit Hilfe der Differenz zwischen vorherigem und sggam Zustand auf sich selbst
bezieht. Dieser Prozess erflllt haufig eine Koffmoktion (im Zuge der
Kommunikation wird so beispielsweise das Versteligerprift).

» Selbstreferenz als Systemreferenz (Reflexion) beguh die Abgrenzung des
Systems von seiner Umwelt. Das System nimmt Bemrfigieh selbst und definiert

sich damit fortlaufend tber seine eigenen Aktietat

Die Betonung der Selbstreferenz sozialer Systeméuianann kénnte vermuten lassen,
dass Beziehungen zur Umwelt fir das System bedgsitbsmwaren. Es soll an dieser Stelle
unter Bezugnahme awfahne nochmals darauf verwiesen werden, dass im Fallerei
Fremdreferenz von Systemen stets simultan auf Fesnuthd Eigenes verwiesen wird,
indem eine ,mitlaufende Selbstreferenz* immer ntitsingt*'® Fremdbeziige werden in
der Theorie also nicht vernachlassigt, sondern iahren der Selbstreferenz mit

bertcksichtigt.

17ygl. Brock, B. (k. J.), Onlinequelle.
18ygl. Hahne, A. 1998, S. 164.
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Autopoiesis und Selbstreferenz als zentrale Begd#r Systemtheorie verweisen auf zwei
grundlegende Annahmen dieser und missen bei edleren Auseinandersetzung mit
sozialen Systemen beachtet werden. Restuimiererut fdsizuhalten, dass soziale Systeme
autonom agieren und damit nur sich selbst verg#ickind. Dieser Selbstbezug auf3ert sich
in Form der Selbstreferenz, die aufzeigt, auf weficlEbenen Systeme auf sich selbst
verweisend operieren, um sich gegenuber ihrer Umalegirenzen und behaupten zu
kénnen. MitLuhmannargumentiert ist die elementare Einheit, aus é#ystreferenzielle

soziale Systeme gebildet werden, KommunikatfdnKommunikation ist demnach

zugleich als Grundbestandteil und Operationstymzsater Systeme zu verstehen, durch
den sie Selbstbezug praktizieren, die Abgrenzung @mwelt aufrechterhalten und

Handlungsautonomie erreichen.

3.4.2 Die Rolle des Menschen in der Systemtheorie

~S0ziale Systeme im Verstandnis der funktionaligtieellen Systemtheorie vdruhmann
sind umweltoffene Systeme, die nicht aus konkr&denschen oder Materialien bestehen,
sondern nur aus Handlungen (Kommunikationsakt&l)Anhand dieser Worte wird
bereits deutlich, dass die Kommunikation in dert&ysheorie einen weitaus héheren
Stellenwert einnimmt als der Mensdhuhmannselbst héalt an dieser von vielen Seiten
geradezu als Provokation gedeuteten Ansicht fedem er schreibt: ,Der basale Prozess
sozialer Systeme, der die Elemente produziert,damen diese Systeme bestehen, kann
(...) nur Kommunikation sein*¢*

Ein zentraler Kritikpunkt anLuhmanns systemtheoretischem Verstandnis besteht
folgerichtig darin, dass das Individuum nicht didimi aus vielen anderen
Wissenschaftsbereichen zuerkannte Aufmerksamkedihrey sondern lediglich eine
Nebenrolle auf der systemtheoretischen Biihne sptergreift diesen Umstand auf und
bemangelt, dass dem MenscherLunmannsVerstandnis der Systemtheorie lediglich die
Rolle als Hilfsmittel zugestanden wird, ohne desf@mdamentaler Bedeutung fir den

Fortbestand des Systems Rechnung zu trégen.

,Der Mensch als solcher ist kein Element der GsshkHft, weil Elemente der Gesellschaft lediglich

Kommunikationen sein kénnen, aber, und dies issamidend, ohne das individuelle Bewusstsein,

19ygl. Luhmann, N. 1981, S. 17.
120 Merten, K. 1999, S. 93.

21| yhmann, N. 1984, S. 192.
122ygl. Witzer, B. 1992, S. 36.
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das der Kommunikation eigene Komplexitat zur Veuidg stellt, ist eine Ausdifferenzierung sozialer

Systeme und Kommunikation schlechterdings nichtliobg**

Brock macht mit diesen Worten deutlich, dass der Merashsolcher zwar nicht im
Zentrum der Betrachtungdruhmannssteht, jedoch stets im Hintergrund mitwirkt. Auch
wenn Luhmann in seiner Theorie nicht ausdricklich auf Individueder kognitive
Systeme als Akteure der Kommunikation verweistpscht er doch Zugestandnisse an
ihre Existenz. Psychische und soziale Systeme kbramdand ihrer unterschiedlichen
Operationstypen unterschieden werden, da auf denebeite das Bewusstsein und auf der
anderen die Kommunikation als FunktionsgrundlagentdiLuhmannselbst fuhrt zwei
Begriffe in seine Arbeiten ein, mit denen er komyeih Systemen sozusagen indirekt
Zugang zu seinen Ausfuhrungen gewahrt. Mit den ifegr,alter* und ,alter ego” fuhrt
Luhmann Platzhalter in seine Theorie ein, die es ihm efiolbgn, auch
zwischenmenschliche Phanomene zu behandeln, ohpéziexauf Individuen zu
verweisen.

Die Kritik an der mangelnden Wirdigung des mensblein Beitrags zum Entstehen und
Funktionieren sozialer Systeme wird zudem entsthédnn man sich vor Augen halt,
dass Menschen auf das soziale System Unternehmeéndamit gleichzeitig auf die
Wirtschaft als Ganzes schon deshalb pragend winkeii,diese ohne ihr Mitwirken nie
entstanden waren. Eine fehlende ausdrickliche Emwiédh der untrennbaren Verbindung
zwischen Menschen und sozialen Systemen scheintalleszwar nicht unbedingt
glucklich, kann in gewisser Weise aber als Ubesitjiangesehen werden, da in jeder
Kommunikationstheorie zwangslaufig auch das Indiuid thematisiert wird, unabhangig
davon, ob es direkt zum Untersuchungsgegenstand @der nicht.Luhmann selbst
versucht der Kritik an der Menschenrolle in seingimeorieverstandnis mafdigend zu
begegnen, indem er im Hinblick auf sein systemtbisohes Grundverstandnis festhalt:

»Sie soll fur alles zustandig sein, was in der Msskaft passiert, aber sie ist nicht notwendigésee
die einzig richtige Konzeption. Das hat ja auch deit Fundierung in Paradoxien zu tun. Mein Stil ist
ja auch ironisch, um das genau zu markieren. Idhdamit sagen, nehmt mich bitte nicht zu ernst

oder versteht mich bitte nicht zu schnéff*

Mit diesen Worten verdeutlichituhmann dass er auf seine ganz eigene und haufig auch

ungewohnliche Art argumentiert und modelliert, wober diese Form der

123ygl. Brock, B. (k. J.), Onlinequelle.
124 |nterview mit Luhmann, N. 1996. Zit. in: Hillebrdn F. 2005, Onlinequelle.
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Herangehensweise weder als die einzig richtigeeishoch den Anspruch erhebt, dass
seine Grundannahmen und Erkenntnisse jeder kmscbintersuchung standhalten
wurden. Schlief3lich geht es ihm nicht darum, bebass Gesetze zu formulieren, die den
Prifmethoden der Naturwissenschaften gerecht winietmehr will er Grundziige des

sozialen Lebens ergrinden, aus denen sich wertEdkenntnisse fur alle Bereiche

ableiten lassen, in denen Menschen agieren und kmmararen. Dass dieses von ihm
selbst entworfene Anforderungsprofil nicht zu Engeben fihrt, die anhand

mathematischer Formeln abgebildet und begriffendemrkonnen, liegt dabei auf der

Hand.

3.4.3 Der Kommunikationsbegriff im systemtheoretischen Vestandnis

Die Uberragende Bedeutung von Kommunikation in 8gstemtheorie wurde bereits
angedeutet und soll an dieser Stelle weiter vémiefden, um das vdouhmannvertretene
Kommunikationsverstandnis richtig zu begreifen dad weiterfihrende Analyseschritte
nutzen zu kdénnen. Kommunikation selbst ist alsnidtgs, fliichtiges System Keimzelle fur
alle soziale Evolution® ,0hne Kommunikation gibt es keine menschlicheni8eangen,

ja kein menschliches Leber?® Hier wird betont, dass erst durch Kommunikatiorisienz
maoglich und die Realitat gepragt wird, sodass séoviidhdas Individuum als auch fir
soziale Gebilde Kommunikation zugleich ,Nahrbodais auch ,Nahrung" ist.

Die Relevanz von Kommunikation im systemtheoregscKontext ist mit diesen Worten
angemessen umrissen und kann kaum Uberbewertetnvdtd drangt sich dabei die Frage
auf, was genau sich hinter diesem allem anderergébeineten Begriff verbirgt, der so
vielseitigen und weitreichenden Einfluss auf dassciliche Leben und die Gemeinschaft
ubt. Luhmannbeschreibt Kommunikation als laufendes Prozessieler Differenz von
Wissen und Nichtwissen, ohne dass es dazu notige,wdre Wissens- bzw.

Nichtwissensbestande in den beteiligten Individoeer Maschinen zu ermittetf’

.Der Begriff bezeichnet hier nicht einfach ein Mitungshandeln, das Informationen “lbertragt’,
sondern eine eigenstandige autopoietische Operatiendrei verschiedene Selektionen, namlich
Information, Mitteilung und Verstehen, zu einer egamten Einheit verknlpft, an die weitere

Kommunikationen anschlieBen konnéff«

12ygl. Merten, K. 1977, S. 162.
126ygl. Luhmann, N. 1981, S. 25.
127ygl. Luhmann, N. 1997, S. 303.
1281 uhmann, N. 1986, S. 267.
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Der hier dargelegte Definitionsvorschlag gibt sichit dem vor allem in der
Nachrichtentechnik  haufig vertretenen Verstandnison v Kommunikation als
Informationstibertragung nicht  zufrieden und 16st chsi somit von der
Ubertragungsmetapher, die sich auf das Kodierenphysikalische Ubertragung und das
Dekodieren einer Information bezieht. Zu kritisienet an diesem Ansatz vor allem, dass
Aspekte des Verstehens, Interpretierens und deewedgszuordnung ausgeklammert
werden, die sich bei kommunizierenden Menscherziesien'*®

Das vonLuhmannkonzipierte Kommunikationsbild greift diese Kritduf und l6st sich,
wie von Pribilla gefordert, konsequent von der vereinfachenden t¥luag eines
Informationsaustausches zwischen Individuen, indeosétzliche Prozesse in die

Betrachtung integriert werden:

Abbildung 11: Kommunikation als dreifacher Selektimsprozess

Information Mitteilung

\A Synthese /
T

Verstehen

Quelle: Darstellung in Anlehnung an: Luhmann, N3@SS. 267.

An erster Stelle der Kommunikationsselektionen tstké Auswahl der Information, die
zum Gegenstand der Kommunikation werden soll. Bereiiese Selektionsleistung
entscheidet mal3geblich Uber den spateren Erfolg Kbenmunikation, da nur eine
geeignete Vorauswahl von Inhalten die gewinschtenAtksamkeit erregen und so die
Voraussetzung dafir erfillen kann, auch richtigstaerden zu werden. Im Rahmen dieses
ersten Teilprozesses entscheidet sich, welchenr@dionen aul3en vor gelassen werden
bzw. welche in Form einer Mitteilung zum Objekt #@mmunikation werdefh*

In der nachsten Phase wird die Information furldiertragung ,prapariert”, indem sie als
Mitteilung zum Selektionsvorschlag wird. ,Die Mitieng muss die Information

duplizieren, sie namlich einerseits drauf3en lass®eh sie andererseits zur Mitteilung

129ygl. Pribilla, P. et al. 1996, S. 12.
130ygl. Luhmann, N. 1984, S. 197.
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verwenden und ihr eine dafir geeignete Zweitforinege zum Beispiel eine sprachliche
(und eventuell lautliche, schriftliche, etc’}* ,Die Bedeutsamkeit von Information (...)
wird ihr vom System zu einem bestimmten Zeitpunkgeschrieben. Als Mitteilung
wendet sie sich als vom System ausgewahlter Vagdm einen Empfangéer?

Der hier beschriebene Modifikationsprozess von rinétionen in  ein
kommunikationsgerechtes Format ist vergleichbar ndem vor allem aus
nachrichtentechnischen Kommunikationsmodellen beieam Prozess der Kodierung,
durch den Inhalte vom Sender zur Ubertragung veitstr werden, um spater vom
Empfanger dekodiert zu werden. Zudem sind Paralleleum Modell der
Wissensvermittlung voiNonaka/Takeucherkennbar, die bereits weiter vorne ausfuhrlich
dargestellt wurden (vgl. Kapitel 3.2.2).

Die Begriffsverwendung in der Systemtheorie unteegiet sich vor allem dadurch von
vielen anderen Ansétzen, dass hier nicht die Inddion, sondern die Mitteilung zum
Objekt der Kommunikation wird.

Der Kommunikationsprozess findet seinen Abschluggier dritten und letzten Selektion,
die durch das Verstehen der Mitteilung vollzogendwVoraussetzung dafur ist, dass der
Empfanger die Mitteilung von der Information untdreiden kann, indem er bemerkt, dass
der Sender sich mit seinem Mitteilungsverhalten ibnf bezieht bzw. an ihn wend@ét.
Das Selektionsangebot muss also wahrgenommen uddmzum intendierten Sinne
verstanden werden, damit Kommunikation realisistt und das Prozessieren der drei
Selektionen als kleinste Einheit der Kommunikatala abgeschlossen gilt. Damit soll
keineswegs angedeutet werden, dass Kommunikatich dar Prozessierung der drei
Selektionsleistungen beendet ware, da diese nesehArsspunkte fir Kommunikationen
bieten und so eine unendliche Verkettung aufeinatdzogener Selektionsleistungen
entsteht.

Festzuhalten ist, dass Verstandigung keineswegsinmmeinem Konsens minden muss,
da fur Kommunikation im Sinneuhmanndediglich das Verstehen des Selektionsangebots
von Bedeutung ist, nicht aber die Annahme bzw. Ableng der Mitteilung, die als vierte
Selektion der Kommunikation gilt, aber streng ndathmannnicht zu dieser zahlt,
sondern bereits als Anschlussakt anzusehen is$eDist insbesondere bedeutsam fir die
Bewertung von Kommunikationsvorgangen, da er offehlmb eine Mitteilung erfolgreich

war im Hervorbringen einer intendierten Reaktiorf Bmpfangerseite. Auct.uhmann

131 uhmann, N. 1984, S. 197.
132 Kortzfleisch, H. F. O. von 2004, S. 260.
13 ygl. Brock, B. (k. J.), Onlinequelle.
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selbst misst der Annahme/Ablehnung von Mitteilungegfenbar grof3e Bedeutung bei,
auch wenn er diese nicht als Selektion der Komnatiak erwahnt: ,Erst die Reaktion
schlief3t die Kommunikation ab, und erst an ihr karan ablesen, was als Einheit zustande
gekommen ist}®** Anschlusshandlungen kénnen so gewissermaRen dilsator fiir die
Erfolgsmessung von Kommunikation herangezogen werdghne dass sie streng
genommen zum eigentlichen Prozess dieser gehbtariens spricht sich vor allem im
Hinblick auf den Unternehmenskontext dafur aus, Alilmahme/Ablehnung als festen
Bestandteil der Kommunikation zu begreifen. Er angutiert in diesem Zusammenhang,
dass Informationen Uber das Verstehen hinaus angeea werden und auch akzeptiert
werden muss, um die systemtheoretische Perspekdieter Kommunikationstheorie der

Unternehmung zu konkretisieréf.

4 Unternehmensinterne Kommunikation (1K)

Wie bereits erwahnt, wurde Kommunikation im betsiwlitschaftlichen Kontext erstmals
in den 1970er Jahren diskutiert, wobei die Infororeversorgung ins Zentrum der
Betrachtung gertickt wurde und organisatorisch-teche Gestaltungsmdglichkeiten des
Kommunikationssystems das Interesse bestimfifen.

Es gibt eine Reihe géngiger Bezeichnungen fur demmiunikation innerhalb von
Organisationen, wobei Internal Communication undgadizational Communication
(Organisationskommunikation) die am haufigsten geten sind>’ Dariiber hinaus
existiert noch eine ganze Vielfalt alternativer Arigcke, die teilweise gleichbedeutend in
der Literatur verwendet werden. Zu diesen gehdrdh Mitarbeiterkommunikation,
Internal Relations, Internal Public Relations obeéerne Kommunikation.

Auch Meier konstatiert, dass sich bisher keine allgemein amere definitorische
Abgrenzung einzelner Begrifflichkeiten in der detisprachigen Literatur durchsetzen
konnte, die mit dem Thema ,Kommunikation im Untdrmen“ in Verbindung stehen; so
werden Schlagworter wie ,innerbetriebliche Kommuatign®, ,Mitarbeiterinformation®,
.Interne  Kommunikation* oder ,Mitarbeiterkommunikah“ haufig synonym

verwendet:®

%% Luhmann, N. 1984, S. 212.

135 ygl. Martens, W. 1989, S. 120.

1% ygl. Wahren, H.-K. E. 1987, S. 46. M.w.V..

137ygl. Hochschule firr Wirtschaft Luzern (Hrsg.) &) 2005, Onlinequelle.
138 ygl. Meier, P. 2000, S. 13.
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Im weiteren Verlauf dieser Arbeit soll mit dem Béginterne Kommunikation (IK)
gearbeitet werden, da er adaquat und umfasserthawdamit beschriebene Geschehen im

Unternehmen verweist, ohne zusatzliche, verwirrddelgige herzustellen.

,Das betriebswirtschaftliche Verstandnis von Kommkation richtet sich unter Berucksichtigung
psychologischer und sozialer Aspekte vor allem aeh geschaftlichen Vorgang, bei dem
Informationen zwischen Menschen zum Zwecke derahdgbezogenen Verstandigung ausgetauscht

werden. %

Diese allgemeine Definition der IK lasst ein iniemiplinares Verstandnis erkennen und
spiegelt damit eine moderne Auffassung wider, ind@en Uber technisch-mechanische
Aspekte hinausgehend auch das Individuum und diemeBeschaft betreffende
Gesichtspunkte aufgreift.

IK kann als die Informationszirkulation im Untermeén beschrieben werden, die sich
keineswegs auf den einseitigen Informationsflusp-down“ entlang der Hierarchiestufen
beschréankt. In Theorie und Praxis wird nicht selibersehen, dass Kommunikation einen
wechselseitigen  Austausch von Informationen  bedaghreund meist mit
Ruckkopplungseffekten verbunden ist. Wird dieseshtige Merkmal Ubersehen, ergibt
sich daraus eine vereinfachte Sichtweise, die a@exi Unternehmen zu dem Missstand
gefiihrt hat, dass dort bis heute eher informieatt stommuniziert wird*® IK wird in
diesen Fallen zur Einbahnstral3e, auf der arbestsaate Informationen an Mitarbeiter
verteilt werden. So kann hier genau genommen nromt Kommunikation gesprochen
werden, da die Zirkulation von Informationen aufdumwischen den Hierarchiestufen
kaum bertcksichtigt wird. Diese Auffassung ist addishrrefihrend, weil das Phanomen
IK auch Informationsprozesse umfasst, die horidobtawv. in Richtung ,bottom-up”
verlaufen und zudem auch informelle Informationgpsse eine wichtige Rolle spielen.
Ein zeitgemalies Verstandnis der IK muss folglidé Richtungen der Informationsstréme
im Unternehmen beachten und zudem auch nichtoigaeigomponenten aufgreifen, um
alle Nuancen der Disziplin in der Strategieplaniosgicksichtigen zu kénnen. Nur ein
angemessenes, ernsthaft betriebenes internes Kokatiansmanagement kann zur
vollen Ausschopfung von Potentialen fihren, indertaMeiter optimal motiviert und

qualifiziert werden, wie im weiteren Verlauf diegabeit aufzuzeigen ist.

139 pribilla, P. et al. 1996, S. 13.
140ygl. Jorg, P. 1998, S. 8.
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4.1 Stellenwert und Zuordnungsproblematik der IK in
Unternehmen

,BiS weit in die 90er Jahre hinein fristete die itdvbeiterinformation« bzw. die »Interne
Kommunikation« in den meisten Unternehmen ein Malienchen-Dasein; von der
Geschaftsleitung als Sozialleistung betrachtet ehdr geduldet, denn gelieBf* Erst
Mitte der 1990er Jahre konnte sich die IK nach mach aus ihrem Dasein im Schatten der
externen Kommunikation befreien und hat mittlerealiren eigenstandigen Stellenwert
im Bewusstsein vieler Verantwortlicher in Unternemmbehaupten kénnen, auch wenn
diese Erkenntnis bisher keineswegs in allen Faleeinem angemessenen Einsatz dieser

Disziplin gefuhrt hat.

»~Auch wenn die Bedeutsamkeit innerbetrieblicherotniation zunehmend propagiert wird, so wird
doch von verschiedenen Seiten die planmafige Gasgavon Information und Kommunikation im

Unternehmen als ,weitgehend vernachlassigt” (...) dadStellenwert der internen im Vergleich zur

externen PR (Public Relations) als gering bezeichng.“***

Ein Grund fir die nach wie vor haufig in Unternemmzu beobachtende mangelnde
Wertschéatzung der IK ist mit Sicherheit darin zhesg dass sie zu den genannten weichen
Erfolgsfaktoren gehort, die ihre Wirkung erst zeftlversetzt entfalten und damit nur sehr
bedingt als geeignetes Mittel zur kurzfristigenr&gsoptimierung einsetzbar ist. Dies liegt
daran, dass eine Beurteilung der Wirksamkeit komkationsbezogener Malinahmen
kaum einzeln erfolgen kann, da das Mitarbeiterdézhagleichzeitig von einer ganzen
Reihe unterschiedlicher Einflussfaktoren bestimnmdwNoch schwieriger ist es, in der
Folge die Auswirkungen interner Kommunikationsmditnen auf den Erfolg des
Unternehmens in Form von Absatz- und Ertragszanlebelegen. Zwar ist der finanzielle
Erfolg zweifelsfrei eng an das Agieren der Mitatbeigekoppelt, jedoch ist die Analyse
der genauen Ursache-Wirkungszusammenhénge aufgiemdielzahl unterschiedlicher
Einflussvariablen nur schwer mdglich. Eine readit@ihe Erfolgskontrolle von
KommunikationsmalBnahmen ist somit nur sehr eingéas&h durchfihrbar, da eine
Beurteilung der Wirtschatftlichkeit organisatoriscligestaltungsmal3nahmen auf der Basis

einer Aufwands- und Ertragsrechnung sehr ungendwaher unzweckméaRig it

141 3chick, S. 2002, S. 3.
142 \Winterstein, H. 1996, S. 39. M.w.V..
13ygl. Redel, W. 1982, S. 273.
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Die Situation der IK scheint sich trotz dieser smmngen Ausgangslage allmahlich zu
verbessern, da Bemuhungen zur Uberfalligen Aufwertider Disziplin in vielen
Unternehmen zu beobachten sind.

»Zunehmend sind aber vor allem in Gro3unternehnertlidhe Anstrengungen auf diesem
Gebiet zu verzeichnen und z.B. Stellen fir Kommatdasbeauftragte oder (...) ganze
Abteilungen fiir Unternehmenskommunikation eingagthworden.*** Ein Problem
besteht in diesem Zusammenhang darin, dass dieliimg einer Abteilung zur klaren
Abgrenzung des Kompetenzbereichs fur kleinere Wetemen schon aus Kostengriinden
kaum moglich ist. Die Frage nach der ZustandigkeitFunktionsbereich der IK wird
folgerichtig von Unternehmen sehr unterschiedlicheardwortet, da der
Verantwortungsbereich haufig entweder in aufgabemaedte Abteilungen integriert wird
oder aber einer Zuordnung ganzlich entbehrt, weefdigenden Ergebnisse einer in 300
dsterreichischen Unternehmen durchgefiihrten Umfaagedem Jahre 2004 belér:

Personalabteilung = 35%
Keine klare Zuordnung = 25%
Geschaéftsleitung = 17%
Eigene Abteilung = 17%
Public Relations = 6 %

Als besonders brisant im Hinblick auf diese Zahknzu werten, dass die IK in einem
Viertel der befragten Unternehmen offenbar ohneemmkiche Rahmenstrategie oder
geplante Ausgestaltung dasteht, da bisher keine lizaégp Verteilung des

Verantwortungsbereichs stattgefunden hat. Immeehgibt eine weitere Studie aus dem
Jahr 2005, dass zumindest 36 Prozent der kontesktiéinternehmen bereits Uber einen
eigenen Manager flur Interne Kommunikation verfiged bei 35 Prozent der Firmen die
Leiter PR und Offentlichkeitsarbeit fiir die ,Inh@sCommunication“ verantwortlich

sind!*° Der hier erkennbare Ansatz eines strukturiertemsteeu nehmenden Umgangs mit
internen Informationsprozessen kann nur als Tropdeh den heil3en Stein gewertet
werden, da die Uberragende Bedeutung des interrmmmnilnikationsgeschehens von
zahlreichen Unternehmen offenbar noch nicht erkbant. akzeptiert wurde. Es ist kaum
anders erklarbar, dass die Organisation in vielélleR von Abteilungen tbernommen

1% interstein, H. 1996, S. 39.

15 ygl. ikp (Kommunikationsplanung und Offentlichlzitbeit GmbH) (Hrsg.) (k. A.) 2005, Onlinequelle.

140 ygl. ,TNS Emnid“ Umfrage ,Interne Kommunikationtri Auftrag des Forum Corporate Publishing
(FCP). Zit. in: Media & Marketing (Hrsg.) (k. A.Y0B5, Onlinequelle.
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wird, deren Kerngeschaft nur weitlaufig mit dem if@everwandt ist. Auf Expertenwissen
muss in diesen Fallen verzichtet werden, da ertbprele Aufgaben eher nebenher
erledigt werden muissen, damit die eigentliche Haufgibe der Abteilung nicht
vernachlassigt wird. Es ist folgerichtig dafiir Ziékdgreren, dass die der IK beigemessene
Relevanz auf den Prifstand gestellt wird. Dabelltssich die Frage, ob die bereits
vollzogenen MalRnahmen und Bemuhungen als ausreichemusehen sind, um das
Unternehmen auf zukinftige Herausforderungen vamiten, wie sie am Anfang dieser
Arbeit im Detail erlautert wurden (vgl. Kapitel 2¥u bericksichtigen ist in diesem
Zusammenhang, dass in der IK stets auch selbsieegansche Krafte wirken, die sich
einer Planung und Ausgestaltung durch das Unteraehimweiten Teilen entziehen. Im
Rahmen informeller Kontakte vollzieht sich so ef@m der Koordination, die in ihrer
Wirkung nicht zu unterschétzen ist und deshalb raaeger Stelle ausfihrlich diskutiert
wird (vgl. Kapitel 8.2). Auch wenn der hier angesgrenen unorganisierten
Informationsprozessierung ihre Effektivitat nichigasprochen werden kann, darf diese
nicht darliber hinwegtauschen, dass eine bewusshdiachte und strategisch geplante
Lenkung der IK unverzichtbar ist, um - im Rahmem degebenen Mdéglichkeiten - in
diesem fur die Performance von Unternehmen so bededen Bereich moéglichst wenig

dem Zufall zu Uberlassen.

4.2 IK als Erfolgsfaktor von Unternehmen

,Ohne Kommunikation ist ein zielorientiertes Handehehrerer Individuen undenkbar.
Kommunikation z&hlt somit — als ubiquitdres Phanoreezialer Prozesse — auch mit zu
den wesentlichen Bestandteilen der betrieblicherkihkeit.“**’ Mit diesem treffenden
Zitat verdeutlichtWahren die vitale Bedeutung von Kommunikation im Rahmesr d
betrieblichen Leistungserstellung, da ein gemeimsarAgieren von Mitarbeitern ohne
diese schlichtweg nicht moglich ware.

Die gesamte Unternehmenskommunikation mit ihrerscleedenen Ausrichtungen und
Anspruchsgruppen wird stark von der IK als Impubsgebeeinflusst, da interne Ablaufe
auch das aul3ere Erscheinungsbild von Unternehm8gehlch pragen. Denn Mitarbeiter
fungieren entweder direkt als dessen Reprasentaotien aber sie Uben durch ihr
Zusammenwirken im Produktionsprozess materielleteGindirekt Einfluss auf den

Eindruck, den Betriebe bei externen Anspruchsgmpuaterlassen. Wettbewerbsfahige

4"\Wahren, H.-K. E. 1987, S. 48.
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Produkte und das erfolgreiche Agieren am Markt leinfolglich nur auf der Basis einer
erfolgreichen IK als Voraussetzung realisiert werdgie sich nach dem Verstandnis von
Schickfolgendermal3en in die Gesamtstruktur der Untermgiskommunikation einordnen

|asst:

Abbildung 12: Interne Kommunikation als Rickgrat der Unternehmenskommunikation

Potenzielle Mitarbeiter Allgemeine Offentlichkeit

Pressearbeit/Public Relations

c
X
Offentliche Institutionen 8 _ Investoren, Analysten
= 5
S <
£ Unternehmens- | &
£| kommunikation | »
= @
Medienvertreter g =3 Lieferanten
8 ?
=
Marketingkommunikation
Kooperationspartner Kunden

Quelle: Schick, S. 2002, S. 4.

Die  vorangestellte  Abbildung  bildet die verschiegien Zweige  der
Unternehmenskommunikation und ihr enges Verhélimis IK ab, weshalb bei einer
Betrachtung und Bewertung einzelner Bereiche imameh ihre direkte Kopplung an diese
zu Dbericksichtigen ist. Die Bezeichnung der IK aRiickgrat der gesamten
Unternehmenskommunikation ist mit Blick auf dies&Ryngszusammenhange durchaus
gerechtfertigt.
Auch LeMar greift die Frage nach der Tragweite der Diszipluf and beschreibt eine
Reihe von Argumenten, die auf eine Uberragende WBedg dieser fur den Erfolg von
Unternehmen schlieRen lasséh:

e Hinter der in Management-Konzepten oft geforder@ptimierung der Prozesse*

verbirgt sich haufig eigentlich eine ,Optimierungerd Kommunikation®. Ein

18ygl. LeMar, B. 1997, S. 1f.
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unzulanglicher Informationsfluss kann innovatiomsheend wirken und

Unternehmen teuer zu stehen kommen.

Teamarbeit wird im Rahmen komplexer werdender Rrabtellungen immer
relevanter, wobei fur die Zusammenarbeit im Teane eiffiziente Kommunikation
unerlasslich ist.

Hinweise auf eine unzulangliche Nutzung von Innmregleistungen in F&E-

Abteilungen, die sich in einer geringen Umsetzungsg von Entwicklungen
widerspiegelt. Eine mangelhafte interdisziplindrendnunikation kann so ein
professionelles Innovationsmanagement verhindern.

Die zunehmende Globalisierung des Wettbewerbs defor neben anderen
Restrukturierungsmalinahmen auch eine konsequentediattung externer und
interner Kommunikation. Eine innovative Kommunikeatskultur wird in diesem
Zusammenhang zu einem veritablen Wettbewerbsfaktod verhilft dazu,

schneller als die Konkurrenz am Markt zu agieren.

Kommunikationsfehler kénnen teure Folgekosten naic ziehen. Unter der
Oberflache vieler alltaglicher betrieblicher Detallegen psychologische Tiefen
und Untiefen. So kann eine mangelnde Abstimmungawan Mitarbeitern bzw.
Abteilungen zu Fehlentscheidungen fuhren, die funden offensichtlich werden
und somit sowohl der Reputation des Unternehmehsden als auch direkte
Kosten nach sich ziehen kdnnen.

Im Kampf um Marktanteile gewinnen immaterielle Véerzunehmend an
Bedeutung. Besonders im Hinblick auf den wachsenD&nstleistungs- und
Informationssektor werden stark kommunikationsaligen Bereiche wie Service,
Beratung oder Kundendienst zu entscheidenden Bféktpren, die Produkte
einzigartig werden lassen und gegen die Konkuragggzenzen.

In vielen Unternehmen haben sich Manager an detz&mo weit von den
Realitdten an der Basis entfernt, dass es zwarigslau Fehlentscheidungen
kommt. Die Kommunikationsstrukturen sind in dieg&ilen haufig nicht auf eine
Informationstibermittlung aufwarts in der Hierarctrektur eingestellt.

Betrachtet man die vielfaltigen Belege fir die groBedeutung der IK, so ist nicht

verwunderlich, dass in den letzten Jahren untdewi@dutoren die Erkenntnis gereift ist,

dass diese als kritischer Erfolgsfaktor anzuselsénMarktchancen manifestieren sich

zunehmend anhand interner Informationsaustauschgsez die aufgrund eines
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verscharften Wettbewerbs und vergleichbarer Praduktvielen Bereichen als einzige
~Wettbewerbswaffe* verblieben sind, durch die eimtéinehmen sich von anderen
abheben kann. ,Alle anderen Faktoren wie Kosterghiiék, Vertrieb, Herstellung und
Produkteigenschaften lassen sich frilher oder spateiKonkurrenten kopierert®® Mast
pladiert mit diesen Worten dafir, dass Unternehsieh die IK zunutze machen, indem
sie diese durch strategische Planung zum Ausdrlesksat ihres individuellen Charakters
werden lassen, durch das es gelingt, sich von Mibieern abzuheben. Zusammenfassend
lassen sich die hier dargestellten Argumente fiir ldehen Stellenwert der IK mit einer
aktuellen Studie zum ,Communication ROI* untermaweBfo kommtWatson Wyatt
Worldwidezu dem Ergebnis, dass Unternehmen mit effektiviermer Kommunikation in
den letzten vier Jahren ihren Marktwert um 26 Pmbzegegeniber dem
Branchendurchschnitt steigern konnten, wahrendhsoldie in diesem Bereich ineffektiv

operierten, ein Minus von 15 Prozent verzeichnétén.

4.3 Unterscheidungsmerkmale zwischen geschaftlicher und
privater Kommunikation

Auch wenn das, was fur die Kommunikation im privaBereich zutrifft, auch weitgehend
Gultigkeit fur die zwischenmenschliche Kommunikatim Unternehmen hat! zeichnet
sich Letztere durch eine Reihe von Besonderheitgsy die auf ihren Sonderstatus
hindeuten. Pfeiffer halt fest, ,(...)dass Organisationen charakterisgrid durch ein
bestimmtes Niveau formaler Festlegung (Formalisigju und Zweckbindung
(Zielerreichung) der Erwartungen und HandlungenSjatemmitglieder®?

Auch wennWahrendie groRRe Ahnlichkeit von privater und beruflichéommunikation
betont, erkennt er auch einige Unterschiede, dimeNesentlichen auf folgende Aspekte
der organisatorischen Ausgestaltung von Unternehrugitkfiihrt*>>
e Ablauforganisatorische Regelungen zur Koordination

* In der Hierarchie begriindete Aspekte von StatusMiacht

* Indirekt wirkende Mittel zur Verhaltensbeeinflusgun

19Mast, C. 2000, S. 9.

130 ygl. Watson Wyatt Worldwide (Hrsg.) (k. A.) 200@nlinequelle.
31ygl. Wahren, H.-K. E. 1987, S. 45.

152 pfeiffer, D. K. 1976, S. 13.

133 ygl. Wahren, H.-K. E. 1987, S. 63.
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Erhebliche Anteile der Kommunikationsprozesse itedmehmen sind demzufolge formell
vorgeschrieben, dauerhaft und personenunabhanggele>* Meier weist zudem darauf

hin, dass Arbeitsablaufe und somit auch Kommurokesprozesse bezlglich Zeitpunkt,
Personenkreis, Kommunikationsweg sowie Inhalt ldefiniert und vorgegeben sind,
wobei er Ubereinstimmend mitWahren betont, dass die freie Wahl der
Kommunikationspartner im Unternehmen stark eingesttt ist, sodass Kontakte haufig

unter Zwang zustande komm&n.

»Auch wenn noch so grof3e Antipathien und Abneigunbestehen, die meisten Menschen kdnnen
ihren ,besserwisserischen Chefs, aber auch ihmaresepetrigen” Kollegen, ihren ,nérgelnden*
Kunden, ihren ,hinterhaltigen“ Schreibtischnachbarnd ihren ,gro3spurigen” Lieferanten nicht aus

dem Wege gehert?

Mit diesem Zitat bringtBeckertreffend eine grundlegende Problematik der IK den
Punkt, die darin besteht, dass Menschen miteinandéontakt treten, die sich auf privater
Ebene vermutlich meiden wuirden. Diese Besonderheiéler geschéftlicher
Kommunikationssituationen stellt die Akteure vore dichwierige Aufgabe, sich trotz
bestehender Vorbehalte und Bedenken bezlglich {Beggenibers moglichst neutral und
fair zu verhalten, um zielgerichtet und effektivieagn zu kdnnen. Ein solcher
konstruktiver Umgang mit Ressentiments ist keing@adormalitat und fuhrt nicht selten
dazu, dass arbeitsrelevante Informationen aufgnoegonlicher Differenzen zwischen
Kommunikationsakteuren nicht an ihren Bestimmuniggmiangen, sondern mutwillig
oder aus Interesselosigkeit zuriickgehalten werden.

Ein weiteres Unterscheidungsmerkmal zwischen gdich&r und privater
Kommunikation besteht darin, dass zwar beide asfEtaeichen von Zielen ausgerichtet
sind, diese intentionale Bindung im organisationalkeontext jedoch enger ausfallt.
Wahrend im Rahmen geschéftlicher Kontakte die Atisitc der Akteure zumindest in der
Regel offenkundig sind, folgt z.B. die Plaudereit fireunden und Verwandten haufig
subtilen, nicht direkt erkennbaren Intentionen, den Kommunizierenden haufig nicht
einmal selbst bewusst sind. Es soll an dieser eswdirauf hingewiesen werden, dass
natirlich auch arbeitsbezogene Informationsprozagtden ersten Blick undurchschaubar
sein konnen, jedoch stellt diese Form des indirek®eovozierens von Reaktionen im
beruflichen Alltag, zumindest in der Theorie, ele@ne Ausnahme dar, weil sich alle

% ygl. Wahren, H.-K. E. 1987, S. 213.
135 ygl. Meier, P. 2000, S. 15f.
%6 Becker, R. 1994, S. 97f.
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Mitarbeiter im Kern dartber einig sind, dass siclas dGeschehen an den
Unternehmenszielen als groben Orientierungspurddchiet.
Der hier in die Diskussion eingefuhrte Wirkungshiédand urspriinglich Verwendung in

den Naturwissenschaften:

,Dort wird mit dem Begriff der Wirkung eine kausstrukturierte Ursache-Folgen-Relation gefasst,
wobei die durch eine Ursache erzeugten Folgen ipigizals Wirkung von Irgendetwas beschrieben
werden. FiUr den Begriff der Wirkung werden oft aied8egriffe wie Funktion, Folge, Einfluss,

Aufgabe und Leistung von Kommunikation genut*

Die Entlehnung des Begriffs aus den Naturwisserfsamast deshalb problematisch, weil
sich Prozesse der Informationsaufnahme und -vatargedurch den Menschen nicht in
ein analytisches Schema einordnen lassen, die &oakrete Planung der
Kommunikationswirkung auf der Basis vorhersagbadfausalzusammenhange zuliel3e.
Daraus folgernd bleibt auch die innere wie auf3etieobachtbare Reaktion in Form einer
Verdnderung von Einstellungen bzw. Verhalten aufptamgerseite eine unsichere
Variable, die sich weder auf der Basis naturwissleaitlicher Gesetze voraussagen lasst,
noch durch Beobachtung nachtraglich in vollem Urgfarfasst werden kann (vgl. Kapitel
3.3). Mit Recht verweisWitzer darauf, ,(...) dass von erfolgreicher Kommunikatienst
dann gesprochen werden darf, wenn derjenige, @eKdmmunikation veranlasst hat, die
erwartete Reaktion feststellen karli®“Zumindest die &uRerlich sichtbare Reaktion auf
Kommunikation lasst sich relativ unkompliziert es$an, auch wenn aufgrund der
Multikausalitat des Verhaltens nie eindeutig nadsther ist, welcher Stimulus letztendlich
ausschlaggebend fur eine bestimmte Aktivitét ist.

Resumierend bleibt festzuhalten, dass die IK dgeWwisse Organisationsformalien und
eine vergleichsweise strikte Wirkungsorientierumgf@rmiert wird, was die Frage danach
aufwirft, welche konkreten Ziele durch die hier rniaisierte Intentionalitat erreicht

werden sollen.

157 Merten, K. 1994, S. 202.
158 \vitzer, B. 1992, S. 56.
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4.3.1 Ziele und Wirkungsrichtungen der IK

Die primare Aufgabe unternehmensinterner Kommuiokaprozesse sieldlumer darin,
die Erreichung der Unternehmensziele zu unterstiitizen dies zu erreichen, muss der
Wandel von Werten, Einstellungen und Verhaltensevegefordert werdeh®

Diese Ansicht teilen aucBchermerhorret al., die ebenfalls darauf hinweisen, dass eine
gezielte Veranderung von Werten, Wissen und Veshattuf der Empfangerseite durch
den Sender von Informationen herbeigefiihrt weradn®

Vor dem Hintergrund einer Zielperspektive erschéwimmunikation im Unternehmen
dementsprechend als Vehikel zur optimalen Leistermisiung:® Um diesen Zweck zu
erfullen, muss vor allem eine Ausrichtung alleraunehmensinterner Aktivitdten auf das
wirtschaftliche Gesamtziel hin erfolgen. Diese Hamisierung der Anliegen aller am
Leistungserstellungsprozess beteiligten Unternelmieheiten ist vor allem durch die
bewusste Steuerung der Ansichten und des Handedssrdealisierbar, womit eine der
wichtigsten Grundfunktionen der IK charakterisiestd. Dieser Verweis auf unsichtbare
und beobachtbare Konsequenzen von Kommunikationspsen lasst sich auch anhand
unterschiedlicher zeitlicher Bezlige darstellen, @gdeiCantinundThomgeschieht: ,,Aus
langfristiger Sicht unterstitzt und steuert die ewbetriebliche Kommunikation den
Sozialisationsprozess des Einzelnen. Aus einereliiktrzfristigen Sicht fordert sie die
geeignete (Re-)Aktion zur Sach- und Formalzieléufig.“*%?

Auch Fittkau macht klar, dass die nachhaltig wirkenden Ziele ermer
Kommunikationsprozesse besonders bedeutend sind, nda unter besonderer
Berucksichtigung dieser dauerhafte positive Effditedas gemeinsame Agieren aller am

Arbeitsprozess Beteiligter zu erwarten sind:

,Der kommunikative Prozess in einem System ist darfolgreich, wenn er nicht nur kurzfristig,
sondern auch langerfristig die gemeinsame Zusanmbpeitaund Zielerreichung fordert. Es missen
deshalb immer gleichzeitig drei kommunikative Zédisingen verfolgt werden:

« die persodnliche Identifikation und Motivation desteiligten Individuen,

« die Tragféahigkeit der Beziehungen (Vertrauen Qxfitnheit) zwischen ihnen,

« die Effizienz der Problemlésungen und wirtscliglfién Zielerreichung®®

139 ygl. Blumer, F. 2001, Onlinequelle.

0 ygl. Schermerhorn, J. R. et al. 1998, S. 227.
81ygl. Héflich, J. R. 1998, S. 73.

1°2 Cantin, F./Thom, N. 1996, S. 19.

183 ygl. Fittkau, B. 1995, S. 385.
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Vorangestellte Belege aus der Literatur zeigen, wiiehtig eine am Mitarbeiter
ausgerichtete interne Kommunikationspolitik im Hiok auf die Zielerreichung von
Unternehmen ist. Nur eine Belegschaft, die sowalzudin der Lage als auch dazu bereit
ist, sich und ihre Arbeit voll in den Dienst desteimehmens zu stellen, wird ihr volles
Wirkungspotential im Rahmen des Leistungserstepnogesses entfalten und damit
einen als optimal zu bezeichnenden Beitrag zum lifiigdeisten. Essentiell ist in diesem
Zusammenhang, dass die IK sich auf geeignete Waasauf konzentriert, neben dem
,Koénnen“ auch das ,Wollen“ der Mitarbeiter so zudérn, dass sie sich in angemessener
Form in den Geschaftsprozess integrieren. Die Agelkbthes & Kleweserkennt die
Hauptfunktionen der IK folgerichtig darin, Mitarliei auf dreierlei Weise positiv zu
beeinflussert®

e Informieren (Uber Ziele wund Strategien des Unternehmens, a&tuel
Arbeitsergebnisse, Produkte & Entwicklungen)

* Motivieren (Mitarbeitern Wertschatzung vermitteln; emotion&8imdung an das
Unternehmen schaffen; Engagement, Kreativitat uageiterung bei Mitarbeitern
fordern)

* FUhren (Orientierung & Identifikation schaffen; Loyalitérzeugen; fiihrende

Kommunikation sollte glaubwirdig und persénlichndei

Auch wenn die Themenschwerpunkte in einzelnen ABhagen durchaus variieren,
bleibt festzustellen, dass mit den drei hier auéggien Aufgabengebieten der IK treffend
umrissen wird, worum es sich hier im Kern drehirg geht in ihrer Funktionsanalyse
einen Schritt weiter, indem auch sie auf den hoBegllenwert einer ausreichenden
Informationsversorgung von Mitarbeitern hindeutedariber hinausgehend aber

gleichzeitig weitere wichtige Bestrebungen der tgaeift:

»Ziel der internen Kommunikation ist es, einen hoheformationsstand aller in der Unternehmung
Beschaftigten zu garantieren, sodass sie ihre Awfgaptimal erfillen kdnnen, und (...) durch den
offenen Austausch zu einem konstruktiven Arbeitekli Identifikation mit der Firma und einer
adaquaten Unternehmungskultur (...) zu fahrén.

Jorg greift eine Reihe von Phanomenen auf, die im waitéVerlauf dieser Arbeit im

Detail behandelt werden. Denn sie bestimmen nicintats Zielgro3e die IK, sondern

184 ygl. Kothes & Klewes Agentur (Hrsg.) (k. A.) 199nlinequelle.
1% ygl. Jorg, P. 1998, S. 9.
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konnen gleichzeitig als Optimierungselemente derdiBl&kommunikation bezeichnet
werden. Zwischenmenschliche Phanomene sind in rdieSene als Wegbereiter des
gemeinsamen zielgeleiteten Handelns anzusehen:alis Sicht der Personalfiihrung wird
Information und Kommunikation immer haufiger alsr,@dbedirfnis* bezeichnet, dessen
Befriedigung die Grundlage fiir eine Kooperationlmernehmen darstellt®
Auch Klofer betont, dass vor allem die Wirkung der IK auf é@mzelnen Menschen und
das Miteinander mit wiinschenswerten Folgen furUisiernehmen verbunden ist, die mit
folgender Aufzahlung wiedergegeben werd®h:
 Ein guter Kontakt zwischen Fuhrung und Mitarbeiteumd Mitarbeitern
untereinander
e Ein  hoher Informationsstand zur aktuellen  Arbeit nsehliel3lich
Hintergrundinformationen zu dem ,Warum* und ,Wozu*
« Uberzeugte und motivierte Mitarbeiter
» Mitarbeiter bringen sich mit ihren Kraften und Fgieiten ganz selbstverstandlich
ein
» Mitarbeiter werden von sich aus aktiv und kreativ
* Emanzipierte Mitarbeiter
e Mitarbeiter entfalten und schulen ihre Anlagen,i§iiten und Fertigkeiten
* Ein gutes Betriebsklima und

» Sehr gute Bedingungen fir einen partizipativen &gsstil

Es darf im Hinblick auf die hier skizzierten vidlsgen Wirkungen von
Kommunikationsprozessen in Unternehmen nicht Ubersewerden, dass die oben
genannten Rahmenbedingungen haufig durch Mal3natimeeb erreicht werden, die
Aussagen uber eindeutige Ursache-Wirkungszusammgehérschweren, wobei das zu
unterstellende Potential kommunikativer Prozessechduwliesen Hinweis keineswegs
geschmalert werden soll.

Da eine gute Motivationslage und ein hoher Infororetstand der Mitarbeiter von
verschiedenen Autoren als wichtiges Ziel der IKgathsst werden, konnte der Eindruck
entstehen, dass die Disziplin ihre Bedeutung in 8&ment verlieren wirde, wenn diese
Aufgaben erflllt sind. Dieser Annahme muss deshallersprochen werden, weil

Informationsversorgung und Motivation, auch wene sich zu einem bestimmten

186 Jacobi, I. M. 1989, S. 106.
17vgl. Kléfer, F. 2003, S. 79.
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Zeitpunkt auf einem hohen Niveau befinden, keingsaauf diesem verbleiben missen.
Denn wenn sich Unternehmen auf den erzielten Egfolgusruhen und in diesem Fall die
Bemihungen im Rahmen der IK zurtickfahren, drohh sie Lage schnell negativ zu
entwickeln, da die Einschréankungen fur Mitarbeismhnell spurbar werden und zu
Konsequenzen in ihrem Verhalten fihren. Kommundcegerfolge kénnen folglich kaum
von Dauer sein, wenn nicht fortwahrend entsprechedl3nahmen ergriffen werden, da
es sich bei Informationsprozessen im organisatean#&lontext um ein in seiner Wirkung
aulerst vergangliches, immaterielles Produkt han8ehlie3lich konnen Mitarbeiter nur
dauerhaft auf den neusten Informationsstand gebrawh gefihrt bzw. motiviert werden,
wenn die IK fortlaufend gepflegt wird.

Die in diesem Kapitel dargestellte Auswahl versdbieer Auffassungen beziglich der
Funktionen der [IK kann lediglich einen Kkleinen TDeileich der in
kommunikationswissenschaftlichen Arbeiten zu firdm haufig nicht einheitlichen,
Meinungen und Ansichten wiedergeben. Sie dient geddem Zweck, sich uber

grundlegende Funktionsweisen der Disziplin zu éadigen.

4.3.2 Die kommunikativen Orientierungsrichtungen der
Unternehmensfuhrung

Die im letzten Kapitel dargestellten Hauptaufgalmer IK machen deutlich, auf wie
vielseitige Weise eine strategische Kommunikatiofisp Einfluss auf das Geschehen in
Betrieben nimmt. Entsprechend der zu untersche&tend/irkungsrichtungen der IK
lassen sich  gleichfalls  unterschiedliche OrienngsgréRen der internen
Informationspolitik unterscheiden, die Aufschludsetidie diesbezugliche Grundhaltung
der Unternehmensfihrung geben. Diese hat malRgeblidginfluss darauf, welche
Informationsmal3nahmen eingesetzt werden, wie halidig geschieht und welche Inhalte
vermittelt werdert®®

Macharzina verweist auf Reeves der sich als einer der Ersten der Erforschung
unterschiedlicher Ausrichtungen der IK auf der @Glage von Ergebnissen einer
explorativen Studie zum Thema ,Employee Commuracétiannahm. Er unterscheidet
zwei grundsétzliche Ausrichtungen der IK: Bei eipaenternehmensorientierten” internen
Kommunikationspolitik steht die Férderung eineseanéhmenszielkonformen Verhaltens

von Mitarbeitern im Vordergrund, wahrend eine ,niiiterorientierte” Ausrichtung

188 ygl. Winterstein, H. 1996, S. 40.
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hingegen vornehmlich sozial bzw. ethisch motiviest'®® Macharzina greift diese
Auffassung Jahre spater auf und fuhrt sie weiter sndem er die beiden unterschiedlichen

Orientierungsrichtungen einander gegenuberstellt:

Tabelle 1: Dimensionen informationspolitischer Zied der Unternehmensleitung

Gruppe 1: Gruppe 2:
Verhaltensbeeinflussung Mitarbeiterorientierung
Integration der Mitarbeiter in die Unternehmuri§eziehungen

« Identifikation mit Unternehmenszielen « Aufrechterhaltung personlicher Beziehungen

« Zieladaquates Verhalten  Verbesserung der Beziehungen in Unternehmen

* Gutes Betriebsklima
» Schaffung eines Zusammengehdarigkeitsgefihls etc.

Aufgabenerfillung in der Unternehmung Personlichkeit des Mitarbeiters
« Motivation « Stellenwert des Mitarbeiters deutlich machen
« Qualitatssicherung « Selbstverstandnis fur die Arbeit
« Bessere Arbeitsleistung etc. » Aufbau eines personlichen Sicherheitsgefiihls
Meinungsbildung Entwicklung des Mitarbeiters
« Transparenz von betrieblichen Entscheidungen « Qualifikation des Mitarbeiters verbessern -
« Verstandnis fir betriebliche Entscheidungen etc. »,mundige Mitarbeiter"
 Entwicklung gesellschaftspolitischer
Kritikfahigkeit
« Schaffung eines Informationsvorsprungs der
Mitarbeiter

Reprasentation der Unternehmung
« Public Relations nach innen
« Vertretung der Unternehmung nach auf3en etc.

Konflikthandhabung

« Konfliktvermeidung
« Konfliktverminderung

Quelle: Macharzina, K. 1990, S. 74.

Macharzina scheint die mangelnde Ausdifferenzierung in den vibm gewahlten

Darstellungsweise selbst zu erkennen, denn er =ergé@me dritte Variante der
informationspolitischen Grundhaltung der Unternehsi@itung. Diese greift den Fall auf,
dass beide Orientierungsrichtungen parallel eifgagen werden, ohne dass sich
Unternehmen lediglich auf eine Seite fixieféh.Trotz der somit beriicksichtigten
Moglichkeit, dass die IK sich gleichzeitig sowolif @ie Beeinflussung des Verhaltens als
auch die innere Einstellung ihrer Mitarbeiter kamzeren kann, wirken beide Aspekte,
zumindest in der Darstellungsweiddacharzinas nicht zusammen. Denn einzelne
Mallnahmen missen sich eindeutig zuordnen lassensicimin das hier entworfene
Konzept einzufiigen, welches eine strikte Abgrenzuwtey Dimensionen vorsieht.
Problematisch ist dies, weil die Trennlinie zwistchden beiden Bereichen unscharf
verlauft und Schnittstellen erkennbar sind. So rffeessen MalRnahmen, die von ihrer

eigentlichen Ausrichtung her ,mitarbeiterorientiesind, gleichzeitig indirekt auch das

189 ygl. Macharzina, K. 1990, S. 71. M.w.V..
"0ygl. a.a.0., S. 63.
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Verhalten dieser und unterstiitzen damit den Enfolg Unternehmen. Okonomische und
soziale Ziele sind im Rahmen kommunikativer Handkm also stets miteinander
verbunden und lassen sich nicht getrennt voneimamdéhrer ganzen Wirkungsbreite
begreifen. Die in der Managementforschung langeshkeende Vorstellung eines mehr
oder weniger ausgepragten Auseinanderfallens vongar@sationszweck und
Mitgliedermotivatiort’* muss deshalb kritisch hinterfragt werden.

Um den Zusammenhang der Orientierungsrichtungdienaer nachzuzeichnen, empfiehlt
sich daher eine alternative Anschauung, die andkrs/on Macharzinavorgeschlagen
zwischen direkten und indirekten Zielen der IK ustdeidet, wobei das Unternehmensziel
alle vorhandenen Unterziele dominiert und diesenergdordnet ist. Dieser
Verstandnisansatz  bietet den  Vorteil, dass ,veenaltrientierte® und
.mitarbeiterorientierte” Ausrichtung nicht mehr aggenzt nebeneinander stehen, sodass
ihr Zusammenwirken offensichtlich wird. MaBnahmele im ersten Schritt auf das
Wohlbefinden von Mitarbeitern Einfluss tben, werdaenEndeffekt auch deren Verhalten
pragen und somit gleichfalls dem Unternehmensertoligaglich sein. Diese (indirekte)
Wirkungsweise einer ,mitarbeiterorientierten® Komnikationshaltung wurde von
Unternehmen haufig unterschatzt, was dazu fuhess die Potentiale der Disziplin nicht
in vollem Umfang ausgeschopft werden konnten. Déiragterte sich erst in dem Moment
auf eher zaghafte Weise etwas, als das Bewussisadie Bedeutung von Information und
Kommunikation im Rahmen neuer Zielsetzungen mitkst&r Mitarbeiterorientierung
wuchs und die rein 6konomische Analyse um einerakteve und wirkungsorientierte
Komponente erweitert wurdé?

Es sind demzufolge Zeichen dafir erkennbar, dags rsach einer langen Periode der
Uberbetonung aufgabenbezogener, funktionaler Zigle der IK ein erweitertes
Grundverstandnis mit konsequenter Berticksichtiglgigso genannten ,motivationalen®,
,sekundar funktionalen“ bzw. ,additionalen“ Komparie durchsetzt’> Mit Wahrenl&sst
sich die Forderung nach einer ausgewogenen Komratioilsstrategie, die einem
vielseitigen Anforderungsprofil gerecht wird, mierd Argument untermauern, dass eine
rein materielle Ausrichtung der Kommunikation zukignnicht mehr durchsetzbar sein

wird, da sie nur ungentgend auf die BedurfnisseB#dgegschaft eingeht. ,Freiraume bei

ygl. zundorf, L. 1987, S. 4.
172ygl. Winterstein, H. 1996, S. 31.
ygl. a.a.0., S. 32.
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der Festlegung kommunikativer Verbindungen und llehauf Seiten der Mitarbeiter sind
zu férdern, um ihr Engagement durch die Integrasiozialer Aspekte zu fordern’™
Resumierend kann festgehalten werden, dass diseZzeihgen der beiden auf den ersten
Blick konkurrierenden Grundausrichtungen der inderikommunikationspolitik deshalb
miteinander in Einklang stehen, weil die eine wie dndere den Unternehmenserfolg
maldgeblich beeinflusst. Ein zeitgeméales, zukunit®mdes Kommunikationskonzept,
dass beide Zielfelder gleichermal3en in die Planuotegriert, ist deshalb durchaus mit dem
Ziel der Gesamteffizienz zu vereinbaren und berigbkigt gleichzeitig die Interaktivitat

der Informationsbeziehung zwischen Unternehmensigitund ArbeitnehmerH?

4.4 Problemfelder der IK und mégliche Konsequenzen

Die einer effektiven Kommunikation im Unternehmem Wege stehenden Probleme und
Barrieren konnen sich auf vielfaltige Weise auf3emnd fiihren zu entsprechend
vielschichtigen negativen Konsequenzen fur Untamexh und Mitarbeiter, die in diesem
Kapitel erhellt werden sollen.

Auffallig ist nach Ansicht vonLeMar, ,(...) dass Kommunikationsprobleme im
Wesentlichen keine technischen Probleme sind, sonddass sie auf der
zwischenmenschlichen Ebene liegéff“Der Autor weist mit dem hier aufgegriffenen
Kernproblem der IK darauf hin, dass vor allem Waegiten im sozialen Bereich dazu
fuhren, dass eine zielgerichtete gemeinschaftlitoeit im Unternehmen erschwert wird.
Es sind in diesem Zusammenhang folgerichtig voenallpsychologische und soziale
Gesichtspunkte zu beachten, die Aufschluss darllggben, wo genau
Verbesserungspotentiale der IK zu vermuten sind zutkem darauf hinweisen, wie den
haufig anzutreffenden Ungereimtheiten in geeignéteise begegnet werden kann.
Folgend werden zunéchst die Stoérquellen der zwistleaschlichen Kommunikation
dargestellt, um diese im Anschluss auf die besen@&uation der unternehmensinternen
Kommunikation mit den fur diese typischen Barrieidrertragen zu kénnen. Daraufhin
sollen die drohenden Konsequenzen einer missglidktanmunikation fur Mitarbeiter
und Unternehmen dargelegt werden, anhand dererhdrsh wird, wie nachhaltig das
Geschehen im Unternehmen und damit auch der Uinermserfolg von einer

wirkungsvollen IK abhangt.

" \wahren, H.-K. E. 1987, S. 76.
1 ygl. Winterstein, H. 1996, S. 30.
178 eMar, B. 1997. S. 17.

70



4.4.1 Typische Problembereiche der zwischenmenschlichen

Kommunikation

Die Kommunikation zwischen Personen ist ein auf3essisibler Prozess, der durch

verschiedenste Einflussfaktoren schnell aus demicljewicht bzw. zum Erliegen

gebracht werden kanrRegnetbeschreibt vier grundsatzliche Problemquellen,aadh

derer sich die wesentlichen Storfaktoren der Infiromsprozessierung zwischen

Individuen kategorisieren lasséff:

Kommunikationsmangel Eine wichtige Ursache fir Stdérungen im
zwischenmenschlichen Bereich liegt darin, dass siieh Beteiligten zu wenig
austauschen oder aber konflikttrachtige Themen &glem. Probleme bestehen so
weiterhin und werden eher verstarkt als gelost.

Senderfehler. Jede Information wird vom Sender kodiert, um dieg Vermittlung
zum Empfanger vorbereitet zu werden. Bei der Ubgting kann es dazu kommen,
dass die Information nicht empfangergerecht enkbdreurde, wodurch das
Verstehen auf Empfangerseite und die angestrebt&ury der Kommunikation
gefahrdet wird. Weitere Kommunikationsblockaden entstehen durch das
Herunterspielen der Probleme des anderen, die Abgabschneller Urteile, das
Anbieten vorschneller Léosungen oder das parallelediien anderer Dinge,
wodurch die Aufmerksamkeit eingeschrankt wird undhsdas Gegenlber
maoglicherweise nicht ernst genommen fuhlt. Auch ligéargumente” (z.B.
verspotten, als ,graue“ Theorie darstellen, als sWd# gegen die
Unternehmenspolitik hinstellen etc.) verhinderreeioffenen Meinungsaustausch.
Empfangerfehler. Jeder Mensch nimmt selektiv wahr. Wahrgenommeinekén
werden in Angleichung an das Gewohnte bzw. bez@gdreigene Erwartungen
ausgefullt, widersprechende Informationen ,Gberhédnd Nachrichten vereinfacht
und verdichtet. Der Empfanger versucht damit, ir ielevante Informationen zu
filtern und die Vielzahl der auf ihn einstrémendaformationen zu ordnen. Dieses
Vorgehen ist wichtig, bedeutet aber auch eine dehdlGefahr von
Missverstandnissen, da besonders in emotional gedsdSituationen AuRerungen
haufig im Affekt fallen oder bestimmte Informationégberbewertet werden.
Diskrepanz zwischen ,Was“ und ,Wie“: Wenn verbales und nonverbales

Verhalten nicht zusammenpassen, spricht man voer o genannten ,double-

7vgl. Regnet E. 2003, S. 246f.
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bind-Nachricht“. Stimmen beispielsweise sprachli@ignale auf der einen Seite
sowie Gestik und Mimik auf der anderen nicht Ubereintsteht eine fur den
Empfanger verwirrende Situation. Bei solch wideiisptichen Situationen ist der
Empfanger in der Regel geneigt, sich starker an ridverbalen Elementen zu
orientieren und sprachliche AuRerungen zu vernasigan. Da nonverbales
Verhalten sich haufig unbewusst vollzieht, berg@ahtneinheitliche Signale eine
gro3e Gefahr fur Missverstandnisse und damit eiglicties Hindernis fur den

Kommunikationsfluss (vgl. Kapitel 5.6.2.1).

Die von Regnetskizzierten vier Hauptbereiche von Kommunikatiomgbeen kdnnen
lediglich einen groben Uberblick alltaglichen Fedrlvaltens vermitteln, wie es in jedem
Unternehmen vorkommen dirfte. Eine detaillierte dbellung denkbarer Ursachen fur
Missinterpretationen im zwischenmenschlichen Béreisgirde an dieser Stelle zu weit
fuhren und den Rahmen der Arbeit sprengen. Es lselt lediglich darum gehen
aufzuzeigen, dass es zur Untersuchung von Komplikeh bei der
Informationsprozessierung zwischen Individuen stgthtig ist, neben organisatorischen
und technischen Fragen das Augenmerk gleichfalfsdan Menschen als Akteur und
zentralen Bestimmungsfaktor der Kommunikation zaten.

Im nachsten Abschnitt werden die fir die zwischemsobliche Kommunikation
bedeutsamen Erkenntnisse auf den organisationalatekt Ubertragen, da hier eine Reihe
zusatzlicher  Stérquellen vorhanden sind, die zlishes Konflikt- und

Missverstandnispotential bieten.

4.4.2 Storquellen und Barrieren der IK

Im Folgenden werden anhand einiger Beispiele ausFaehliteratur die wichtigsten
Hurden auf dem Weg zu einer erfolgreichen IK nazkgdnet, die in ihrer Auspragung
aulerst vielfaltig sein kdnnen und wertvolle Hinseedarauf liefern, worauf vor allem bei
der Bewertung von Kommunikationssituationen zu excligt.

Oelertfasst haufig anzutreffende Defizite der IK, dievialen Féllen eine Konsequenz des
weiter oben thematisierten mangelnden Verstandnidge den Stellenwert und die

Funktionsweise der Disziplin sind, mit folgendemRten zusammet®

178 ygl.Oelert, J. 2003, S. 16ff.
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* (Fehlende) Gestaltung von interner Kommunikatiams@ts formal-hierarchischer
Organisationsstrukturen

» (Fehlende) Gestaltung von interner Kommunikatiomsgts von informalen
Kleingruppennetzwerken

* (Fehlende) Auseinandersetzung mit internen Kommatigks- statt mit
Informationssystemen

» (Fehlende) Fokussierung der Internen Kommunikataschen den Mitgliedern
des Unternehmens statt auf ,Mitarbeiterkommunik@tig~okus auf ,top-down*-
gerichtete Kommunikation reicht nicht aus, da seidlich einen Ausschnitt des
Kommunikationsgeschehens im Unternehmens darstellt)

e (Unzureichende) Zweckausrichtung von Kommunikatiostsumenten statt
Allgemeindiskussion ihrer Eignung und Akzeptanz

* (Geringe) Nutzung aller externen Kommunikationslapte statt ausschlie3lich
Bezugnahme auf marketingorientierte Ansatze

* (Fehlende) Thematisierung der Internen Kommunikatiom organisatorischen
Wandel auf Basis klassischer Kategorien der Untensmsentwicklung

« (Unzureichende) Ubertragung der Erkenntnisse zwisclenschlicher
Kommunikation auf die Belange interner Kommunikasiprozesse und

-malRnahmen

Die kritische HaltungOelertsin Bezug auf die IK vieler Unternehmen untermausart
eindrucksvolle Weise, warum es in vielen Fallemgend notwendig wére, die interne
Kommunikationspolitik einer kritischen Prufung zaterziehen.
Mastgeht in ihren Darstellungen einen Schritt weitadeim sie eine Klassifizierung von
Kommunikationsproblemen auf der Grundlage unteestifiher Unternehmensgréf3en
vornimmt. |hre Ergebnisse lassen sich mit folgend@ankten zusammenfassend
beschreibert:’®
* In kleinen Unternehmen wird die Sinnhaftigkeit d@mmunikation noch oft in
Frage gestellt, interne Kapazitaten fehlen haufigl die ,Top-down-Tendenz*
dominiert.
e Mittlere Unternehmen sind in der Regel immer naelkspatriarchalisch geordnet.
Aullerdem ist das Verstandnis und Interesse fir gemante und integrierte

Kommunikationsarbeit bei kleinen und mittleren Bdien allgemein gering.

9ygl. Mast, C. 2000, S. 15.
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* Grol3e Konzerne haben dagegen andere Problemegeéfieres vor allem darum,
wer zustandig ist, wie Anonymitat Gberwunden werdemn oder Mitarbeiter
besser eingebunden werden. Auch grof3e Unternehimpf&n in vielen Fallen
mit dem Desinteresse des Top-Managements und tledtis Aktionismus in
Krisensituationen. Auf3erdem haben sie grof3ere &moblmit ,Prozessen der
ungelenkten Kommunikation“ (Geriichte), die unteézh werden (vgl. Kapitel
8.2.2.2).

Die hier
GroRRenordnungen kénnen nicht trennscharf voneimaatbgegrenzt werden, sondern
da

einer

aufgezeigten typischen Problemfelder vomtethehmen verschiedener

zeigen lediglich Schwerpunkte auf, die Uberlappungaicht ausschlieRen,

wahrscheinlich ist, dass bestimmte Storfaktoren htnic nur in

UnternehmensgroRenklasse anzutreffen sind. Diegdateerung von Storfaktoren nach

Unternehmensgrof3e ist nur eine von vielen in deteraiur zu findenden

Unterteilungsmethoden von Hemmquellen der IKSchwaiger unterscheidet

Kommunikationsbarrieren hinsichtlich ihres Ursprsngvas ihn dazu veranlasst, eine

Untergliederung in drei Klassen vorzunehmen:

Abbildung 13 Kommunikationsbarrieren im Unternehmen

Kommunikationsbarrieren

inhaltlich organisatorisch-strukturell | personell-kulturell

» unvollstandige Erfassung der | » organisatorische Trennung ¢ Unkenntnis
Kommunikationsinstrumente; der Verantwortlichen kommunikativer

e nicht erkannter (Planungsverantwortung i~ Wirkungen;
Erfolgszusammenhang der der Praxis bei mehreren | « Angst vor

integrierten Kommunikation
bzgl. Unternehmenserfolg;

* Konzeptionsméangel,
insbesondere mangelhafte
Zielvorgaben.

Abteilungen);

e Mangel an formellen und
institutionalisierten
Abstimmungsprozessen,;

¢ fehlende Verankerung auf

Kompetenzverlust und
Ressortegoismus;
* Kommunikationsstile;

* Sprache (abweichende
Sprachcodes der

Vorstandsebene. verschiedenen
Funktionstrager kdnnen zu

Missverstandnissen fuhren).

Quelle: Schwaiger, M. (k. J.), Onlinequelle.

Positiv fallt bei der Betrachtung der Ausfihrunggshwaigersauf, dass er es schafft, drei
sinnvoll einander erganzende Kategorien zu nutdienmiteinander harmonieren, ohne all
zu viele Grauzonen zuzulassen, die die AussagetteaftKonzepts einschréanken wirden.
Jedoch sind auch in diesem Fall gewisse Uberschngéh zwischen den einzelnen
Kategorien nicht auszuschliel3en, da z.B. ein nietkannter Erfolgszusammenhang
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zwischen der IK und dem Unternehmenserfolg sowotd 8arriere auf inhaltlicher, wie
auch personell-struktureller Ebene ist. Es ist methend daflir zu pladieren, auch
Schnittstellen abzubilden, da bestimmte BarrieieareDoppelcharakter haben kdonnen.
Die in diesem Kapitel beispielhaft aufgefihrten eonbereiche der
Informationsprozessierung in Unternehmen erhebemekwegs den Anspruch auf
Vollstandigkeit, sondern sollen lediglich dazu dien sich der Vielschichtigkeit des
Themas bewusst zu  werden. Nur  ein mal3geschneidertegernes
Kommunikationsmanagement, das alle Facetten deigdlrs aufgreift und zudem vermag,
den Eigenheiten des jeweiligen Unternehmens gerechiverden, kann den vielerorts
anzutreffenden Versdumnissen und Unzulanglichkeiteksam entgegentreten und die

Wirkungspotentiale der IK voll entfalten.

4.4.3 Die Folgen missgluckter IK fir Mitarbeiter und Unternehmen

Nachdem verschiedene Problemtypen unternehmensentaKkommunikationsprozesse
beleuchtet wurden, soll nun die Frage danach auffgyg werden, welche maoglichen
Konsequenzen sich aus diesen fur die Mitarbeiter das Unternehmen ergeben kénnen.
Eine falsche bzw. unzureichende Kommunikation wélifig zunéchst von Mitarbeitern
realisiert, die eine Diskrepanz zwischen dem emtant und dem tatsdchlichen
Kommunikationsgeschehen im Unternehmen wahrnehias.Unternehmen ,spurt* erst
dann, dass etwas nicht in Ordnung ist, wenn dielPnee durch bewusste oder unbewusste
Reaktionen der Mitarbeiter auf die von ihnen ealen Unzuldnglichkeiten nach aul3en
hin sichtbar werden. Vor allem die mittel- und Ilamsjigen Auswirkungen einer
fortwahrend als makelvoll angesehenen IK kdnnenodbviiir den einzelnen Mitarbeiter
als auch fur das gesamte Unternehmen aul3erstltigeliad gravierend sein.

Die im letzten Kapitel dargelegten Barrieren undr&tgen von Informationsfliissen in
Unternehmen fihren dazu, dass eine Reihe direkidodtbarer, aber auch unsichtbarer
Probleme zwischenmenschlicher Natur entstehen, zdim einen auf den Umgang
miteinander und zum anderen auf die Einstellung Kemmunikationspartner verweisen.
Es wurde bereits wiederholt auf die wichtige Raltezialer und psychologischer Aspekte
im Rahmen einer zeitgemal3en IK hingewiesen, wad-dige danach aufwirft, wie sich

maogliche Stérquellen konkret auf die Beziehungerimernehmen auswirken.
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LeMar bezeichnet den Prozess eines sich verstarkendemmikioikationsproblems als

etwas Schleichendes und LAhmendes, das die Komatignidatent behindert, ohne sich
etwa als akute Konfliktsituation zu auRé&fh.

Die besondere Gefahr des hier nachgezeichnetenelSkidises besteht darin, dass
unausgesprochene Kommunikationsprobleme haufig deadieren, sich durch weitere

Kontakte aufgrund der wechselseitigen Beeinflusstorg Aktion und Reaktion zwischen

Sender und Empfanger soweit zu verstarken, bisefildh eine Lésung des schleichenden
Konflikts immer unwahrscheinlicher wird. Der Mitaiter droht sich als Konsequenz der
ausschlie8lich nach innen gerichteten Aufarbeitwgs Problems in einem Netz

dysfunktionaler Kommunikationsstrukturen zu verfang das LeMar zufolge von

folgenden miteinander verwobenen Phanomenen veskonird:

Abbildung 14: Die Folgen verfehlter Kommunikation

Informationsmangel

Konfusion Manipulation

Mitarbeiter

Missverstandnisse Isolation

Schuldzuweisungen

Quelle: vgl. LeMar, B. 1997, S. 16.

Abbildung 14 verdeutlicht, dass Individuen und ialez Beziehungen im Unternehmen
erheblichen Schaden nehmen kdnnen, wenn der umigedtdormationsaustausch ins
Stocken gerat. Die Auswirkungen von KommunikatioAegeln werden nicht selten, wie
bereits angedeutet, zunachst nur von einzelnenriitern oder Unternehmenseinheiten
wahrgenommen, die sich z.B. ungerecht behandeftsmiidecht informiert flihlen. Folgt in

diesem Frihstadium der Problementwicklung keinespreche, wird spatestens anhand

80ygl. LeMar, B. 1997, S. 16.
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des Handelns der Akteure auch flr das gesamte nériiteren erkennbar, dass Missstande
vorliegen bzw. unterstellt werden. Aktion und Reaktgreifen nun ineinander und fuhren
entweder zur De- oder Eskalation der Situationbgachten ist dabei, dass einige der von
LeMar angefiihrten Aspekte anderen im Regelfall vor- hzachgelagert sind, woran sich
der schleichende Verlauf der Zuspitzung von Kotdlikwiderspiegelt. So ist anzunehmen,
dass Isolation oder Schuldzuweisungen meist atsfeage von Informationsméangeln und
Missverstandnissen auftreten.

Kommt es zu einer Eskalation der Situation, so drdie innere Kindigung von
Mitarbeitern.Veil fihrt in diesem Zusammenhang das Gefihl von urdbegrer Funktion,
Ansehen und Autoritdt an, das einer Beschneidung Kompetenzen gleichkomrit
Personen fiihlen sich in solchen Fallen schnell gdbegen und damit herabgesetzt,
wodurch die Arbeitsleistung aufgrund wahrgenommensngelnder Wertschatzung
gefahrdet ist. Die Folge kann der bewusste Verzalit Engagement im Unternehmen
sein, wodurch sich die Distanz zwischen dem Betgebchehen und dem Mitarbeiter
immer weiter vergréRert, bis der Dienst schlieBlimir noch nach Vorschrift erfolgt.
Kennzeichnend ist dabei, dass das Arbeitsverhaltaidderlich formal-sachlich
funktionierend erscheint, weshalb der Konflikt vbimbeteiligten haufig nicht erkannt
wird.'®? Festzuhalten ist, dass die innere Kiindigung siees Reaktion auf das Verhalten
anderer ist und dabei weder aus spontanen Entsoiggd resultiert noch eine generelle
Einstellung zur Arbeit widerspiegelt. Vielmehr isie das Resultat eines empfundenen
Vertrauensbruchs durch andere Personen im Unteerhnder von betroffenen
Mitarbeitern als nicht ohne weiteres revidierbarhmggnommen wird. Diese komplexe
Stérung in der Beziehung zwischen Mitarbeitern bzzwischen Mitarbeitern und
Vorgesetzten kann durch eine Reihe von Umstandemotgerufen werden, wobei
Kommunikationsprobleme eine haufige Ursache simde Bft zu beobachtende Folge des
Beschlusses zur innerlichen Kindigung ist Intedesggkeit und eine damit verbundene
sinkende Arbeitsleistung, die vor allem dann zufa@ewird, wenn sich das Umfeld des
Mitarbeiters von dessen negativer Grundhaltungeaken lasst.

Auch wenn die verschiedenen Auspragungen dysfumikiieo Kommunikationsstrukturen
im Einzelfall unterschiedlich miteinander korretar steht auller Zweifel, dass die
facettenreichen Konsequenzen falscher Kommunikdtiodas Individuum weitreichende
Folgen haben kdnnen, die nicht nur den Menschdastsetschittern, sondern sich auch far

das Unternehmen negativ auswirken. Ein Strudel aBsfiurchtungen und

8Lygl. Veil, C. 1992, S. 23.
182ygl. ebd..
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Missverstandnissen, der zunachst vielleicht nuzedive Mitarbeiter ergreift, kann friher
oder spater in einem grol3eren Radius wirksam wewhehso das unternehmensinterne
Kommunikationsgeschehen nachhaltig beeintrachtigen.ist folgerichtig zu erwarten,
dass eine unzufriedene Grundhaltung Einzelner itte Fan Kommunikationsproblemen

mit Zusatzkosten fur den Arbeitgeber verbunden ist:

.(...) die meisten Fehlerkosten sind Kosten aufgrundeffizienter und ambivalenter
organisationsinterner Tatigkeiten. Typische Forrdeninternen Fehlerkosten sind Verluste in Zeit,
Material und Personalkosten, die aus verspatetegenauer, fehlerhafter oder unzuverlasslicher

[richtig: unzuverlédssiger] Information entsteherepdus mangelnden kommunikativen Fertigkeiten

der Fiihrungskraft und/oder der Mitarbeiter restetie®

Lehtonenbezeichnet Informations- und Kommunikationsprobleahe die Hauptursache
vermeidbarer Fehlerkosten, die es nicht zuletzHimblick auf den stetig anwachsenden
Kostendruck unbedingt zu vermeiden gilt.

Der beste Weg, einer solchen Entwicklung entgegeinken, ist ein offener,
vertrauensvoller Umgang, durch den Konflikte schedtannt und angesprochen werden
kénnen, um eine Eskalation mit den an sie gekniipgéEnsequenzen zu vermeiden. Haben
Beziehungen am Arbeitsplatz erst einmal nachhalti§ehaden genommen, wird die
~Wiederbelebung“ dieser nur schwer zu realisierein,sda Stérungen im interpersonellen
Bereich haufig Narben auf dem unternehmensinteBezriehungsgeflecht hinterlassen,

die - wenn Uberhaupt - nur langsam verheilen.

5 Medienkommunikation

Wie bereits eingangs erwahnt wurde, verweisen fiegdene Entwicklungen darauf, dass
der Stellenwert von Medien im Rahmen der IK zukignfioch weiter steigen wird.
R&umliche und zeitliche Barrieren der Kommunikationerden dabei immer
unbedeutender und erlauben eine neue DimensiorFldgibilitat und Kooperation im
Unternehmen, die vor allem im Hinblick auf Inteioatlisierungs-, Globalisierungs-, und
Dezentralisierungstendenzen von hochster Relevahz Die standig fortschreitende
Entwicklung und Implementierung immer neuer Komnkationsweisen hat zu einer

breiten Vielfalt von Medien gefuhrt, die in Untehmeen zum Einsatz kommen. So listete

183 | ehtonen, J. 1994, S. 149.
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Thommerbereits Anfang der 1980er Jahre insgesamt 98 saftiedliche interne Medien
auf, noch bevor der PC mit einer wahren Flut nekiemmunikationsanwendungen
aufwartete und seinen Siegeszug in der Arbeitsamitat’** Genau wie der Erfolg des
Unternehmens von reibungslosen, stérungsfreienrniate Kommunikationsprozessen
abhangt, werden diese wiederum mehr und mehr voktibinsfahigen, leistungsstarken

Medien bestimmt, die als Voraussetzung fur die Kavapon anzusehen sind.

~Entsprechend der Bedeutung der Internen Kommuioikainisste den Internen Medien eine hohe
Beachtung beigemessen und missten fiir ihre Umggtzim entsprechenden personellen und
finanziellen Ressourcen bereitgestellt werden. D#tsjedoch nur in wenigen Unternehmen der

Fall «18

Diese kritische Einschéatzung vadvieier beziglich der Bewertung und Einstufung der
Medienbedeutung im Produktionsprozess lasst erkendass in vielen Unternehmen
offenbar noch keine Konzepte vorliegen, die eintategischen Einsatz von Medien
vorsehen. Geradezu unbeholfen werden deshalb niskiten z.B. neue

Kommunikationsformen in das Unternehmensgeschehtagriert ohne sicherzustellen,
dass die Wahrnehmung und Kompetenz der Mitarbetten medienspezifischen

Anforderungen gerecht werden, um eine sachgemataihyizu gewahrleisten.

Dieses Kapitel hat im ersten Schritt zum Ziel, e¢hredene Mediendefinitionen

vorzustellen und daraus eine fiir das Thema ge@dgdetieutungszuweisung abzuleiten.
Im weiteren Verlauf werden wichtige durch Mediendingte Veranderungen der
zwischenmenschlichen Kommunikation aufgezeigt, @med sich ablesen lasst, worin die
konkreten Chancen und Gefahren der Medienkommuaikdtir Unternehmen zu sehen
sind. Die auf diesem Wege gewonnenen Erkenntnigisesgim Anschluss auf populare

Kommunikationsmodelle anzuwenden, die den theatsis Rahmen dieser Arbeit
darstellen und zudem wertvolle Hinweise daraufelief wie die Medienwirkung auf

zwischenmenschliche Kommunikationsprozesse naciumm und darauf basierend

Optimierungspotentiale fur die ,distanzierte* Kommnikation analysiert werden kdnnen.

184ygl. Thommen, A. 1981, S. 88ff.
185 Meier, P. 2000, S. 35.
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5.1 Kommunikation und Interaktion — indirekte vs. d irekte
Informationsprozessierung

Die Diskussion daruber, ob Kommunikation oder Iak#éion der umfassendere,
urspringlichere Begriff ist, wahrt bereits langeal wauert bis heute an. Die verschiedenen
in der Literatur anzutreffenden Meinungen sind scio den Grundzigen haufig nicht
miteinander in Einklang zu bringen und werfen drage auf, ob eine Abgrenzung der
beiden Phanomene Uberhaupt sinnvoll sein kannidsech Abschnitt soll der Versuch
unternommen werden, sowohl Gemeinsamkeiten als &lmterschiede der Begriffe
anhand von Befunden aus der einschlagigen Literdtarauszuarbeiten. Dieses
Unterfangen dient dazu, die grundsatzlichen Unkeesie zwischen direkter und indirekter
Kommunikation auf der Grundlage kommunikationswissehaftlicher Begriffe erkennbar
zu machen. Ziel ist dabei die Identifikation vonrklmalen, die klar machen, auf welcher
Grundlage sich personliche und mediale Kommunikatisinnvoll voneinander
unterscheiden lassen.

Graumann vertritt mit anderen Autoren zusammen die Auffagsudass auf eine
Unterscheidung zwischen Interaktion und Kommunda@tverzichtet werden kann, da ein
jedes Verhalten von zwei oder mehr Individuen zaeder als soziale Interaktion oder
zwischenmenschliche Kommunikation bezeichnet wekaem:°

Watzlawickhingegen schlagt eine differenzierte Sichtweise dar auf der Ansicht ful3t,
dass Kommunikation soviel wie Mitteilung (messageiflt, wahrend Interaktion den
wechselseitigen Ablauf von Mitteilungen zwischen ezwoder mehreren Personen

bezeichnet®’

Diesem Ansatz folgend wére ein isoliert betradrtetAkt der
Informationstibermittiung Kommunikation, wahrend ealdarauf folgenden, von der
eigentlichen Kommunikation initiierten Reaktionels aine Form von Interaktion gelten
wirden. Watzlawickwiderspricht dieser Ansicht in gewisser Weise sglliwenn er an
anderer Stelle von der ,Kreisférmigkeit der Komnkationsablaufe® spricht, die er damit
begriindet, dass Kommunikation in Systemen mit Rapgking keinen Anfang und kein
Ende haben kanff® Genau genommen miisste hier von der Kreisformigkieit
Interaktion, nicht der Kommunikation, gesprochendea, da einzelne Mitteilungen keine

derart komplexe Struktur erreichen kdnnen, wohlradiee Verkettung mehrerer von

18 ygl. Graumann, C. F. 1972, S. 1109.
187ygl. Watzlawick, P. et al. 1996, S. 50f.
18ygl. a.a.0., S. 48.
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ihnen. WieSchulz von Thurichtig erkennt, ist mit dem einzelnen Akt der Koemikation
diese mitnichten als vollzogen oder abgeschlosadrezeichnen:

~,Kommunikation ist ja nicht damit beendet, dass €iee etwas von sich gibt und beim anderen etwas
ankommt. Im Gegenteil, nun geht es ja erst richigj Der Empfanger reagiert, wird dadurch zum

Sender und umgekehrt, und beide nehmen aufein&iiéuss.

Mit der Maoglichkeit zur gegenseitigen Einflussnahmseellt der Autor Kklar, dass
Kommunikation seiner Ansicht nach keineswegs epaserbarer Prozess ist, sondern sich
gerade dadurch auszeichnet, dass sich Folgeaktechlafien, die den
Kommunikationsraum immer weiter mit Informationétién.

Luhmann und Goffman verweisen auf Rahmenbedingungen, unter denen sich
Kommunikation bzw. Interaktion vollzieht, und prgperen im Hinblick darauf die
weitreichende Bedeutung der gegenseitigen Bezugmahir sie spielt das Kriterium der
Anwesenheit der Partner zur Unterscheidung von Komkation und Interaktion eine
fundamentale Rollé® Nur wenn durch die gleichzeitige Prasenz der
Kommunikationsakteure an einem Ort eine direktgegseitige Bezugnahme moglich ist,
wird das hochste Ausmal? an Interaktivitat erreidhformationsprozesse werden in
diesem Zusammenhang in die Kategorien direkt oddirakt bzw. unvermittelt oder
vermittelt unterteilt.Luhmannbeschreibt Interaktion dieser Auffassung folgeisl ene
Sonderform der Kommunikation, in der das SendendasdEmpfangen von Mitteilungen
sowohl raumlich vereint als auch zeitlich synchxamlaufen, da die Akteure anwesend
sind™*

Im Fall einer Uber Distanzen hinweg prozessiertaforinationsiibertragung muss
zwangslaufig auf Hilfsmittel zurtickgegriffen werdeatie eine Uberbriickung von Raum
und/oder Zeit ermdglichen, sodass Interaktionspartaufgrund der unter diesen
Umstanden nur eingeschrankt moglichen InteraktioiK@mmunikationspartnern werden.
Die bereits bei personlicher Kommunikation besteleenProblematik in der
Wissensubertragung verscharft sich in  diesem Falla nicht mehr der
Kommunikationspartner selbst als Informationsmitiheiftritt, sondern ein Medium als
zusatzliche Instanz zugeschaltet ist. Der Prozeskuwft so noch indirekter und birgt
zusatzliche Gefahren von Missverstandnissen, diewmiteren Verlauf dieser Arbeit

konkreter aufgegriffen werden.

189 Schulz von Thun, F. 2002, S. 82.
90ygl. Merten, K. 1977, S. 64. M.w.V..
¥1ygl. Luhmann, N. 2004, S. 11.
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Versteht man Kommunikation als mediale und Intecaktals personliche Form der
Informationstibermittlung, wie es vdruhmannvorgeschlagen wird, bedeutet dies, dass
die Information auf ihrem Weg zum Empfanger einsatzliche ,Hirde" tberwinden
muss. Diese Vermittlungsinstanz wird von vielen gxah als Medium bezeichnet, wobeli
der Begriff sehr unterschiedlich aufgefasst wirdl wieshalb im nachsten Abschnitt ndher
dargestellt werden soll.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Ititeraldem gerade abgeleiteten
Verstandnis nach der urspringlichen, direkten Fader Informationstubermittiung
entspricht, wahrend der Begriff Kommunikation zuderiormationsprozesse umfasst, bei
denen fehlende gegenseitige Wahrnehmbarkeit dugstinbmte Hilfsmittel ausgeglichen
werden soll. Interaktion bezeichnet im Sinnghmannsund anderer Autoren also soviel
wie personliche, direkte Kommunikation von , faceféme”, wobei die
Begriffsverwendung variiert. Kommunikation hingegemfasst als Oberbegriff sowohl
Interaktionen als auch Kontakte, die auf eine Vé#tamgsinstanz als Informationstrager
zuruckgreifen, deren verschiedene Formen folgenderurdem Begriff Medium
zusammengefasst werden. Zum Kernthema wird in ghegeisammenhang die so
genannte Telekommunikation, mit der die Informadigimermittlung Uber die organisch
bedingten Grenzen des Menschen hinweg beschrieiogn w

In der Kommunikationswissenschaft wird unter Telakounikation der
Informationsaustausch zwischen Kommunikationspamntwerstanden, der sich auf3erhalb
ihrer HO6r- bzw. Sichtweite vollzieht, wobei der Be#Qin jungster Zeit als Bezeichnung
fur alle Formen der Kommunikation mit Hilfe techehi®r Ubertragungsverfahren
verwendet wird??

Welche Phénomene sich genau hinter den in diesénifim enthaltenen Begriffen
verbergen, wird Thema des nachsten Abschnitts skinsich bisher keine einheitliche
Wortverwendung durchsetzen konnte und deshalb emleser verwirrender Gebrauch

ausgeschlossen werden soll.

192ygl. Gabler Wirtschaftslexikon 1997, CD-Rom.
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5.2 Verschiedene Medienverstandnisse und -klassifiz  ierungen

Um die von Medien ausgehenden Einflisse auf Komkatioinsprozesse im Unternehmen
diskutieren zu konnen, ist es zuné&chst unerlassbath die konkrete Bedeutung des
Begriffs zu  vergegenwartigen. Wie bei so vielen rtimdenen der
Kommunikationswissenschatft ist es auch in dieselirdE&erst schwierig, einen Uberblick
Uber die verschiedenen Auslegungsvarianten desrAcisslzu geben.

,Ein kommunikationswissenschaftlich brauchbarer Mabegriff existiert nicht (...)***
Krotz unterstreicht mit diesem Zitat die Problematik eimeeinheitlichen Verwendung des
Begriffs und weist zugleich darauf hin, dass sieh Ausfihrungen einzelner Autoren
aufgrund mangelnder Ubereinstimmungen ihrer zuggund gelegten
Bedeutungszuweisungen nur schwerlich miteinandeyleiehen lassen.

Auch Hoflich erkennt, dass der Medienbegriff weder im umgangss$gichen noch
wissenschaftlichen Gebrauch eindeutig festgelegt®isSeiner Ansicht nach koénnen
Medien zum einen als jegliche Art der Vermittlungerstanden werden, die
Kommunikation ermdglicht. In diesem Sinne ware jéd@mmunikation als vermittelt
anzusehen, ganz gleich ob Sprache, Mimik, Scil#tidung, verwendete Artefakte oder
handelnde Personen als Informationstrager fungiéfenkreter wird der Verfasser, wenn
er vom Medium als etwas ,Vermittelndem” spricht,sdganédle und Reichweite der
Kommunikation erweitert sowie deren Geschwindigkefitoht'®

Auch Merten erkennt die Leistung des Vermittelns als zentMézlienfunktion und halt
fest, dass ein Medium umgangssprachlich als ,Mitvelv. als vermittelnde Instanz oder
vermittelndes Element zwischen zwei Positionen §&®en, Angelegenheiten, Welten)
verstanden wird, das eine Kopplung zwischen diésistet*°

Medien als vermitteinde Elemente zu verstehen, ldisgelost von Personen als
Informationstradger zwischen diesen zum Einsatz kemmscheint sich in der
einschlagigen Literatur mehr und mehr durchzusetzen

Krotz beschreibt die verschiedenen ,Gesichter* von Mediedem er funf Grundformen
ausformuliert, die ersichtlich machen, dass es imgeA des Betrachters liegt zu
entscheiden, welche korperlichen oder auch abstmaktonstrukte er unter dem

Sammelbegriff vereint wissen wilf?

19 Krotz, F. 2003, S. 27. M.w.V..
19 ygl. Héflich, J. R. 1996, S. 17.
1% ygl. ebd..

1% ygl. Merten, K. 1999, S. 133.

197Krotz, F. 2003, S. 28f.
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» Kommunikationswissenschaftlich gesehen sind Mediestimmte, strukturierte,
bedingte Kommunikationsweisen die manchmal rezeptiv, manchmal
wechselseitig, manchmal nur mitteilend genutzt werd

* Medien sind Einrichtungen zur Organisation von Kommunikation. Sie
ermoglichen Kommunikation und stellen gleichzeibgstimmte Anspriiche an
diese. Als Biundel kommunikativer Praktiken mit ddr@ezogenen Erwartungen
ermoglichen sie den Zugang zu spezifischen Sinewelt

* Medien sind Eigenheiten die nicht technisch bestimmt, sondern von
Gewohnheiten und Praktiken getragen sind, die siebastimmten Erwartungen
belegen. Sie bilden so einen Rahmen fur Kommurahati

* Medien sind Jrager” der Kommunikation und ihre Verwendung zielt ddrab,
dass die Kommunikation nicht mehr face-to-facefstatet, sich also nicht, wie das
gesprochene Wort, situativ verbraucht. Mediale Kamikate sind oft abruf- und
wiederholbar, folgen dabei jedoch den Anforderundes verwendeten Mediums
nach einer bestimmten, angepassten Form.

» SchlieB3lich sind Mediennstitutionen, deren konkrete Form von der Geschichte
und der Gesellschaft abhangt. Medienkommunikasokontrollierbar, verbraucht
Energie und ist ein wesentlicher Teil des markseinaftichen Systems. Die
Eignung von Kommunikaten als Guter ist dann gegelveenn sie breit und
wiederholbar distribuiert, also zuganglich gemaghtl vorratig gehalten werden

kdnnen.

Die von Krotz geschilderten Mediendefinitionen und -funktionesrdeutlichen, dass die
beiden Begriffe Kommunikation und Medium eng anedex gekoppelt sind, da sie sich
gegenseitig bedingen und durch ihre Eigenheitembiegsen. So bedeuten Medien fiir die
Kommunikation bestimmte Einschrankungen und Erweitgen, wahrend im Gegenzug
die Anspriche der Kommunizierenden dazu filhrens dasner neue Medien entwickelt
und in das Privat- und Arbeitsleben integriert veerd Unabhéngig von der zu
konstatierenden Uneinigkeit in der Wissenschaftidar, wie die Begriffe im Einzelnen
gefasst werden konnen, zeigt sich hier, dass Meatlgenentrale Bestimmungsfaktoren der
Kommunikation anzusehen sind, die die Akteure \esdndere Herausforderungen stellen.
Diese mussen bewaltigt werden um sicherzustellass éGuch unter den durch Medien
veranderten Kommunikationsbedingungen Informatidsse Uber zeitliche und/oder

raumliche Distanzen storungsfrei verlaufen.
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5.3 Medium vs. Technologie — eine begriffiche Abgr  enzung

Wie bereits aus den im letzten Abschnitt vorgesell Ansichten einzelner
Kommunikationswissenschaftler ersichtlich wird, teb$ die Hauptaufgabe von Medien
darin, die Funktion als Informationstrager und sfifittel im Kommunikationsprozess zu
Ubernehmen. An dieser Stelle soll durch die Einfilgrdes Technologiebegriffs in die
Diskussion das Medienverstandnis weiter eingeengerden, um es im

Kommunikationskontext ndher zu erortern.

,Nach Ropohlumfasst Technik a) die Menge der nutzenorientierkginstlichen, gegenstéandlichen
Gebilde (Artefakte), b) die Menge menschlicher Handen und Einrichtungen, in denen Artefakte

entstehen und c) die Menge menschlicher Handlurigetenen Artefakte verwendet werdet™

Die Betonung liegt in allen drei Bereichen auf vatenschen hervorgebrachten
Konstrukten, die Ropohl als Artefakte bezeichnet. Der Nutzen dieser (Meist
gegenstandlichen Gebilde fur den Kommunikationsgsezist darin zu sehen, dass sie
Informationen vom Sender aufnehmen und beim Emgidngeder freigeben, womit die
Funktion von Medien unter Ruckgriff auf das Techlmilstandnis erkennbar wird.
Kommunikationstechnik ist demzufolge der Oberbédtif alle technischen Hilfsmittel,
die den Prozess der Kommunikation unterstiitZ&Auch Ledermannwidmet sich dem
Zusammenhang von Technologie und Kommunikation, wha zu folgender
Unterscheidung fihA
-Mensch-Computer-Technologien® dienen in ersteridider Vereinfachung von
Blroarbeit, wobei die menschliche Arbeitskraft ud@mit auch arbeitsbedingte
Beziehungen zum Teil ersetzt werden. Zu diesen Amobien zahlen z.B.
Computer zur Dialogsachbearbeitung und Textverarbgssysteme.
* Interaktive Technologien ergadnzen oder ersetzerkOhenliche Formen der
Organisationskommunikation, wie z.B. personlichemtaunikation, Telefonate
oder Schriftverkehr.

LedermannsVerstandnis macht deutlich, dass der Einsatz vachiologien zweli
grundséatzlichen Wirkungsrichtungen gewidmet ist. geht hierbei zum einen um die
Vereinfachung der Arbeit durch Hilfsmittel und zuanderen um die Substitution

198 Gabler-Wirtschaftslexikon 1997, CD-Rom.
19ygl. ebd..
20ygl. Ledermann, L. C. 1986, S. 315.
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traditioneller Kommunikationsformen, wobei in beaide~éllen eine Steigerung der
Effektivitat bzw. Effizienz von Informationsprozess angestrebt wird. Es ist an dieser
Stelle zu klaren, wie die Begriffe Medium und Tegclugie voneinander unterschieden
werden koénnen, da ansonsten der Eindruck entstefwente, dass auch eine synonyme
Verwendung angemessen ware. ,Medien werden algisatie Gegebenheiten verstanden,
iiber die bzw. mit denen Menschen kommunizief8hDie hier dargelegte Auffassung
von Krotz macht deutlich, dass dieser sich zwar fir eine tdoteeidung der Begriffe
ausspricht, dabei jedoch nicht konkret auf Diff@ierungsmerkmale eingeht.
Hoffmanngreift diese Unterscheidungsproblematik auf umdelt mit seiner Definition
von Kommunikationstechnologie einen sinnvollen \¢hiag dafir, wie die beiden
anscheinend untrennbar miteinander verbunden Plém®mich zumindest theoretisch

voneinander abgrenzen lassen:

,Die  Kommunikationstechnologi®@? besteht aus Ressourcen, die innerhalb der Orgimmisa
bedeutungstragende, signifikante Symbole produzierel vermitteln. (...) Die in Organisationen
eingesetzten technischen Medien stellen die Basmisvdrwendeten Kommunikationstechnologie
dar. Das Spektrum der KommunikationstechnologieOnganisationen reicht entsprechend von
schriftichen Mitteilungen, Druckschriften, Telekomnikationsanwendungen bis hin zur

Rundfunk- und Computertechnik®®

Dieser Ansicht zufolge zeichnen sich Medien dutwten im Vergleich zur Technologie
ursprunglicheren Charakter aus, der als Grundlager Zntwicklung von
Kommunikationstechnologien dient. Anders gewendatnkauch argumentiert werden,
dass Technologien die Basis fur die Entwicklung enmeuer Medien darstellen, wie es
bei der imBrockhauszu findenden Definition ,Neuer Medien® der Fall,imit denen neue
Kommunikationsmittel angesprochen werden, die dumeh entwickelte Technologien
entsteher®*

Anhand der hier aufgegriffenen Definitionen wirdederum auf eine der zahlreichen
Uneinigkeiten bei der Verwendung und Gegenubetstglivon Begrifflichkeiten in der
Kommunikationswissenschaft hingewiesen. Im weitevenlauf dieser Arbeit soll, ohne

die Bedeutung des Technologiebegriffs in Fragetelies, mit dem Begriff Medium auf

291 Krotz, F. 2001, S. 33.

292 Mit Informations- und Kommunikationstechnologienden Technologien bezeichnet, die der Aufnahme,
Speicherung, Verarbeitung und Ubermittlung von infationen in Sprache, Bild und Ton dienen.

293 Hoffmann, C. 2001, S. 75f.

24vgl. Brockhaus Enzyklopadie 1999, Bd. 15, S. 511.
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die Elemente im Kommunikationsprozess verwiesendemer die in physisch greifbarer
Gestalt als Informationstrager in der zwischenmielndten Kommunikation fungieren.

5.4 Medienkategorisierungen

Durch die fortschreitende Entwicklung und Verbreguneuer Medien kommt es zu einer
sich rasant entwickelnden Vielfalt immer neuer Konmikationsformen, die die Frage
danach aufwerfen, wie sich diese sinnvoll klassfen lassen. Medien selbst waren von je
her ein fester Bestandteil der IK, wobei sich dragweite ihrer Bedeutung insbesondere
aufgrund einer Reihe technologischer Entwicklunggark vergrof3ert hat, da ein
sprunghafter Anstieg ihrer Anzahl und Anwendungewerzeichnen ist, die es kaum mehr
moglich machen, einen umfassenden Uberblick zelast Es empfiehlt sich aus diesem
Grund, sich einige in der Literatur vorgeschlagé&massifizierungen von Medien néher
anzusehen, um sich ihrer ganzen Vielfalt bewusstenaden.
Goeckeunterteilt Kommunikationsformen grob in klassisdfet-F, Telefon, Brief etc.)
und andere Medien (Telefax, E-Mail, Voice Mail, Mi&bmmunikation,
Videokommunikationf® Kritisch anzumerken ist hier, dass die voBoecke
vorgeschlagene Vorgehensweise sehr allgemein ustatte wenig aussagekraftig ist.
Zudem greifen F-t-F-Kontakte, anders als alle aewleMedienarten, auf kein
gegenstandliches Hilfsmittel in Form eines Inforimastragers zurick und sind deshalb
nur aus einer speziellen Perspektive betrachtdenuMedien zahlbar.
Merten greift unter Bezugnahme auPross dieses Zuordnungsproblem auf und
unterscheidet drei Medienkategorien in Abhangigéaiton, ob bzw. auf welcher Seite der
Kommunikation Hilfsmittel zur Aussendung bzw. zummjfang von Informationen
eingesetzt werdeff®
* Unter ,primadren Medien®* werden alle verbalen und nwverbalen
Ausdrucksmoglichkeiten von Menschen verstanden,adie keinerlei technische
Hilfsmittel zurlckgreifen, sondern ausschliellichf alen Lebewesen eigenen
Ausdrucksformen basieren (z.B. personliches Gebprac
* ,Sekundare Medien* zeichnen sich durch die Verwendueines Geréts
ausschlief3lich auf Senderseite aus, wodurch derf&mger den passiven Part der

Kommunikation einnimmt (z.B. alle gedruckten Infationstrager).

25 ygl. Goecke, R. 1997, S. 96.
2% ygl. Merten, K. 1999, S. 137. M.w.V..
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e Zu den ,tertiaren Medien“ werden Prozesse gezékitdenen sowohl Sender wie
auch Empfanger auf Geratschaften zugreifen, umrimtonen senden bzw.

empfangen zu kdnnen (z.B. Telefon, Fernsehen,neter

Diese Art der Mediengruppierung scheint auf derneer®8lick sinnvoll, weist aber eine
Unscharfe bei der Trennung zwischen ,sekundarerd gartiaren“ Medien auf, da in
beiden Fallen Kommunikation nur dann wirksam wweknn genau genommen sowohl
Sender als auch Empfanger auf Hilfsmittel der Imfationsiibertragung zurtckgreifen.
Wie konnte schlie3lich ein gedruckter Brief seif@npfanger informieren, wenn er diesen
selbst nicht in Handen halt und liest? Es ist dffeintlich, dass mit den Geréten zur
Erstellung gedruckter Informationstrager z.B. diedkmaschinen als solche gemeint sind,
wobei offen bleibt, warum eben diese als Mediumebdgmet werden, wahrend die
eigentlichen Informationstrager in Form von Briefdhatalogen etc. ausgeklammert
bleiben.

Wesentlich detaillierter und auf das Unternehmerzogen prasentiert siciMeiers
Vorstellung davon, wie eine sinnvolle Einteilungnvbledien in verschiedene Kategorien

auszusehen hat:

Abbildung 15: Klassifikation unternehmensinterner Medien

Interne Medien

Informationsmedien Dialogmedien

|
/Anordnungsmedien\ f}(oordinationsmedien\ /Orientierungsmedi(Q / Kontaktmedien \

- Handbuch fiir neue - Bereichs-, Abteilung- - Mitarbeiterzeitschrift - Beschwerdebrief-
Mitarbeiter und Teamsitzungen - Mitarbeitergesprach kasten

- Unternehmens- - Wochenplanungs- - Intranet/Internet - Unternehmensausflug
richtlinien sitzungen - Pressespiegel - Tag der offenen Ture

- Kurzinfoblatter - Kaderkonferenz - Corporate TV - Interne Ausstellungen

- Anschlag/Aushang USW. USW. - Klausuren

_ N VAN N Y,
Quelle: Meier, P. 2000, S. 36.
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Gemal} der definierten Aufgabenstruktur unterschevtier im ersten Schritt zwischen
Informations- und Dialogmedien. Diese kdnnen wiadem Anordnungs-, Koordinations-
Orientierungs- und Kontaktmedien unterteilt werdevgbei die Orientierungsmedien
sowohl Elemente der Information als auch des Dml@mthalten. Die vorMeier
vorgeschlagene Klassifizierung unternehmensinterMadien macht offensichtlich,
welche zentralen Aufgaben diesen im Rahmen dernigedacht sind bzw. welche Form
der Kommunikation (Ein- oder Zweiwegkommunikatian)welchem Bereich bevorzugt
zum Einsatz kommt. Auch in diesem Fall sollte zwrsicht vor einer undurchlassigen
Grenzziehung zwischen den einzelnen Bereichen gewaerden, da beispielsweise nur
schwer einzusehen ist, dass Konferenzen zu demmafmnsmedien gezahlt werden,
obwohl sie durchaus die Mdglichkeit zum Dialog bret

Ein von der Strukturierung her &hnliches, wenn auwmlf Funktionsweisen und
Leistungsmerkmalen der Medien ful3endes KonzeptAbgrenzung von Mediengruppen
stammt vorBehrendtund stellt sich wie folgt dar:

Abbildung 16: Ubersicht (iber aktuelle Kommunikationsmedien und -technologien

| [ Me:jien ]

1 1
/ Asynchrone Medien\ / Synchrone Medien \ / Présentationsmedieh

E-Mail ISDN-Telefon White Board
Elektr. Kalender Mobiltelefon Computer-Projektoren
Voice Mail Funkruf Medienwénde

Telefon-Konferenz
Electronic Boards
Video-Konferenz

«  Hypermedia Dokumente Application-Sharing
« Informationsdienste Work Group /DSS

\ AN AN v

Quelle: Behrendt. I. 1997, S. 282.

Inhouse WWW
Mobile Computing

Fax, Express Mail
Bereichsiibergreifende
Datenbanken

Die hier abgebildete Einteilung konzentriert sicih @lektronisch basierte Medien, die sich
in drei Bereiche unterteilen lassen, von deneniased Stelle nicht alle Unterpunkte im
Detail erlautert werden kénnen. Auf den ersteniBiiird jedoch deutlich, dass sich die
wachsende Vielfalt elektronisch basierter Medienf ader Grundlage ihrer

Leistungsfahigkeit eindeutig und ohne gréRere Zoongsprobleme in ein
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Unterteilungsschema einordnen lasst, sodass heviel versprechender, ausbauféhiger
Weg erkennbar ist, der Anregungen fur weitere Farsgsarbeit liefert.

5.5 Medieneinsatz — Chance oder Gefahr fir die Komm  unikation

Medien fuhren zu einer Reihe struktureller Verdodgen im Hinblick auf
zwischenmenschliche Informationsprozesse, dereneBamng in Abhangigkeit von der
Perspektive und Grundhaltung des Betrachters starieren kann.

Mareschdeutet auf zwei grundsatzliche Theorieansatzedrnauf Uberspitzte, dabei aber
treffende Weise verdeutlichen, wie kontrovers dresiBhten beziiglich der Auswirkungen
einer fortschreitenden medialen Durchdringung veiva® und Arbeitsleben ausfallen.
Das vielseitig diskutierte Verhaltnis zwischen Mamsaind Maschine kann demnach von
zwei Seiten beleuchtet werdéH:

« Die ,Verfolgungstheorie“ geht davon aus, dass jBd¢schaft, welchen Weg sie
auch einschlagt, ihren Bestimmungsort ohne jederdu$eerreichen wird. Als
Medium fungiert in dieser Theorie die Verarbeitungpn Funksignalen.
Rechenleistung und UbertragungsgeschwindigkeittzaaeReflexionen, Urteile
und Wertungen, was dazu fuhrt, dass die Maschinan zmentralen
Bestimmungsfaktor der Kommunikation mutiert und dédensch mit seinem
Bewusstsein zum Spielball der Medien wird, die zarbeherrschen suchen.

« Die ,Freiheitstheorie” sieht den User als Blackbake nur jene Botschaften
verarbeitet, die ihm passen. In diesem Fall entdehallein der Empfanger, ob
eine Nachricht ankommt oder nicht. Kommunikation s diesem Fall das
Medium, durch das Informationen ihren Weg vom Senrden Empfanger finden,
wobei der Rezipient sich seine Wirklichkeiten imclie selbst selektierter

Wahrnehmung und Erfahrung schafft.

Diese zwei gegensatzlichen Grundeinstellungen veimi ein Bild davon, wie

realitatsfern und radikal die Beurteilung moglich&onsequenzen einer erhdhten
Medienprasenz fur den Menschen héaufig ausfallenag&st sich aus heutiger Sicht nicht
abschétzen, wie sich das Verhdltnis von Mensch Medium in den nachsten Jahren

entwickeln wird. Auch in der Wissenschaft wird $elheftig dariiber gestritten, ob die

27 Maresch, R. 2002, Onlinequelle.
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Folgen eines vermehrten Medieneinsatzes in der Kamiqation in ihrer Gesamtheit
gesehen eher als Bereicherung oder Gefahrdungstirien sind.

So sind auf der einen Seite geradezu euphorisémen®n zu vernehmen, deren Betonung
auf der Vielzahl von Vorzigen und Potentialen dexdMnkommunikation im Vergleich
zu F-t-F-Kontakten lieg?® Andere Autoren hingegen scheinen sich ganz dazauf
konzentrieren, die medienbedingten Risiken furatwschenmenschliche Kommunikation
in den Vordergrund zu stellen. Besonders in Bezuf) die sozialen Auswirkungen
computerbasierter Kommunikationsweisen bestehen gwmdsatzlich unterschiedliche
Denkrichtungen. So wird auf der einen Seite mit d8ubstitutions- bzw.
Destruktionshypothese auf den drohenden Verlust desntanen, nonverbalen,

emotionalen und kollektiven Charakters der Kommatidn hingewiesen:

.In entsprechenden Arbeiten wird ein Szenario daintenschlichung der Kommunikation durch den
Einsatz von Computern entworfen (...). Auf der andeBeite wird in der Komplementaritats- bzw.
Reproduktionshypothese davon ausgegangen, dasblufier der cvK eine jeweils ganz eigene
Dynamik in der Interaktions- und Beziehungsentwiclg schaffen. Exploratives Verhalten, Neugier
und die Lust, sich auf neues Wissen und ungewdmmlierfahrungen einzulassen, werden als die

groRe Chance von cvK angesehen (2%.

Aus dieser Perspektive heraus ist zu argumentiedass die computervermittelte
Kommunikation neue Handlungs- und Identifikationgtighkeiten er6ffnet, denen
zufolge Medien als Bereicherung der zwischenmergdw Kommunikation anzusehen
sind. Sowohl euphorische wie auch ,schwarz malelesatze dirften in weiten Teilen
von subjektiven Ansichten und persénlichen Erfagamgepragt sein, die den Blick auf
die Vielschichtigkeit der Thematik verbauen.

Zu fordern ist deshalb eine Betrachtungsweise, die positiven und negativen
Medienimpulse fir die Kommunikation gleichermal3enigksichtigt, um der Komplexitat
der Materie gerecht zu werden. Dieser Forderun@ eamem hohen Grad an Objektivitat
kann nur gerecht werden, wer die neuen Moéglichkeited auch Risiken von Medien
nebeneinander stellt und gegeneinander abwégt, ofumschnell einer einseitigen
Bewertung zu verfallen. Nur eine differenzierteieeise garantiert, dass unsachgemalle
Vereinfachungen und propagandistische Aussageniegem werden, die weder hilfreich
noch stichhaltig sind und meist schnell die vorgejee Meinung des Autors erkennen

lassen.

28 yqgl. Jackel, M. 2000, Onlinequelle.
29 Boos, M et al. 2000, S. 3. M.w.V..
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5.6 Wirkungsrichtungen des Medieneinsatzes in der
Kommunikation

Wie bereits bei der Herleitung eines kommunikatigmechten Medienverstandnisses
angedeutet wurde, kommt es durch die Integration Medien in den Prozess der
zwischenmenschlichen Informationsprozessierung zimere ganzen Reihe von
Veranderungen, die eine Vielzahl von Unterschiedeischen Medienkommunikation und
personlicher Kommunikation von Angesicht zu Angbsiersichtlich werden lassen. Die
verschiedenen Ebenen der durch Medien hervorgesnfbtodifikationen sollen in diesem
Abschnitt anhand der Darstellung grundséatzlicherkWigstendenzen betrachtet werden,
um sie anschlieBend im Kontext verschiedener Theoder Medienkommunikation
analysieren zu kdnnen. AbschlieRend werden dieisammmengetragenen Erkenntnisse auf
traditionelle Kommunikationsmodelle Ubertragen, ald diese Weise sichtbar wird, an
welchen Stellen eine Optimierungsstrategie dernketzen kann, die einen erfolgreichen

Umgang mit Medien im Unternehmen ermdglicht.

5.6.1 Medienbedingte Erweiterungen der Kommunikation

H&aufig wird in der Literatur darauf hingewiesensslaler besondere Vorteil einer durch
Medien vermittelten Kommunikation darin besteht, réumlicher und/oder zeitlicher
Hinsicht eine Erweiterung des engen Kommunikatiamsrs personlicher
Informationstibertragung zu erlauben. Diese Eineggles menschlichen Wirkungskreises
aufgrund seiner Kapazitaten wird v&chulzum weitere Komponenten erganzt, indem er
konstatiert, dass ,(...) die menschlichen Fahigke#dan Kommunikation (...) mehrfach
begrenzt [sind]: raumlich, zeitlich, in ihren Auadksmaoglichkeiten und in Bezug auf die
Effizienz der Mitteilungsproduktion?*°
Neue technische Informationsmittel greifen diesensohlichen Defizite auf und sind in
ihrer Wirkungsweise auf einen Ausgleich ausgerigitter nach Ansicht voRicot/Anders
mit folgenden Wirkungstendenzen zusammengefasstendtann®**

« Eine Vermehrung von Informationsaufgaben ohne da®rsdoliche

Zusammentreffen der Kommunikationspartner am se@®eiiTelekommunikation)

#05¢chulz, W. 2003, S. 2.
Z1ygl. Picot, A./Anders, W. 1986, S. 7.
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« Die Mdoglichkeit von asynchronen Informationsaufgabe d.h. die
Kommunikationspartner missen nicht mehr gleichgdttig werden, um Signale
zu uUbermitteln (asynchrone versus synchrone Infoomsiibermittiung)

» Schnellere raumiberbrickende Informationsvorga@gs¢hwindigkeitserhbhung)

Medien erlauben also in erster Linie ein zeitlicidioder rdumlich distanziertes Handeln

der Kommunikationsakteure, das sich wie folgt viisigren lasst:

Abbildung 17: Mediale Erweiterungen der Kommunikation
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Quelle: Eigene Darstellung.

Anhand des hier auf der Grundlage der beiden Dimorans Zeit und Raum aufgespannten
Kommunikationsraums wird Kklar, dass Medien eine ifagbe Erweiterung des
menschlichen Aktionsradius erlauben. Durch die sté@rlJberbriickung von raumlichen
Distanzen kdnnen sie einerseits zu einer Bescldangi von Prozessen fuhren und/oder
durch die Zwischenspeicherung von Informationen Wieerbriickung eines zeitlich
entzerrten Versandes und Empfangs von Informatidreebeifiihren. Jedes Medium kann
seinen spezifischen Leistungsmerkmalen entsprechénd den hier skizzierten

zweidimensionalen Raum eingeordnet werden.
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Es ergibt sich so eine vergleichende Abbildung, sieezifische Starken eines jeden
Mediums im Vergleich zur persoénlichen Kommunikatidie auch F-t-F-Kommunikation

genannt wird, widerspiegelt.

Bei der ausgelobten Medienleistung einer Beschigung der Kommunikation darf nicht

ubersehen werden, dass diese sich nicht auf attedfomedialer Kommunikation bezieht,
sondern vor allem durch elektronisch basierte Arduegen realisiert wird. Gedruckte

Medien hingegen kénnen gar zu einer VerlangsamwasgRiozessverlaufs fihren, wenn
z.B. ein Brief aus dem Urlaub, wie es nicht selterkommt, langer unterwegs ist als der
Reisende selbst. Auch wenn also Ausnahmen aucleger Fall die Regel bestétigen,
sind die hier nachgezeichneten Erweiterungen demronikation ohne Zweifel als

wichtige Errungenschaften der Medien zu werten, die zwischenmenschliche

Kommunikation durch immer neue Innovationen nact oach revolutioniert, ohne die

traditionelle persdnliche Kommunikationsform in §eazu stellen. Denn es ist eher von
einer erganzenden als substituierenden Wirkunguggsen, wie im weiteren Verlauf der

Arbeit aufgezeigt wird.

5.6.2 Medienbedingte Restriktionen der Kommunikation

Neben den im letzten Abschnitt dargelegten tenddleni Erweiterungen der
Kommunikation durch Medien ist zu beachten, dassEinsatz immer auch bestimmte
Begrenzungen mit sich bringt, die den Wirkungsgdradintrachtigen kbnnen und deshalb
von den Verantwortlichen und Handelnden unbedingbericksichtigen sind. Zu den in
der einschlagigen Literatur am haufigsten aufgégmén Folgen eines Medieneinsatzes
gehdren die Einschrankungen in Bezug auf die Raitigkeit und die Interaktivitat der
Kommunikation, wie sie bereits bei der Unterscheglwer Begrifflichkeiten erortert
wurde.

Auch auf der Basis dieser beiden Dimensionen lagst ein Kommunikationsraum
aufspannen, in dem die Position einzelner MedieW@rgleich zu persdnlichen Kontakten

dargelegt werden kann:
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Abbildung 18: Mediale Einschrdnkungen der Kommunikaion
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Quelle: Eigene Darstellung.

Wie Abbildung 18 verdeutlich, zieht die mediale réickung zeitlicher und/oder

raumlicher Distanzen meist eine gewisse Einengueg) klommunikationsraumes nach
sich, die sich in Form einer Reduktion der Inforimas- und Kanalvielfalt und/oder

Interaktivitdtsbeschrankungen &auf3ert. So ist anhded Positionierung der F-t-F-

Kommunikation oben rechts in der Abbildung erkennbdass bei dieser Form des
Informationsaustausches sowohl in Bezug auf diehailtigkeit der Information als auch
auf den Interaktionsgrad der Akteure das gro3trobigliAusmali erreicht wird. Durch den
Einsatz von Medien entfernt sich die Kommunikatimm diesem ,Maximum?®, wodurch

fur das jeweilige Medium typische Leistungseinsoktingen erkennbar werden. Anhand
der spezifischen Qualitaten einzelner Medien lassersich auch in diesem Fall in die
Darstellung integrieren. Das hier aufgezeigte Ph@o kann auch als (meist)
unerwinschte Nebenwirkung des Medieneinsatzesavelsh werden, wobei bereits an
dieser Stelle darauf verwiesen werden soll, dass€Ethschrankungen nicht zwangslaufig
mit negativen Konsequenzen verbunden sein missendiev Wortwahl vermuten lassen
konnte. Festzuhalten ist, dass die dargestelltanrionikationsrdume nicht den Anspruch
auf Prazision und Detailgenauigkeit erheben, sandéelmehr den Vorschlag fur ein

Einordnungskonzept verschiedener Medien darstetlas, Anschlusspunkte fir weitere

Forschungsarbeiten aufzeigt.
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Die Folgen des Medieneinsatzes werden wie gesaggraiu kontrovers diskutiert und
lassen bisher kein einheitliches Gesamtbild erkepnredass ein Konsens in der
Wissenschaft nicht absehbar ist. Da vor allem déglienbedingten Einschrankungen fur
die IK von besonderem Interesse sind, sollen dies#en folgenden Abschnitten weiter
préazisiert werden, um zudem deutlich zu machenjnmMypische Problemfelder in dem
Bereich zu sehen sind bzw. wie sich diese bewaéltigesen.

5.6.2.1 Die Bedeutung der nonverbalen Kommunikation (Kinesk)

.Kommunikation grindet auf der Verfugbarkeit melerer aufeinander beziehbarer
Wahrnehmungskanalé? Da Medien die Vielfalt der den Akteuren zur Verdiiig
stehenden Kanale tendenziell begrenzen, wird dadauch der Informationsgehalt einer
Nachricht dergestalt eingeschrankt, dass die nichdin mediales Format tberfihrbare
Anteile einer Mitteilung auf dem Weg zum Empfangerloren gehen. Haufig sind es
dabei die nichtverbalen Informationen, die im Rahmmedialer Kommunikation nur
schwer zu fassen sind. In den letzten 20 Jahren digt ein eigenstandiger
Wissenschaftszweig zur Erforschung dieses Infomatipektrums entwickelt, der als
,Kinesik* bezeichnet wird*?

Da die im Falle der personlichen F-t-F-Kommunikatiozu verzeichnende
Informationsvielfalt bei der Einschaltung von Madien den Prozess meist nicht mehr
erreicht wird, ist zu beflrchten, dass diese FoanReschneidung auch im Hinblick auf
den Wirkungsgrad der Kommunikation zu Konsequerfidmnt. Als problematisch ist in
diesem Zusammenhang vor allem die mangelnde Féhigkker Medien anzusehen, auch
nonverbale Elemente zu Ubertragen, die fir denlgEion Informationsprozessen von
hoher Relevanz sind. So verweis&vatzlawick et al. mit Verweis auf die direkte,
unvermittelte Interaktion zwischen Personen auf dier zur Verfligung stehende

Informationsvielfalt:

,ES muss ferner daran erinnert werden, dass dadesME jeglicher Kommunikation keineswegs nur
Worte sind, sondern auch alle paralinguistischeanBmene (wie z. B. Tonfall, Schnelligkeit oder
Langsamkeit der Sprache, Pausen, Lachen und Sgufdémperhaltung, Ausdrucksbewegungen

(Korpersprache) usw. innerhalb eines bestimmtertésdes umfasst — kurz, Verhalten jeder Art“

212 Merten, K. 1977, S. 62.
#3ygl. Staehle, W. H. 1994, S. 281.
2% \Watzlawick, P. et al. 1996, S. 51.
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Betrachtet man diese Zusammenschau verschiederfermationskomponenten, die
gemeinsam ihre Wirkung entfalten und aufeinandeustimmen sind, wird deutlich, dass
nonverbale Elemente von besonderer Bedeutung fig #wischenmenschliche
Kommunikation sind, ohne die genau genommen nicint @iner vollwertigen Version

gesprochen werden kann.

Abbildung 19: Interpersonale Kommunikation
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Quelle: vgl. Frey, H. 1999, S. 19.

Abbildung 19 verdeutlicht, als wie gering die Betlgyy der Anteile unmittelbar
digitalisierbarer, verbaler Inhalte in der Kommuatibn einzustufen ist. Viel wichtiger als
die vonFrey auch als Inhaltsaspekt betitelte Informationskongmbe ist die ihm zufolge
tiefer gelegene Informationsebene der ,nonverbEl@mmunikation®. Mit dieser wird auf
Ausdrucksmoglichkeiten verwiesen, die Uber den rgiggnen, unmittelbar intendierten
Wortlaut einer Nachricht hinausgehen. Die vbrey vorgeschlagene Unterscheidung
zwischen Beziehungsaspekt und nonverbaler Kommtiarkast deshalb als ungliicklich
anzusehen, weil sich die Beziehung der beiden Konikationspartner sehr wohl auch in
nonverbalen Gesten widerspiegelt und nicht ledighaf Varianten in der Betonung des
Inhalts beschrankt ist. Als sinnvoller erscheint amshalb, sowohl paralinguistische
Phanomene als auch nonverbale Kommunikationsinhaiter dem Beziehungsaspekt
zusammenzufassen, wodurch die Bedeutung beiderimbliek auf das Verhéltnis der

Kommunikationsakteure zueinander hervorgehoben.viirde schematische Darstellung

97



nonverbaler Kommunikationselemente, anhand denatice wird, wodurch sich einzelne

Komponenten auszeichnen bzw. voneinander untedmméassen, stammt vé&unson

Abbildung 20: Modell der nonverbalen Kommunikation
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Quelle: Eunson, B. 1990, S. 125.

Zeit und kultureller Kontext

Abbildung 20 zeigt, dass nonverbale Kommunikatios @ner so gro3en Anzahl einzelner
Aspekte besteht, dass eine Ubersicht kaum den Adspauf Vollstandigkeit erheben
kann. Die Ausfuhrungeizunsonsoffenbaren, dass nicht alle nonverbalen Hinweisrei
sich gleichermalRen nutzen bzw. gestalten lassereirdge von ihnen sich durch eine
gewisse Dauerhaftigkeit auszeichnen. Dies gilt es allem zu beachten, wenn die
verbalen und nonverbalen Hinweise aufgrund untezdtbher zeitlicher Gebundenheit
auseinanderzustreben drohen, was schnell zu M&éweinissen und Konflikten fihren
kann. Dies ware z.B. der Fall, wenn eine schledtéehricht zu Uberbringen ist, der
Sender jedoch nicht soweit in die Situation invelviist, dass er ein Uber den Wortinhalt
hinausgehendes angemessenes Verhalten an dergliag le

Um die bereits angedeutete Uberragende Bedeutumyerb@ler Informationen im
Kommunikationsprozess weiter zu untermauern, sallem ihre Funktionsweisen weiter
konkretisiert werden, die genauso vielseitig sind die Zeichen selbsPelz liefert mit

seiner Wirkungsanalyse der Kommunikationselemeinteneaufschlussreichen Uberblick
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Uber die vielseitigen von nonverbalen Elementenrndremenen Aufgaben in der

zwischenmenschlichen Kommunikation:

Tabelle 2: Funktionen nonverbaler Signale bzw. Zelwen fir den Kommunikationsprozess

nonverbale Elemente Funktion fur den Kommunikatiwozess

koérperlicher Kontakt 4 5 7 8 9

raumliche Positionierung 8 9
Kdrperhaltung 3 4 6 7 8 9

Korperbewegung 2 4 7
Kopfnicken 1 5 6 7 8

Gesichtsausdruck 1 2 4 5 6 7 8
Gesten 4 6 7
Blickbewegungen 3 4 5 6 7 8
Ton der Stimme, Sprechweise 2 3 4 7
Lautstarke, Tonhohe, Pausen 2 3 4 6 7
Kleidung, Raum 6 7 8 9

Die Zahlen bezeichnen die folgenden Funktionen

(1) Feedback, Rickmeldung, Verstehen

(2) Modifikation von Bedeutungsinhalten

(3) Kommunikationsregulation

(4) Ubermittlung von Emotionen

(5) Verstarkung

(6) Uberzeugung

(7) Ubermittlung von Status, Gruppenzugehdrigkeit

(8) Festschreibung, Maodifizierung interpersonelNéihe bzw. Distanz
(9) Selbstprasentation, Rolle

Quelle: Pelz, J. 1994, S. 92. M.w.V.. In Anlehnamrg Argyle, M. 1972.

Tabelle 2 lasst erkennen, wie wichtig beziehungseeite Zeichen nicht nur zur
Unterstitzung des Inhaltsaspekts sind, da sie aigdnstandige Inhalte Gbermitteln, die
den Kommunikationsverlauf nachhaltig pragen. Obgaufd der Filterung bestimmter
Ausdruckselemente durch den Medieneinsatz auch Etéwlg der Kommunikation
nachhaltig gefahrdet ist, soll im weiteren Verladieser Arbeit unter RuUckgriff auf
verschiedene Medienkommunikationstheorien geklé@tden. Festzuhalten ist an dieser
Stelle, dass die restriktive Wirkung von Medien sjipisches Merkmal flr die indirekte,
vermittelte Kommunikation ist, die eine potentiellegGefahrdung fir den
Kommunikationserfolg bedeutet.
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5.6.2.2 Interaktivitat als Qualitatskriterium zwischenmenschlicher Kommunikation

Neben der limitierenden Funktion von Medien im Hickh auf die Reichhaltigkeit der
Kanale und Informationen im Kommunikationsprozess mit den haufig begrenzten
Moglichkeiten zur gegenseitigen Bezugnahme beigitdetzten Abschnitt eine zweite
zentrale Wirkungsrichtung der Kommunikationsmedo@schrieben worden, die wegen
ihrer weitreichenden Bedeutung in vielen Theoriare €Rolle spielt.Hoflich unterstitzt
diese Ansicht, indem er festhalt, dass Interaldiwton groRerer Bedeutung ist als andere
Medieneigenschafteft®

Anhand der Interaktionsfahigkeit einzelner Mediasst sich ablesen, in welchem Umfang
diese eine gegenseitige Bezugnahme der Kommunisatikbeure erlauben, oder anders
gesprochen, den synchronen Verlauf des Informatemands und -empfangs
ermoglichen. ,Kommunikation (communication) wurdeunachst vorwiegend als
technisch-organisatorischer Prozess der Informsiiibermittiung von einem Sender zu
einem Empfanger verstandeft® Diese traditionelle Sichtweise unterschlagt den fii
zwischenmenschliche Kommunikation typischen intevek Charakter. Zerfal3
verdeutlicht die unterschiedlichen Grundformen #@mmunikation, indem er darauf
hinweist, dass Kommunikation sich in monologisched dialogischer Form vollziehen
kann, also entweder einseitig oder interaktiv atisgtet ist. Dabei gilt es zu beachten,
dass Kommunikationsprozesse streng genommen stgsseitig sind, da ohne das
Zusammentreffen einer Mitteilungs- und Verstehendhang kein gegenseitiges,
aneinander orientiertes Handeln gelingen Ka&hn.

Dialoge als von Reziprozitat gepragte Kommunikamozesse sehen generell einen
Rollenwechsel der Beteiligten vor, der einen geenssGrad erlaubter Interaktivitat
erkennen lasst. Die Bedeutung einer Zweiwegkomnatimik im Hinblick auf die
Wissensentstehung und -mehrung in Organisationegt ldabei auf der Hand. Der
Rollentausch von Sender und Empfanger erméglickkRipplungseffekte und damit eine
Wissensmehrung auf beiden Seiten durch gegenseifigélussnahme, die eine
Orientierung und Vergewisserung auf der Basis eideekten Bezugnahme der

Kommunikationspartner erlaubt.

25 ygl. Hoflich, J. R. 1996, S. 73.
#Oveil, C. 1993, S. 11.
ATvgl. ZerfaR, A. 1996, S. 27.
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Wever bezeichnet den Dialog treffend als die ,edelste'd unirksamste Form der
Kommunikation, durch die eine Partnerschaft zwiscden Kommunizierenden entsteht,
wenn sie sich gegenseitig ernst nehrftén.

Dieser Favorisierung des personlichen KontakteseftthsichMertenan, der konstatiert,
dass fur den Fall der Anwesenheit die zwischen Riannern mogliche Kommunikation
leistungsfahiger ist, da sie die Ruckversicherurgg onsens nicht nur Uber das
Ausgesagte selbst, sondern auch tber zugrundetgg@edeutungen und zugeschriebenen
Sinn erméglicht*®

Durch die Einbeziehung einer vermittelnden Instana die Interaktionsfahigkeit der
Kommunikationspartner fur den Fall eingeschrankgssd sie zeitlich versetzt am
Kommunikationsprozess partizipieren. Diese Formirgkder Interaktion lasst sich
wiederum in zwei Kategorien unterteilen, sodasgyesamt drei Interaktionstypen zu

unterscheiden sind:

Tabelle 3: Typen der Interaktion

Interaktionsmerkmale Face-to-face- Vermittelte Vermittelte
Interaktion Interaktion Quasi-Interaktion
raum-zeitliche Gleichzeitige getrennte raum- getrennte raum-
Konstitution physische zeitliche Kontexte; | zeitliche Kontexte;
Anwesenheit; erweiterte raum- erweiterte raum-
gemeinsames zeitliche zeitliche
raumzeitliches Verfugbarkeit Verflgbarkeit
Bezugssystem
symbolischer Vielfalt Einschrankung der| Einschrankung def
Signalbereich symbolischer symbolischen symbolischen
Signale Signale Signale
Handlungsorientierung An spezifischen | An spezifischen An einer
anderen orientiert | anderen orientiert | unbestimmten Zah|
potentieller
Empfanger
orientiert
dialogisch/monologisch dialogisch dialogisch moigidch

Quelle: Thompson, J. B. 1995. Zit. in: Giddens,1899, S. 414.

Wie die Abbildung verdeutlicht, kann mediale Komnkation sowohl dialogischen als
auch monologischen Charakter besitzen, wobei dabslische Signalbereich in beiden
Fallen eingeschrankt ist. Der Ausdruck ,Vermitte@asi Interaktion® lasst erkennen,
dass es sich hierbei genau genommen um keine Feminteraktion handelt, da
dialogische Elemente fehlen. Nicht stichhaltig dé¢ der Abbildung zu entnehmende
Ansicht, dass die ,Vermittelte Interaktion” als dnfnation, die sich an einen spezifischen

Z8ygl. Wever, U.A. 1994, S. 47.
#9ygl. Merten, K. 1977, S. 65.
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Empfangerkreis richtet, vornehmlich von dialogischAe ist, da auch die Kommunikation
zwischen zuvor festgelegten Akteuren durchaus auwhologisch verlaufen kann, wie es
z.B. bei Briefen oder E-Mails der Fall ist.

Der von einzelnen Medien durch eine Einschrankungr dRickbezlglichkeit
hervorgerufene Abstraktionsgrad der Kommunikaticariigrt den hier aufgegriffenen
Vorstellungen zufolge stark und verhindert die Falierung von allgemeingiltigen
Aussagen, sodass nur tendenzielle Wirkungsrichtungehgezeichnet werden kdénnen.
Insbesondere elektronische Medien bringen das I&jewicht zwischen monologischer
und dialogischer Kommunikation haufig dadurch irokimung, dass sich ein Ubergewicht
auf Seiten der Einwegkommunikation mit nur sehrgegthrankten Mdglichkeiten zur
Ruckkopplung ergibt. Zu beachten ist dabei jedoen drend, dass neue mediale
Anwendungen, die sich vor allem auf der Basis v@iAhwendungen entwickelten, in
zunehmendem Mal3e auch einen gegenseitigen Infamsatistausch erlauben und damit
auch dem Qualitatsmal3stab der Interaktivitdt gemi§s mag an der vergleichsweise
jungen Tradition dieser Medien liegen, dass Vvielerbeen zur internen
Unternehmenskommunikation noch immer stark aufrinfgionsmal3nahmen fokussiert
sind, ohne der wachsenden Bedeutung neuer Medrecldezu werden. Der Grund daflr
mag sein, dass auch der Schwerpunkt in der Unteree$praxis lange auf einseitige
Informationsmalinahmen gelegt wurde, ohne den siéimdigg und unvermeidlich
ereignenden Informationsaustausch unter Mitarbeiteaw. zwischen Mitarbeitern und
Fuhrung angemessen zu bertcksichtigen.

Die auch in der Medienkommunikation vorhandeneneraktiven Elemente der
Kommunikation werden in Unternehmen heute offenfiach nicht voll ausgenutzt, da

immer noch

.(...) ein Defizit an dialogischen Internen MediengrofR3en Unternehmen vorhanden [ist], was dazu
fuhrt, dass Interne Kommunikation meist als Inteinéormation betrieben wird. Doch gerade
DialogmaRnahmen machen Veranderungen und Entwigkhurerlebbar, bringen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter verschiedener Hierarchieebenenmuosen und ermdéglichen so, soziale Kontakte zu

kniipfen, die ohne DialogmaRnahmen nicht zustantek&?°

_Wir dirsten nach Kommunikation doch ertrinken imfdrmation.??* Dieses Zitat von

LeMar bringt seine Einschatzung bezlglich des Einsatresaktiver Elemente in der IK

220 Meier, P. 2000, S. 118.
221 eMar, B. 1997, S. 21.
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klar zum Ausdruck. Auch er stellt fest, dass inlefeUnternehmen héaufig zu wenig

Rucksicht darauf genommen wird, dass ein Bedunfiaish Austausch besteht, der Uber
eine Versorgung mit Informationen hinausgeht. Komikation als Akt sozialen Handelns

darf sich nicht auf die getrennt voneinander vddade Bereitstellung und Verarbeitung

von Inhalten beschranken, sondern muss auch egengeitige Bezugnahme erlauben, die
erst durch Ruckkopplung maéglich wird.

Abbildung 21: Balanceakt zwischen Dialog und Monolg in der IK

Kommunikatior Informatior

Informatior Kommunikatior

Quelle: Eigene Darstellung.

Abbildung 21 soll verdeutlichen, dass nur unter almsetzung eines Gleichgewichts
zwischen dialogischer Kommunikation und einseitiygiormationsprozessen eine fur alle
Beteiligten zufrieden stellende IK realisiert wendkann. Gerat die Balance aus dem
Gleichgewicht, drohen im Falle einer zu stark auéndDialog ausgerichteten
Kommunikationspolitik z.B. zu viele bzw. zu lang®&leetings”, die entnervend und
zermirbend sein konnen und deshalb Arbeitsablddel@hindern als unterstitzen.
Umgekehrt kommt es bei einer zu starken BetonumglnformationsmalRnahmen, die nur
wenig Raum fur Austausch bieten, schnell zu einsgelrechten Uberflutung von
Mitarbeitern mit fir sie irrelevanten Information&kommen, die zu Resignation und
Ignoranz fuhren kann. Des Weiteren kann fur deh Baks zu wenig auf Dialoge gesetzt
wird, schnell der Eindruck in der Belegschaft esften, nicht ausreichend in Prozesse und
Entscheidungen einbezogen zu werden, wodurch dithGaes Ubergehens und fehlender
Wertschéatzung provoziert wird.

Die Planung der ,Informationszirkulation im Untetmmen wird somit nicht selten zum
schwierigen Balanceakt zwischen rationalen Notwghwmlten und sozialen

Anforderungen, denen Unternehmen nicht immer pelrgirecht werden kénnen.
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5.6.3 Sozialpsychologische Modelle der Medienkommunikatio

Nachdem die wichtigsten durch Medien hervorgeruieni@estriktionen in ihren
Grundzigen dargestellt wurden, sollen nun einigevdehtigsten Theorien zum Thema
umrissen werden, um eine theoretische EinbettuegediUntersuchung vorzunehmen und
zugleich einen Eindruck davon zu vermitteln, wiesiarg sich die Wissenschatft in ihrer
Meinung bezlglich der zu erwartenden Auswirkungeres verstarkten Medieneinsatzes
zeigt. Um eine maoglichst groRe Bandbreite unteestifdher Wirkungsrichtungen erfassen
zu konnen, sollen Modelle mit teilweise ganz urdleiedlichen Grundauffassungen und
entsprechend kontroversen Ansichten vorgestelldererdie das ambivalente Verhaltnis

zwischen Mensch, Medium und Kommunikation verdeh#n.

5.6.3.1 Das Kanalreduktionsmodell

Eines der popularsten Modelle, das sich der Bewgrtton Medienauswirkungen auf die
Kommunikation widmet, ist das KanalreduktionsmodBile Befurworter dieses Ansatzes
gehen generell davon aus, dass die vermittelte Kumation als defizitar einzustufen ist,
da die Ausblendung von Wahrnehmungskandlen eine Arferarmung® des
Informationsprozesses  bewirkt. Die Filterung  von nriéiskanélen und
Informationskomponenten fuhrt diesem Verstandnchradazu, dass im Vergleich zur F-t-
F-Kommunikation Handlungsmoglichkeiten und Sinneeltveg brechen, sodass negative
Konsequenzen fir das Empfinden des Menschen unidichewerden. Diese als auf3erst
problematisch eingestufte Einflussnahme wird in d&eratur auch mit Worten wie
~Entraumlichung®, ,Entzeitlichung®, ,Entsinnlichurig ,Entwirklichung“ und schlie3lich
auch ,Entmenschlichung® beschrieb@h.

Medienkommunikation wird von den Anhéngern des Haadaktionskonzepts
dementsprechend als etwas Unnaturliches oder ginoBleches wahrgenommen, das der
Informationsprozessierung ihren Kontext entziehd anch fir den Menschen erhebliche
Konsequenzen mit sich bringt. Vereinfachend wirdr hunterstellt, dass ein Mehr an
Kommunikationskanalen und Informationsvielfalt z\gal&ufig auch zu einem besseren
Ergebnis fihren wird. Ein solcher Standpunkt istoscdeshalb kritisch zu bewerten, da er

die Mdoglichkeit unterschlagt, dass Medienkommundatim Vergleich zum direkten

222\gl. Doring, N. 2000, S. 28.
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Kontakt durchaus auch Vorteile bieten kann, da asgimvolle und bereichernde

Kombinationen aus unterschiedlichen Kontaktformenktar sind*®

Des Weiteren wird im Rahmen der Kanalreduktionsgth@sht beachtet, dass auch die F-t-

F-Kommunikation mit bestimmten Einschréankungen ueden ist, anhand derer offenbar

wird, dass der personliche Kontakt keineswegs imadnerndealldsung istMcGrath et al.

beschreiben mit folgenden Punkten die fur F-t-F4d&te geltenden Beschrankungen und

Nachteile??*

e All members are linked in all modalities with O #rtag

* One and only one person has the floor at only ane.tExcept for momentary
silences, someone is always holding the floor

» Speakers exercise some control over who the newsksp will be, as well as when
they can interrupt

* Group members share floor time unequally

* Speakers cannot pause too briefly or for too lorigna (hence few interruptions,
few silences)

« Speakers signal transitions using multiple cueatifierent modalities or channels

« The audience for each act is all, but only, theo§garticipants present

* The set of potential next speakers is all, but othlg set of participants present

* There is no anonymity in face-to-face groups

» Group members expect each input to be logicallpsychologically connected to

preceding or anticipated inputs

Die These einer grundséatzlich als defizitar zu lmdrenden Medienkommunikation ist im
Hinblick auf die vonMcGrath et al. vorgestellten Argumente nicht haltbar. Wiehr gilt

es abzuwdagen, ob die medienbedingten ErweiterudgenKommunikationsraums oder
aber die durch sie hervorgerufenen Einschrankumgekinzelfall schwerer wiegen, um
entscheiden zu kénnen, ob Medien in konkreten &io@n zum Einsatz kommen sollten
oder nicht. Schliel3lich ist es so, dass die Bedwutler vor allem gefahrdeten nonverbalen
Informationen im individuellen Kontext stark varém kann, wa$riedmanzu der These
veranlasst, dass die Annahme einer dominierendarvenibalen Kommunikation als

Mythos zu bezeichnen it

22 \gl. Doring, N. 2000, A., S. 28.
224\gl. McGrath, J. E./Hollingshead, A. B. 1990, S. 3
2 ygl. Friedman, H. S. 1978, S. 149.
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Hoflich spricht sich dafir aus, eine einfache Restriktigpsthese als unhaltbar anzusehen
und folglich ad acta zu legen, um sich der Fragavizhimen, unter welchen Bedingungen,
situativen Umstanden bzw. aufgrund welcher Kommatndkserfordernisse der
Handlungssituation die Ubertragungskapazitat eindédediums kommunikative
Restriktionen und Defizite mit sich brin&f

Wie hier treffend bemerkt wird, lasst sich die Quadleines Mediums nicht allein anhand
ihrer Kanalvielfalt und Informationsbreite bestimmesondern ist vielmehr von einer
Reihe unterschiedlichster Faktoren abhangig, dBesieutung maf3geblich von situativen
Bezlgen bestimmt wird. Kommunikationsinhalt, Akeuund situationsspezifische
Gegebenheiten sind nur drei der zahlreichen Eisditi#ien, die neben restriktiven
Wirkungen einzelner Medien unbedingt in die Belutey dieser einbezogen werden

missen und eine pauschale Bewertung dieser unrhaghchen.

5.6.3.2 Das ,Filter*- und das ,SIDE“-Modell (Egalisierung v s. Enthemmung)

Eine im Vergleich zum Kanalreduktionsmodell diffezeertere Sichtweise erlauben das
LFilter"- und das ,SIDE“-Modell. Diesen zufolge békt die Filterung bestimmter Reize
im Kommunikationsprozess spezifische Vor- und Neibdat weshalb hier nicht pauschal
von einer Verarmung der Kommunikation ausgegangeh3% Im ,Filter-Modell**® wird
die Ausblendung von Hintergrundinformationen thasiatt, die Aufschluss beztiglich
sozialer Kategorien geben. Dazu zahlen Informationde z.B. Geschlecht, Alter,
ethnische Zugehdarigkeit oder sozialer Status. Eimdsatzlicher Vorteil liegt hier darin,
dass Menschen fureinander im Kommunikationsprore&ezug auf bestimmte Aspekte
unsichtbar bleiben, infolgedessen zu vermuten dstss Vorbehalte gegeniber dem
Kommunikationspartner vermindert und Statusbamigemdenziell abgebaut werden, um
einer verstarkten Egalisierung Platz zu machen.

Das ,SIDE“-Modell (Social Identity and De-Individtian)*?° geht hingegen auf die
spezifischen Merkmale von Personen ein, die imeFaledialer Kommunikation haufig
nicht Ubertragen werden. Anders als beim ,Filter6déll stehen hier weniger
gruppenspezifische Merkmale, sondern das Individugragende Aspekte im
Vordergrund. Durch die fehlende Ansprache bestimrBieneswahrnehmungen werden

Eigenheiten wie Sprachgebaren, Korperhaltung odearsgnmliche Ausstrahlung

226 \gl. Hoflich, J. R. 1996, S. 71.

227ygl. Doring, N. 2003, S. 155.

228 \gl. ausfihrlich: Kieser, S. et al. 1984.

22 ygl. ausfihrlich: Reicher, S. D. et al. 1995.

106



unbedeutend, da sie fur die andere Partei im Koniationsprozess unsichtbar bleiben.
Doring bringt diesen Umstand mit den Worten treffend deh Punkt, dass weder
Merkmale wie die imposante Gestalt, die laute Stanmer Altersvorsprung oder die
elegante  Kleidung in der computervermittelten  Komrkation  einen
Kommunikationsvorteil schaffeft”

Die beiden hier vorgestellten Modelle verdeutlichdass es durch die Filterwirkung der
Medien zu einer Egalisierung und Anonymisierung kwn kann, die sowohl Vor- als
auch Nachteile fur die beteiligten Personen bedekid@mnen. Obwohl die Anonymitéat der
Akteure im Unternehmen wohl eher selten gewollt madem nur schwer realisierbar ist,
kann sie zumindest in einigen Fallen sinnvoll seiann z.B. in schriftlichen Mitteilungen
konsequent lediglich der erste Buchstabe des Vagnamgenannt wird, um eine
Diskriminierung aufgrund des Geschlechts zu veraindin den USA macht man sich die
Anonymitat der Medienkommunikation dahingehend zm@udass die Beifligung eines
Fotos im Rahmen von Bewerbungen als unzuldssigéarerkivurde, um einer
Diskriminierung von Minderheiten bei der Mitarbe#aswahl vorzubeugen.

Es ist zu erwarten, dass die Akteure ihr Verhadtem besonderen Umsténden der medialen
Kommunikation anpassen werden, sodass Anonymitdt emem offeneren
Informationsaustausch fuhren kann, bei dem GedanKemik und Forderungen mit
weniger Ricksicht auf soziale Normen, Machtasymiertoder Unterordnungszwange
geadulRert werden und positive Effekte fir das Komkationsklima entstehen. ,Im
organisatorischen Bereich wird vor diesem Hintengrwarauf gesetzt, dass durch die
Verwendung von Kommunikationstechnologien ansonsten wirksame
Kommunikationsbarrieren umgangen werden und danet Rroduktivitat gesteigert
werden kann?*' Empirische Befunde belegen, dass die Partizipstidgglichkeiten am
Kommunikationsprozess durch mediale Anwendungerdeeziell verbessert werden,
wobei gleichzeitig festgestellt wurde, dass der Qotareinsatz dazu fihrt, dass das
Handeln der Beteiligten sachlicher und starker @diaf Aufgabe bezogen ist, als es bei
personlichen Kontakten der Fall 7.

Neben den hier aufgezeigten positiven Effekten swerstarkten Medieneinsatzes sind
auch negative Konsequenzen einer Filterung besemnitintergrundinformationen
festzuhalten, die eher zu Gefahrdungen als zurrshitezung des Informationsaustausches

beitragen. So kann die Verschleierung der eigenemtitat zu einer ausschweifenden,

230ygl. Doring, N. 2003, S. 155.
231 Hoflich, J. R. 2003, S. 50.
232ygl. ebd..

107



enthemmten Kommunikation fiihren, die in der Literdtaufig mit dem Begriff ,,Flaming*
beschrieben wird, worunter sich eine intensiv-eor@le, oft unkontrollierte
Ausdrucksform verbirgt, die durch einen rauen, degligen Umgangston charakterisiert
wird. >3

Auch wenn empirische Studien darauf hinweisen, ¢iksming“ in Unternehmen eher
selten zu beobachten &f, duirfen die von diesem Phanomen ausgehenden Gefihre
die Gemeinschaft nicht unterschatzt werden. 13t der Sender von Informationen seiner
Anonymitat bewusst, kann es dann, wenn sich diz&rungerecht behandelt oder nicht
ernst genommen fiihlt, durch eine Art Uberreaktion einem seinerseits antisozialen
Verhalten kommen. In der Folge nimmt das Kommuimakesklima im Unternehmen durch
Vertrauensverlust und das Vorleben einer unerwiiaachKommunikationskultur
nachhaltigen Schaden. Demzufolge ist es nicht zulain der Arbeitszufriedenheit und
Motivation der Mitarbeiter sowie den Beziehungensohen ihnen bzw. zwischen ihnen
und dem Unternehmen abhangig, ob und in welchemabghMedienkommunikation die

personlichen Kontakte adaquat ersetzen kann.

5.6.3.3 Modelle der sozialen Informationsverarbeitung, Imagnation und
Konstruktion

Wahrend das Fehlen bestimmter Hinweisreize in dsheb vorgestellten Modellen eher
als Defizit aufgefasst wird, gehWalther im Rahmen der Theorie der sozialen
Informationsverarbeiturfd® und dem Modell der Imagination und der Konstrukid
davon aus, dass die Ausblendung von Informationgrchd die Akteure kompensiert
werden kann bzw. die Kommunikation sogar durch neyrilse bereichert wird.

Im Ansatz der sozialen Informationsverarbeitungdvdavon ausgegangen, dass es erst gar
nicht zu einer medienbedingten Verarmung der Komkation kommen muss, da
Menschen dazu in der Lage sind, die ausgeblendeteverbalen Informationen durch ein
den Medien angepasstes Verhalten auszugleichem mDass der Anwender in der Lage
sein, sich die medienspezifischen Kodierungslegganzunutze zu machen, indem er
entstehende Informationsliicken durch geeignete enkdnforme Inhalte ersetzt. Dies
kann bei einer auf Text basierenden Kommunikatmmmsf beispielsweise dadurch

geschehen, dass Gefiihlszustande und Intentionenamionsten schnell anhand von

233 ygl. Hoflich, J. R. 2003, S. 52.
#34ygl. Doring, N. 2003, S. 156.

235 ygl. ausfihrlich: Walther, J. B. 1992.
238 ygl. ausfihrlich: Walther, J. B. 1996.
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Mimik und Gestik erkennbar waren, in Worte gefasgter durch so genannte
,Emoticons®*’in die digitale Form uberfiihrt werden, um sie konmizierbar zu machen.
Zu Problemen durch die Informationsfilterung dufdledien kommt es dieser Ansicht
nach nur dann, wenn die Beteiligten nicht Gber gend Zeit bzw. Kompetenz verflgen,
um die medienspezifischen Ausdrucksmadglichkeitenivakm Sinne befriedigender
Kommunikation auszuschopférf

Das Modell der Imagination und der Konstruktion tgebch einen Schritt weiter, indem es
darauf verweist, dass nonverbale Informationentmcin kompensierbar sind, sondern ihr
Fehlen darUber hinaus geradezu als Vorzug intéepber ist. ,Informationsliicken
evozieren namlich bei der interpersonalen Wahrnelgnun verstarktem Mal3e
Fantasiebilder, sodass die Kommunikation nichteselals besonders anregend und
wohltuend empfunden wird® Zudem erlaubt die auf wenige Wahrnehmungskanale
reduzierte Kommunikation den Akteuren, die Aufmerk&eit anderer gezielt auf
bestimmte Aspekte zu richten, ohne dass diese &shdrdurch Einflisse vielseitiger
nonverbaler Signale gestort werden kénnen. Auchvhiiel der Vorteil erkannt, dass durch
eine geschickte Nutzung medialer Moglichkeiten elakussierung des Wesentlichen
erreicht werden kann, da mogliche dissonante Ziudatmationen den Empfanger nicht
erreichen.

Fraglich ist im Hinblick auf die beiden zuletzt dastellten Modelle zum einen, ob
Mitarbeiter tatsachlich dazu in der Lage sind, v&fedien nicht aufgegriffene
Informationen, die jedoch von Bedeutung fur denalhldes Kommunizierten sind,
selbstandig zu erkennen. Zum anderen ist nichtesictb die Kompetenz bei allen
Mitarbeitern gleichermal3en ausgereift ist, die skefgebenden Licken durch ein
geeignetes Substitut zu schlieBen. Beides kannegeigs vorausgesetzt werden und
verlangt nach einer systematischen und nachhaltigsamen Strategie zur Vermittlung
medienspezifischer Kompetenzen, die spater im Deishtutiert wird (vgl. Kapitel 7.3.2).
Auch  wenn alle Kommunizierenden optimal auf ihr d&gn im
Medienkommunikationsprozess vorbereitet sind, bl&#glich, ob sich alle von Medien
herausgefilterten Informationen Uberhaupt ersetassen, ohne dass ihre Aussagekraft
eingeschrankt bzw. ihre Bedeutung verfalscht wial.haltDoring zusammenfassend fest,
dass neben den propagierten Vorzigen auch neugdvitindnisse, Rollenkonflikte oder

237 Gefilhlsausdriicke, die durch eine Kombination vantBtaben, Zahlen bzw. Satzzeichen dargestellt
werden.

238 ygl. Doring, N. 2000, S. 32.

9 ebd..
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Enttduschungen zu erwarten sind, die sich auchdeaf Erfolg der Kommunikation

auswirken durfteq?°

5.6.3.4 Theorien der sozialen Prasenz

Die vonShortet al. vorgestellte , Theory based on feelingsamfial presencé®! greift die
Frage auf, wodurch die Wahrnehmung sozialer Néheugt wird und wie sich diese auf
den Erfolg von Kommunikation auswirkt. ,“Soziale &enz* wird als Qualitdt eines
Mediums verstanden, soziale/psychische Nahe zuittemmy?*? Bestimmen lasst sich das
Ausmall der von einem Medium erlaubten sozialen eRedsanhand folgender
Attributspaare®*®

* unsoziabel — soziabel

* intensiv — sensitiv

e Kkalt—warm

* unpersonlich — personlich

Hier wird erkennbar, welche Kriterien zur Einstujumon Medien im Hinblick auf ihre
soziale Leistungsfahigkeit herangezogen werdentespllwobei besonders das erste
Begriffspaar einen grof3en Interpretationsspielraumdsst, da nicht auf den ersten Blick
ersichtlich ist, was genau unter den Ausdriickemabet und unsoziabel zu verstehen ist.
Fiar mehr Klarheit konnte in diesem Fall das Ergetieser durch die Worte ,sozial* und
L=unsozial“ sorgen, da sie besser mit dem deuts8peachverstandnis harmonieren.

Als zentraler Bestimmungsfaktor der sozialen Mepiiéeenz ist nach Ansicht der Autoren
die Fahigkeit von Medien anzusehen, auch nonverBimente zu Ubermitteln, woran
Parallelen zum Kanalreduktionsmodell erkennbar eerdDariber hinaus sind jedoch
weitere Aspekte dafur verantwortlich, dass ein @kefiron Nahe zwischen den
Kommunikationspartnern empfunden wird. So spielthadie realitatsnahe Wiedergabe,
vor allem bei der sprachlichen Kommunikation UbeistBnzen, eine Rolle bei der
Bewertung von Medien. Des Weiteren dirfen auch MRarar wie der
Kommunikationszweck und -zusammenhang, die Rollen Kommunikationspartner
sowie ihre Beziehung zueinander nicht tUberseherdemgerum dartber entscheiden zu
kénnen, ob ein Medium als sozialvertraglich einafest ist. Soziale Prasenz lasst sich

240ygl. Doring, N. 2000, S. 33.

241ygl. Short, J. et al. 1976, S. 64ff.

242 Hsflich, J. R. 2003, S. 45.

23vgl. Short, J. et al. 1976, S. 64ff. Zit. in: Hof, J. R. 1996, S. 72.
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folglich nicht nur aus der Verfugbarkeit verschieele Informationskomponenten heraus
bestimmen, sondern verweist zugleich auf die drteicUbertragungsqualitat und
kontextspezifische Variablen, die allgemeingultigassagen Uber die soziale Prasenz
einzelner Medien unmoglich machen.

Erwahnt werden muss an dieser Stelle, dass aucelses oben diskutierte, von Medien
erlaubte Interaktionsniveau eine wichtige Grol3e d@s¢ in diesem Zusammenhang zu
beachten ist, da ein hoher Grad an sozialer Praskbne ein gewisses Mal3 erlaubter
Interaktivitat nicht erreicht werden kanfrey stellt denn auch im Rahmen einer Umfrage
fest, dass bei E-Mail-Nutzung die Mdéglichkeit, gersche N&he zum Ansprechpartner
herzustellen, im Vergleich zur F-t-F-Kommunikatials besonders schwierig realisierbar
eingeschatzt wird** Und auch fiir das Bildtelefon als eines der reittigsien Medien gilt,
dass wichtige Phé&nomene wie Korperabstand und udwaltnicht oder nur sehr
eingeschrankt tbertragen werden. Ebenso wird dekligintakt nicht gemal3 der Intention
der Kommunizierenden weitergegeben, denn man siehtnicht in die Augen, sondern
knapp daneben, solange sich das Kameraobjektivingdra Bildschirm befindef® Es ist
diesen Zitaten nach offenbar auch bei der Nutzuog Medien, die sich der F-t-F-
Kommunikation ann&hern, kaum mdglich, eine mit eiewergleichbare Situation
herbeizufihren, da es selbst bei Videokonferenzen Unterschieden in den
Interaktionsmustern im Vergleich zur persénlicheamnunikation komm#*®

In enger Verbindung zu den Thesen &hortet al. steht das ,Cuelessness-Modé(lton
Rutter, der im Hinblick auf Restriktionsmodelle kritisierdass die Untersuchung der
unterdriickten Informationen weitestgehend die Famsgsbemuhungen dominiert und so
den Blick auf andere wichtige Zusammenhéange vemsgarfordert von der Wissenschatft,
sich mehr auf das Mdgliche als das Unmdgliche zoz&atrieren und richtet damit den
Fokus auf die auch bei Medieneinsatz verbleibeniddyalte der Kommunikation. Die
durch Medien hervorgerufenen Veréanderungen im Komkationsprozess lassen sich

demgemal wie folgt darstellen:

244vgl. Frey, H. 1999, S. 66.

245ygl. Hoflich, J. R. 1996, S. 69.

248 \gl. Kieser, A./Walgenbach, P. 2003, S. 393f.
247ygl. ausfihrlich: Rutter, D. R. 1987.
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Abbildung 22: Medienbedingte Restriktionen und psybologische Distanz

Stil

Medienbedingte psychologische Inhalt
Restriktionen Distanz

A 4
A 4

Ergebnis

Quelle: vgl. Rutter, D. R. 1987, S. 75.

Die Abbildung veranschaulicht, wie weitreichend d@nsequenzen medienbedingter
Restriktionen sind, die sich fur den Kommunikatjprzess ergeben: Durch die im ersten
Schritt veréanderte soziale Distanz der Kommunikatist zu erwarten, dass die
Kommunizierenden in der Folge auch den Inhalt demkiunikation den spezifischen
Rahmenbedingungen anpassen werden, sodass sich noeffékt gleichfalls ein
veranderter Kommunikationsstil und letztendlich lawemderes Ergebnis ergibt. Welche
Veranderungen sich im Einzelnen in Bezug auf defadfbund die Wirkungsweise der
Kommunikation einstellen, ist maf3geblich von dentedkken abhangig und variiert in
Abhangigkeit ihrer Wahrnehmung und Kompetenzerkstaas wiederum daftr spricht,
dass auch in diesem Fall keine objektiven Urteidginh sind.

248

5.6.4 Computervermittelte Kommunikation (cvK) “* als zentrales

Artefakt der Mediatisierung

Die durch alle Medien hervorgerufenen Umwalzungezr dK fanden durch die
Implementierung des Computers an vielen Arbeitgpléihren bisherigen Hohepunkt. Die
Vielfalt und Kombinationsmaéglichkeiten unterschieder Kommunikationsanwendungen
haben durch den Computereinsatz ein zuvor nicharggkes Ausmald erreicht, was dazu
gefuhrt hat, dass sich die Verdnderungen der Konkatiansstruktur bei diesem Medium
besonders deutlich abzeichnen. Die durch Verbrg#mmedien erreichte kommunikative
Durchdringung von Zeit und Raum wird durch den Rimsvon Technik nochmals
verstarkt und mindet so in einer eigendynamischerxploS&ion von

Kommunikationsmoglichkeiten, ohne dabei schrifiadder miindliche Kommunikation in

248 Unter ,cvK" werden im Folgenden Formen der Komnkation zusammengefasst, bei der auf Seiten des
Senders und des Empfangers einer Botschatft ein G@mpur En- bzw. Dekodierung der Nachricht zum
Einsatz kommt.
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Frage zu stelleff’’ Die von Luhmannerkannte iiberragende Bedeutung von Technik fiir
das Zusammenwirken von Menschen in vielen Bereiélaem kaum tberbewertet werden
und wird vonKrotz auf die Computertechnologie im Speziellen bezogénfolgenden
Worten dargestellt: ,Der Computer als ,Universalotase” und seine telekommunikative
Vernetzung als PC (...) verandern Alltag und Frejz&rbeit und Medien, interpersonale
Kommunikation und Politik und auch sonst so gut alle Bereiche des Leben&®

Gard et al. stellen im Hinblick auf den organisationalkontext fest, dass die cvK weiter
auf dem Vormarsch ist, da Intranet, E-Mail und iné&t die Medien sind, deren Nutzung
am starksten zunimmit!

Eine wichtige Errungenschaft der Kommunikationstetbgie, die erst durch den PC
maoglich wurde, besteht in den vielseitigen Komhmagmaoglichkeiten verschiedener

Medien, die sich hier in einer Anwendung paralieizen lassen:

LJnter funktionalen Gesichtspunkten ist der Computeltimedial, wenn man darunter nicht nur die
Verbindung unterschiedlicher Ubertragungskanales, Bild, Schrift — versteht, sondern dass sich in
einem Medium Funktionen vereinen, die bislang sspaMedien Ubernommen haben bzw. mangels

Alternativen tibernehmen mussten

Es wird hier auf den Begriff ,Multimedia® hingewies, der seit Anfang der 1990er Jahre
verstarkt in der wissenschaftlichen Literatur vamdet und 1995 im deutschen
Sprachraum zum Wort des Jahres gewéhlt wiittle.

Trotz offensichtlich allgemeiner Einigkeit dariibdass Multimedia zum wichtigen Thema
fur Wirtschaft und Gesellschaft geworden ist, kensich bisher keine allgemeingultige
Definition etablieren. Ein auf die Vorteile und Beserheiten abhebende
Begriffserklarung findet sich im ,Multimedia-Lexikd. Diese besagt, dass sich hinter
~Multimedia“ eine zweckgerichtete Kombination dajer Medien verbirgt, durch die sich
Wirkungen erzielen lassen, die anders zum Teihgzit méglich warer>*

Der hier kenntlich gemachte Zusatznutzen in FormenéVNirkungsformen rihrt nicht
zuletzt daher, dass sich hinter dem Begriff cvKifalagste Kommunikationsweisen und
-anwendungen verbergen, die zuvor unabhangig vander betrachtet und bewertet

wurden. Die so entstandenen Kombinationsvariantem Medien verleiten dazu, eine

29ygl. Luhmann, N. 1997, S. 302f.

»9Krotz, F. 2003, S. 21.

#lygl. Gard, M. et al. 2004, Onlinequelle.

22 Haflich, J. R. 2003, S. 75.

#3ygl. Grauer, M./Merten, U. 1997, S. 6. M.w.V..
®4ygl. a.a.0., S. 8. Mw.V..
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sinnvolle Klassifizierung dieser vorzunehmen. NBbos et al. lassen sich folgende
Attributspaare unterscheiden, die von der grof3enelfAlt computerbasierter
Kommunikationsformen zeugen und sich wie folgteilen lasserf>®

* synchron oder asynchron

» textbasiert, auditiv oder audiovisuell

* one-to-one (2 Personen) oder one-to-many (belblg Personen)

* pull (Empfanger muss sich selbst Zugang zur Bofseleaschaffen) vs. push (dem

Empfanger wird die Botschaft geliefert)

Die Option, zwischen den hier skizzierten Anwendamgind Informationsdarstellungen
der cvK flieBend wechseln zu koénnen, zeichnet denomgliter als
Kommunikationsmedium denn auch im Besonderen adsbedeutet einen regelrechten
Quantensprung in der Entwicklung interner Kommutidkesprozesse.

Den vielen Errungenschaften der cvK stehen ebeabliezche Bedenken gegenuber, die
vor allem deren zunehmende Dominanz im Bereich deischenmenschlichen

Kommunikation kritisch bewerten.

.LZumal in seinen frhen Jahren wurde der Computér @mer gar bedrohlich anmutenden
Ubermaschine assoziiert, die nicht nur UnmengenDaten zu ,verarbeiten in der Lage ist, sondern

uns zu Sklaven macht, indem sie uns verwaltet,rubseken pragt, ja mehr noch, das Denken fur uns

tbernimmt.2%®

Diese Beflrchtungen sollten sich bis heute nichwdbeheiten, auch wenn cvK den
modernen Arbeitsplatz zunehmend pragt und immerr radseitszeit fir sich beansprucht.
Die besonders aus den Pionierzeiten des Mediumanbé&k Angst davor, der Computer
kbnnte den Menschen in seiner Denk-, Wahrnehmungse Handlungsautonomie
empfindlich einschranken, sollte sich bis heutehnibestatigen. Doch erst zukinftige
Entwicklungen werden dariber Aufschluss geben, @b @omputer weiterhin ein
Hilfsmittel der Kommunikation bleibt oder aber, wés Pessimisten zufolge beflrchtet
werden muss, als verselbstandigtes Element diechemnenschliche Kommunikation
mehr und mehr untergrabt. Auch wenn die von eieestérkten rAumlich und/oder zeitlich
entzerrten Kommunikation vor allem fiir zwischennuéishe Beziehungen ausgehenden

Gefahren nicht von der Hand zu weisen sind, koiestailoflich fir den Moment, dass

2% Boos, K. et al. 2000, S. 2.
256 Hoflich, J. R. 2003, S. 5.
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»(.-.) Allemal (...) kein technologischer Imperativ @nstellt werden [kann], demzufolge

die Technik in einem deterministischen Sinne mih ddenschen etwas ,macht* und

kontextiibergreifende Folgen hat*

Wie sich die ,Mensch-Maschine Beziehung“ zukingigtwickeln wird, ist aus heutiger

Sicht nicht abschatzbar, wird jedoch in weiten 8rilvon der Fahigkeit der Mitarbeiter

abhangen, mit Kommunikationsanwendungen angemassemnigehen, ohne sich dabei
von diesen bestimmen zu lassen. Ob dies gelingesh &t jedoch nicht zuletzt deshalb
fraglich, weil die systematische Nutzung der inggriMedien in den meisten Unternehmen
unzureichend ist, obwohl nur der verkntpfte Einsdr zielgruppenspezifischen Medien

einen hohen Beachtungs- und Wirkungsgrad siéfert.

5.6.4.1 Die Digitalisierung von Information und Kommunikati on

Insbesondere der verstarkte Computereinsatz im rikettenen fihrte zur Umstellung
weiter Teile der IK auf ,Online-Kommunikation* unelektronische Medien, wobei sich
fur diese Entwicklungen mittlerweile der Oberbefgri¥irtualisierung” etabliert hat>®

Bedingt hat diesen Trend vor allem, dass Wirtschaternehmen heute in der Regel
unterschiedliche Mischungsverhaltnisse von traddiler Organisation (geographisches
Zentrum, hierarchische Kommunikations- und Entshinegsstruktur, enge Kopplung von
Unternehmenseinheiten usw.) und virtueller Orgditea verkorperrf®  Mit

Virtualisierung ist in diesem Kontext gemeint, dgssrsonliche Kontakte in vielen
Unternehmen verstarkt von einer digitalisierterotnfationsform ergéanzt bzw. substituiert

werden.

.0enn erst das digitale Datenformat erlaubt es rimfassender Weise, Informationen kostengiinstig
und bequem in groRer Geschwindigkeit Uber weiteecBen an vielfaltige Teilnehmerkreise zu

verbreiten, Dokumente automatisch zu archivierarmadifizieren und zu verkniipfeA®

Mit dem Trend zur Virtualisierung ist folglich gt#izeitig die Notwendigkeit einer
weitreichenden Digitalisierung kommunikativer Inieal’erbunden, durch die sowohl die
Vorziige als auch Gefahren einer Ausweitung des Konikationsraumes zum zentralen

Thema fur die Kommunikationsverantwortlichen in €mehmen werden.

" Hoflich, R. R. 1998, S. 85.

#8ygl. Meier, P. 2000, S. 38. M.w.V..
#9vgl. Mickeleit, T. (k. J.), Onlinequelle.
20ygl. ebd..

%1 Ddring, N. 2000, S. 34.
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Blumer fasst die hier nachgezeichnete, rasch fortscimegte Entwicklung mit der
treffenden Aussage zusammen, dass alles, was|digitden kann, auch digital wird?
Friher auf Papier gedruckte Inhalte werden z.B. @amh@ufiger eingescannt oder direkt
am Computer erstellt, wodurch Ausdrucke unnétig dear da Mitarbeiter auf
elektronischem Wege an viele fur sie relevante rmédgionen gelangen kénnen. Die
mediale Kodierung von Informationen wird durch Cangganwendungen auf ein zuvor
nicht gekanntes Ausmald ausgeweitet, was auch éiAkieure der Kommunikation nicht
folgenlos bleibt. MitKrotz lasst sich vermerken, dass die Mediatisierung varisdhaft
und Gesellschaft in der Durchsetzung der digietien Kommunikation kulminiert, aber
mit dem Internet langst nicht beendet*fSt.

Das ,Digitalisierungs-Modell* ist stark an techngischen Aspekten ausgerichtet, kann
dabei jedoch nicht losgeldst von psychologischem sorialen Gesichtspunkten betrachtet
werden.

Die Konsequenzen der fortschreitenden Digitalisigrivon Informationen sind nicht
zuletzt im Hinblick auf das Individuum und die Gansehaft als weitreichend zu werten,
wobei auch hier aul3erst ambivalente Wirkungsriaanzu verzeichnen sind, die von
Doring mit folgenden Punkten zusammengefasst weftfen:

» Die Informationstransportgeschwindigkeit und daraiich Erreichbarkeit von
Personen verbessert sich, wodurch sich zum einealsdNetzwerke verdichten
kénnen aber auch Stress und Uberlastung drohen,z.Ba eine schnelle
Beantwortung von Anfragen gemalf der technischenlibtidgiten erwartet wird.

« Die automatische Informationsverarbeitung vergrbBarerseits unsere Kontrolle
Uber das Kommunikationsgeschehen und erlaubt eirrehivderung der
Informationen, erhéht gleichzeitig jedoch auch Bésiko von Fremdkontrolle und

Uberwachung, da alle Handlungen sich nachvollzielrehdokumentieren lassen.

Die hier dargestellten Auswirkungen der Digitalisieg erheben keineswegs den
Anspruch auf Vollstandigkeit, sondern sollen ledigl einen Eindruck von der
Vielschichtigkeit ihrer Folgen fur das Individuurenmitteln.

Ein eng an die Digitalisierung von Informationenkgepeltes Phanomen ist in ihrer
massenhaften Verbreitung zu sehen. Aufgrund hohansportgeschwindigkeiten und

kostenguinstiger Ubertragungsmaoglichkeiten ist esiteheeinfach, mit einer fast

%2 ygl. Blumer, F. 2001, Onlinequelle.
23 ygl. Krotz, F. 2001, S. 33.
#4ygl. Doring, N. 2000, S. 34.
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unbegrenzten Anzahl von Empfangern sozusagen paopidruck” in Kontakt zu treten.
Es ist leicht nachzuvollziehen, dass auch diese unganschaft der
Informationsverarbeitung mit weitreichenden Foldgén die Kommunikation verbunden

ist, die im folgenden Abschnitt naher erlautert chesr.

5.6.5 Die Massenkommunikation und ihre Folgen

Der Begriff ,Masse" rickt bei einer Beschaftigung itm digitalisierten
Kommunikationsinhalten zwangslaufig gleichzeitigs identrum der Betrachtung, was
dazu fuhrte, dass andere Leistungen elektronisbhettien lange Zeit nur am Rande
bertcksichtigt wurden. ,Schon immer gilt, dass #iemmunikationswissenschaft sich
(zumindest in Deutschland) auf die Massenmedierzdwiniert hat. Ihre Fragestellungen
und ihre Begriffe sind in dieser Perspektive emisem. 2%

Das grof3e Interesse an der Massenkommunikatiortedai€ht unwesentlich mit der
Besonderheit digitalisierter Information verbundsein, kostengtinstig und massenhaft
verbreitet werden zu kénneMaletzkegrenzt diese Art zu kommunizieren gegen andere

ab, indem er festhélt:

.unter Massenkommunikation verstehen wir jene Fater Kommunikation, bei der Aussagen
offentlich (also ohne begrenzte und personell defie Empféangerschaft) durch technische
Verbreitungsmittel (Medien) indirekt (also bei rdigher oder zeitlicher oder raumzeitlicher Distanz

zwischen Aussagendem und Aufnehmendem) an einrdiesp@ublikum (...) vermittelt werdef®

Es ist klar, dass bei dieser Kommunikationsform ieteraktiver Informationsaustausch
nicht madglich ist. Eine einseitige Ausschopfung deuen, insbesondere durch den PC
generierten Mdglichkeiten kann demzufolge dazudiihdass der Kommunikationsdialog
in zunehmendem Ausmald durch eine schnelle, glinktigemationsversorgung ersetzt
wird. Die Moglichkeit einer schier grenzenlosen Welfaltigung und Versendung von
Informationen kann mit Recht als eine der zentr&emngenschaften der Digitalisierung
beschrieben werden, die sowohl in Bezug auf diemimnikationsmasse“ als auch die
Kommunikationsgeschwindigkeit zuvor geltende Limntingen aul3er Kraft setzt. Dieser
Moglichkeit steht die Gefahr gegenuber, dass esrmr ungesteuerten bzw. ungebremsten
Informationsverbreitung kommt. Uberzeugende Leigbstérke kann dann zum Risiko

285 Krotz, F. 2003, S. 21.
266 Maletzke, G. 1963, S. 32.
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werden, wenn die Informationsverbreitung im Untemen am Empfanger vorbei geplant
und vollzogen wird, indem auf dessen individuelledBrfnisse und Forderungen keine
Rucksicht genommen wird. Zudem muss beachtet werdess die menschlichen
Informationsverarbeitungspotentiale nicht mit dengeler Medien vergleichbar sind.
Deshalb ist es immer haufiger das Individuum, vemdlie Grenzen der Kommunikation
in quantitativer Hinsicht dadurch abgesteckt werdaéamss es an seine diesbezuiglichen
Kapazitaten stof3t.

Abbildung 23: Informationsbedarf und Informationsstand

Mangel im Uberfluss

Objektiver
Informationsbeday

Subjektiver
Informationsbedarf

-

Informationsstan Informationsnachfrage

Informations-
angebot

Quelle: In Anlehnung an: Pribilla, P./Reichwald,eRal. 1996, S. 17.

Ein wichtiger Aspekt bei der Planung von Informasmal3nahmen und der damit
verbundenen Entscheidung fur eine Kommunikatiomsfion Unternehmen ist die Analyse
des Informationsbedarfs der Mitarbeiter. Dieserdwermittelt aus der Aufgabenstellung,
den anvisierten Zielen und der Funktion des Mitiebe®®’ Der subjektive

Informationsbedarf verweist dabei auf die perséwic Erwartungen des Mitarbeiters,
steht also fur Informationen, die dieser zur Etfiiy seiner Aufgabe im Unternehmen fur
relevant halt. Beim objektiven Informationsbedairigegen handelt es sich um eine von

aulBen bestimmbare, objektiv kalkulierbare Inforovadmenge, die fir bestimmte

%7vgl. Hegner, I. T. 2001, S. 64.
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Tatigkeiten von Bedeutung ist. Zumeist verhéltieb so, dass eine Diskrepanz zwischen
subjektivem und objektivem Informationsbedarf blstevobei eine mdglichst grol3e
Kongruenz zwischen Bedarf und Angebot anzustrestéf’i

Wie Abbildung 23 veranschaulicht, ist im Grundeidgidh die Schnittmenge aus dem
objektiven und subjektiven Informationsbedarf voedButung, denn sie kann deshalb zu
einer Reaktion fuhren, weil dieser Bereich sowatgeboten als auch nachgefragt wird.
Damit Informationen auf den Leistungserstellungspss einwirken kénnen, muissen
folglich dreierlei Voraussetzungen erfillt sein.nédeghst sind die Informationen von der
entsprechenden Planungsstelle der Informationsigereg im Unternehmen als relevant
einzustufen. Ist diese Hurde Uberwunden, muss rd&prechende Information aufbereitet
und so angeboten werden, dass sie den/die Mitarkeaich erreicht. Erst wenn im letzten
Schritt die Empfanger der Information ebenfallseeBedeutung beimessen, wird diese
Einfluss auf ihr Verhalten nehmen und eine gewiteséommunikationswirkung kann
erzielt werden. Diese dreifache Selektion deutef dan in Abbildung 23 als
Informationsstand gekennzeichneten Bereich hin,eivdias Verhaltnis zwischen diesem
und dem Informationsangebot als ,InformationsgraeZeichnet wird.

Durch Digitalisierung und einer zu exzessiv gerartizMassenkommunikation droht eine
solche Ausweitung des Informationsangebotes, dasslrdormationsbedarf Ubersattigt

wird und Mitarbeiter sich tberfordert flhlen.

5.6.5.1 Information ,Overload”

In vielen Unternehmen wird dartber geklagt, dass HiMail-Flut nicht mehr zu

bewaltigen ist oder die Anzahl von Nachrichten mrdnet ein Volumen annimmt, dass
keine Abarbeitung mehr zuldsst. InformationsfliisséJnternehmen kénnen sich, bildhaft
gesprochen, zu einem reilRenden Strom entwickeliasso Mitarbeiter von den auf sie
einstirzenden Nachrichten regelrecht erschlagememeund im schlimmsten Fall mit
Motivationsverlust und Resignation reagieren. Dier beschriebene Zustand wird in der
Literatur h&ufig mit dem Ausdruck ,Information Olead“ bezeichnet und lasst sich

folgendermal3en visualisieren:

28 ygl. Pribilla, P. et al. 1996, S. 14.
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Abbildung 24: Information ,,Overload” als Grenze der Informationsaufnahme und -verarbeitung

»
»

Entscheidungsqualitat

»

Informations-  Informations-
soverload“ menge

Quelle: Probst, G. J. B. et al. 2000, S. 23.

Wie aus der Darstellung ersichtlich ist, nimmt dgch zunachst analog zur
Informationsmenge verbessernde Entscheidungsquatfithdamit auch Zufriedenheit von
Mitarbeitern von einem bestimmten Punkt an wiederda eine Uberbelastung provoziert
wird, die zu Stresssituationen fuhrt. In dieseneisie Orientierung im Informationschaos
kaum mehr moglich und der Blick auf die wirklichdeeitsamen Inhalte wird versperrt.
Die vonProbstet al. eigentlich fir die Managementebene kondipigOverload-Theorie”
ist spatestens seit der einsetzenden Digitalisgerwnd Massenverbreitung von
Informationen auch fir andere Hierarchien von Bglata auch hier die Implementierung
von Kommunikationstechnologien rasant fortschreitetd das Informationsangebot
entsprechend erweitert wird. Dies fuhrt nicht selte Situationen, ,(...) in denen der oder
die einzelne nicht mehr in der Lage ist, die Meageempfangener Information sinnvoll zu
nutzen.?®®

Probstet al. haben die wichtigsten Grunde, Effekte urmths€quenzen dieses Phanomens
zusammengestellt und liefern einen gelungenen Ulbkrliber die unterschiedlichen

Wirkungsrichtungen einer ausschweifenden Infornmasterbreitung:

29 propst, G. J. B. et al. 2000, S. 22.
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Abbildung 25: Overload Griinde, Effekte und Konsequazen

Hohe Overload-Effekte Konsequenzen

Kadenz N

(Abfolge) 1. Unklare Prioritaten 1. Tiefere Entscheidungs-
Hohe 2. Uberblick geht verloren qualitat

Komplexitat [ 3, Ungerechtfertigtes 2. Hoherer Zeitaufwand
Viele Sicherheitsgefuhl || 3. Vernachlassigung von
Quellen | 4. Stress Nebenzielen und Risiken
Niedrige 5. Selektive Informations- | 4. Reduziertes Wohlbefinden
Infor_mationS— ||  Uberbewertung 5. Selteneres Uberpriifen
qualitat 6. Verbleiben beim Status-quo von Informationen
Konstante 7. Vernachlassigung von 6. Leichtglaubigkeit
Ablenkung ] weiteren Quellen 7. Fehlinterpretationen

Quelle: Probst, G. J. B. et al. 2000, S. 24.

Auch wenn die einzelnen in Abbildung 25 aufgegriia Aspekte an dieser Stelle nicht
ausfuhrlich diskutiert werden konnen, zeigt ihres@mmenschau, dass es keineswegs
sinnvoll ist, jeden Mitarbeiter mit mdglichst vieldnformationen zu versorgen, da ein
Mehr an Information nicht unbedingt gleichzeitig emer besseren Arbeitsleistung flhrt.
Eine Uberversorgung mit Informationen kann demzséohls genauso kontraproduktiv
angesehen werden wie eine Unterversorgung, da suchesem Fall keine effektive
Verwendung dieser zu erwarten ist, weil wichtigledite ignoriert werden oder unbeachtet
bleiben.

.,unternehmen schaden sich selbst, wenn sie groRegéfe an bedeutungsloser
Information in Umlauf bringen. Die neuen Techno®ygiverschlimmern die schlechten
Angewohnheiten, die sich bereits eingeschliffenemap..)."°

.Informationsstress®, ,Informationsholle” und ,E-M-Flut® sind einige in der
Managementliteratur anzutreffende Floskeln, die réjiezt aber treffend auf ein
fortwahrendes Problem vieler Unternehmen hindew&nsich der Herausforderung einer
Sensibilisierung der Mitarbeiter auf allen Hieraechannehmen miissen, damit sich die
Situation nicht weiter verscharft. Der angemessenktgekonnte Umgang mit Medien und

Kommunikationsinhalten spielt in diesem Zusammeghaine wichtige Rolle und

279 Bloomfield et al. 1999, S. 190.
121



verweist auf die Bedeutsamkeit einer gezielten uw\stematischen Vermittlung
entsprechender Kompetenzen (vgl. Kapitel 7.3.2.2).

5.6.5.2 Transparenzerleben im Unternehmen

Auch unter Beachtung der im letzten Abschnitt digkten Gefahr einer
Informationstiberversorgung von Mitarbeitern darthti Gbersehen werden, dass der
Informationsstand vor allem durch Medienunterstiitzwder Kommunikation auf ein
optimales Niveau gebracht und auch auf einem solge@alten werden kanwinterstein
deutet diesbezlglich darauf hin, dass ein als aageem empfundenes Transparenzerleben
im Unternehmen fur dessen Erfolg unverzichtbar jdtisreichende Information fuhrt
danach zur Zufriedenheit durch die Erfullung von tavbheiter-Bedurfnissen wie
Orientierung, Einbindung, Kontakt, Bestatigung, fBiénzierung und Einfluss (...f%
Das Wohlbefinden und damit auch die Leistungsksokift von Mitarbeitern hangt
demnach stark vom Stand der subjektiv wahrgenommariermationsversorgung ab, die
sich im Rahmen ihrer vielfaltigen Funktionsweisemn&chst auf den Einzelnen, im
Endeffekt aber auch auf das gesamte UnternehmenirkusFranke stellt in diesem
Zusammenhang fest, dass haufig weniger die Infeoman sich von Bedeutung ist als
vielmehr die damit gleichzeitig offenbarte Wertszludig des Mitarbeiters von hdherer
Ebene?’?

Der Bedarf an arbeits- und organisationsbezogentrnhationen lasst sich weitgehend
von der Verfolgung individueller Kommunikationszelie Achtung, Anerkennung oder
der Integration in die Arbeitszusammenhange abiéiteHier wird deutlich, wie durch
eine Befriedigung personeller Bedurfnisse indireldch positive Impulse fir die
Produktivitat erreicht werden koénnen, da sich nuf der Basis einer weitreichenden
Informiertheit aller Mitarbeiter ihr Handeln optilauf die Ziele des Unternehmens hin

ausrichten lasst:

.Eine zentrale Voraussetzung fir den Aufbau intefdaterstitzungspotentiale liegt darin, dass die
Mitarbeiter in ausreichendem Male ,Bescheid wisseBéscheid wissen heildt, sie missen
unterrichtet sein Gber unternehmungsinterne PrezeSslaufe und Entwicklungen und den darauf
basierenden Richtlinien und Normei*

21 Winterstein, H. 1996, S. 36. M.w.V..
272ygl. Franke, J. 1980, S. 37.

2R3 ygl. Winterstein, H.1996, S. 18.

2" Noll, N. 1996, S. 44.
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Im Kern geht es also darum, den ,Horizont* der Betshaft dergestalt zu erweitern, dass
ihr gréRere Zusammenhange verdeutlicht werdenzdieiner verbesserten Einbindung
fuhren und in der Folge positive Auswirkungen audferitifikation, Motivation,
Eigenstandigkeit und die Bereitschaft zur Ubernalvme mehr Verantwortung erkennen
lassen. Unternehmen sind heute mehr denn je audigginemanzipierte Mitarbeiter
angewiesen, die sich und ihr Handeln voll und gaenzien Dienst des Unternehmens
stellen. Die Bereitschaft dazu kann nur dann eetvaverden, wenn dem Einzelnen durch
die Bereitstellung entsprechender Informationereigntert wird, seine Lage sowie
Aussichten im Unternehmen eigenstandig zu beunteidas Individuum will zuverlassiges
Wissen dariiber sammeln, wie viel es an Rang, Einkemy Macht, Besitz, Intelligenz,
Erfolg, Wohlempfinden und Lebenschancen im Vergigia anderen Individuen besitZt.
Diesem Bedurfnis nach Orientierung kbnnen Arbeiggesinnvoll mit kommunikativen
Mallnahmen begegnen, die dem Mitarbeiter einen &wkdvon sich selbst und seiner
Rolle im Unternehmen vermitteln. Aus diesen Erkargsen konnen wiederum gemeinsam
Ziele fur die Zukunft abgeleitet werden, die denZeinen weder unter- noch tberfordern,
sodass auch auf diese Weise Zufriedenheit gefovdedt indem das Individuum in die
Lage versetzt wird, Zusammenhange und Aufgabenstgh richtig zu verstehéf®

Die Anspriche von Arbeitnehmern im Hinblick auf dimen gewahrten Einblicke in die
gegenwartige Lage und zukunftsorientierten Planardgs Unternehmens haben sich in
den letzten Jahrzehnten stark gewandelt. So eligabBefragung von Mitarbeitern eines
Medienkonzerns bezuglich ihrer Interessenlage #uatton des Unternehmens, dass 63 %
mehr als bisher Uber Planungen und EntscheidungerJdternehmensleitung erfahren
mdochten; weitere 60 % gaben an, dass sie mehrsdlerhiiber die wirtschaftliche Situation
des Unternehmens informiert werden méchtérzusammenfassend betrachtet kann von
einem gesteigerten Interesse der Arbeitnehmer aifiegen Zusammenhéngen im
Unternehmen ausgegangen werden, das weit Uber @igch@nhnisse am eigenen
Arbeitsplatz hinausgeht.

Betrachtet man die durch Medien realisierbaren iggvien Moglichkeiten zur
Informationsuibermittlung, so kénnte der Eindruckseghen, dass die optimale Versorgung
von Mitarbeitern mit fir sie bedeutsamen Daten d&ewdin Problem fir Unternehmen

mehr darstellen wirde. Dass dies ein Trugschlusd&egen die Ergebnisse einer von

25 ygl. Macharzina, K., S. 49.
2% ygl. Jorg, P. 1998, S. 32.
2T vgl. Klofer, F. 2003, S. 31.
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Schwaigeret al. durchgefuhrten Umfrage aus dem Jahr 19@5ndBereich der internen
Informationspolitik gravierende Defizite offenbart:

Abbildung 26: Informationsversorgung von Mitarbeitern in Unternehmen

(Befragung von 400 GrolRunternehmen bei einer Riddlete von 23%)

Welcher Aussage wurde die Mehrheit Ihrer Kollegenz  ustimmen?

O Informationen erhalt man
automatisch 42%

B Informationen muf3 man sich
selbst holen 58%

Quelle: Schwaiger, M. 1995, S. 12. Onlinequelle.

Uberraschend ist im Hinblick auf die vorangestefiteildung, dass es trotz des Einsatzes
neuer Kommunikationstechnologien in Betrieben difan nicht gelingt, Mitarbeitern
automatisch die fur sie relevanten Informationen \Zerfigung zu stellen. Unklar bleibt
dabei, ob es sich tatsachlich um einen generellangd an Informationen handelt oder
lediglich falsche Kommunikationsinhalte an Mitatieei herangetragen werden. Damit
lieRen sich auch die uneinheitlichen Erkenntnisse informationsstand von Mitarbeitern
in Unternehmen erklaren, die eine Unterversorgundcermen lassen, obwohl
paradoxerweise haufig gleichzeitig von einer Infationsiiberlastung die Rede 3&t.0b
es trotz empfundener Mangelversorgung mit relevabDi@en zu einem ,Overload” mit als
unbedeutend erachteter Information kommt, bleibtBmzelfall zu klaren. Dies scheint
jedoch ein nicht selten auftretendes Phanomeninu se

Die festgestellten Méangel in der Informationsbeteitung werfen die Frage auf, welche
Ursachen fur diesen Missstand verantwortlich zuheacsind.Schwaigeret al. kommen

mit ihren diesbezuglichen Untersuchungen zu folgem&rgebnis:

2’8ygl. Hegner, I. T. 2001, S. 65f.
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Tabelle 4: Grinde fur eine unzureichende Informatimsversorgung von Mitarbeitern

(Befragung von 400 GrolRunternehmen bei einer Rudlete von 23%)

Frage: Worauf ist es zurlickzufiihren, dass Informatonen zu spat, unregelmafiig
oder unvollstandig an die einzelnen Mitarbeiter gelngen?

Vorgesetzter ist an Informationsweitergabe nictéressiert 62%
Arbeitstberlastung 39%
Kollegen sind an Informationsweitergabe nicht iegsiert 30%

Zu viele Hierarchiestufen 29%
Unternehmen ist zu grol3 27%
Mitarbeiter wissen nicht, was relevant ist 24%
Eingesetzte interne Medien sind ineffizient 23%

Quelle: Schwaiger, M. 1995, S. 12. Onlinequelle.

Anhand dieser Zahlen lasst sich ablesen, dass nmaieg€ompetenzen und verschiedene
Formen des Fehlverhaltens von Mitarbeitern untéesidicher Hierarchiestufen in vielen
Fallen Informationsmangel im Unternehmen hervomuf@/eitere Problemfelder sind in
der Organisation von Unternehmen und dem internedidheinsatz zu sehen, weshalb
sich in diesen Bereichen Ansatzpunkte fur die Ojatiomg der Informationskultur im
Unternehmen abzeichnen, die uns an spaterer $tellker begegnen werden.

Die herausgearbeiteten positiven Effekte einerneffe freiziigigen Informationspolitik
sollen nicht dartber hinwegtauschen, dass der @mgetten Verbreitung von Daten im
Unternehmen nicht nur durch den drohenden ,Oveflgad Mitarbeitern Grenzen gesetzt
sind. In vielen Fallen ware es unklug, bestimmt®rimationen preiszugeben, da deren

Verbreitung den Geschaftserfolg nicht fordern, ssndyefahrden wirde.

.(...) Wissens- und Forschungsvorspriinge sind in reinfeeien Marktwirtschaft oft
Uberlebensnotwendig. Besonders Daten zu Planungcting und Entwicklung, aber auch zur
wirtschaftlichen Situation des Unternehmens sindhedazumeist nicht fir die betriebsinterne

Offentlichkeit gedacht?"®

Die von Winterstein formulierte Mahnung zur Vorsicht ist vor allem ent

Berucksichtigung des vermehrten Einsatzes eleldcher Medien wichtig, weil diese
kaum den Verbleib von Informationen im Unternehngemwahrleisten kénnen. So durfte
die leichte Kopier- bzw. Dokumentierbarkeit vielddaten auf der Basis von
Kommunikationstechnologien nicht selten einen Bgitrzu Datenmissbrauch und
unerlaubter Weitergabe leisten. Zudem ergebenaisheiner verstarkten Vernetzung von

Unternehmenseinheiten zuséatzliche Risiken, da eigrif von ,aul3en* auch unter den

2% \Winterstein, H. 1996, S. 39.
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besten verfiigbaren Sicherheitsvorkehrungen kaurnuaaklie3en ist. Das durch Medien
erreichbare hohe Niveau der Informationsweitergaisk -verfigbarkeit muss folglich von
einem bewussten und sensiblen Umgang mit Dateneibelglwerden, damit aus
Medienchancen durch den Missbrauch von Informationeine Risiken fir das

Unternehmen erwachsen.

5.6.6 Individualisierungstendenzen der Medienkommunikation

.Innerbetriebliche Untersuchungen erbrachten, dassgut 80 Prozent der Falle nicht die

Informationen — also die Hard News, die fehlendektén — das Problem waren, sondern die
mangelnde Beachtung und Mitwirkung des Personasuigeniigende Bewertung und Ubersetzung
der Fakten auf die besondere Situation des jewsiligfitarbeiters sowie das Fehlen einer

personlichen Adressierung und Ansprache der Mitah&®°

Mast verweist mit diesen Worten darauf, dass elektahr@sMedien in Unternehmen
offenbar primér dazu genutzt werden, moglichstf&iggle Informationen einer breiten
Masse von Empfangern zukommen zu lassen, ohne datieiduelle Bedirfnisse und
Eigenheiten einzelner zu bertcksichtigen. Einetsolendurchdachte Verwendung neuer
Kommunikationsformen kann damit erklart werden,sddi® Errungenschaften bestimmter
Medien in Bezug auf Kommunikationsgeschwindigkéitasse der kommunizierbaren
Inhalte sowie die Anzahl der erreichbaren Empfangarfig untberlegt und unter einer
nicht zielfihrenden Fokussierung der Uberragendemtifativen Leistungsmerkmale zum
Einsatz kommen.

Gerade in der jungsten Vergangenheit ist aber dendl erkennbar, dass Medien es in
zunehmendem Maf3e erlauben, Informationen individuauf den Empfanger
zuzuschneiden. Die Betrachtung der Entwicklung mlediKommunikation verdeutlicht,
dass sie sich zunehmend in Richtung Individualkomkation orientiert, um diese zu
erganzen bzw. zu ersetzen. Neue Technologien weaisdei sowohl Qualitaten der
interpersonalen als auch der Massenkommunikatiéi®aDurch diese Tendenzen wird
sich das Einsatzgebiet von Medien auf dem Feld darischenmenschlichen
Kommunikation erheblich erweitern und man kann eamer neuen Ara der vermittelten
Kommunikation sprechen, in der die mediale Indialfommunikation einen erhdhten
Stellenwert erhdlt. Fur besonders bemerkenswertindetf Blumer in  diesem

Zusammenhang, dass die Palette an Kommunikatiansmmsnten mit direkter Ansprache

280 Mast, C. 2000, S. 19.
#lygl. Hoflich, J. R. 1996, S. 13.
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durch neue Medienanwendungen substanziell erweitect?®* ,In ihren Analysen des
Wandels heben verschiedene Autoren hervor, dass Mrdien die Kommunikation
zunehmend demassifizieren und individualisierén.‘Die Dominanz der Massenmedien
in den vergangenen 40 Jahren — die so genannteeMasamunikation — wird [somit]
abgeldst durch eine massenhafte Individualkommaioa?%*

Diese Zitate verschiedener Autoren stellen klagsdsich die Medienkommunikation in
einer Umbruchphase befindet, die auch eine Neuggiemg bzw. kritische Uberpriifung
der IK fordert. Vor allem der PC als derzeit vidigstes Instrument der
Kommunikationstechnologie riickt dabei ins Zentruen Aufmerksamkeit, wobei in erster
Linie innovative Anwendungen mit verbesserten Mgegteiten zur differenzierten
Ausgestaltung von Inhalten das Interesse der Konkationsverantwortlichen wecken
sollten.

Nachdem die Errungenschaften der Medien im Hinbéiak quantitative Gesichtspunkte
lange den wissenschatftlichen Diskurs dominierteib,eg nun, das Augenmerk verstarkt
auch auf qualitative Aspekte zu richten, um die digsem Gebiet entstehenden neuen
Potentiale optimal in das Geschehen im Unternehenezubinden. Der Computer macht
sich auf, neben der Massenkommunikation auch dievittualkommunikation fur sich zu
erobern, wodurch das Medium immer mehr zu einem niEhe der
Kommunikationswissenschaft wird. Wie sich die vonelen Autoren erkannte
Individualisierungstendenz der Massenkommunikatiom den nachsten Jahren
weiterentwickeln wird, bleibt abzuwarten. Zu hoffest jedoch, dass es Unternehmen
gelingt, die sich standig erweiternden Leistungsfiéeiten elektronischer Medien so fur
sich zu nutzen, dass ihnen innerbetrieblich bigigtimmung widerfahrt. Denn nur auf der
Grundlage hoher Akzeptanz und der Vermittlung hedevanter Kompetenzen unter allen
Mitarbeitern wird ein wirkungsvoller Einsatz von Men gewahrleistet und ihr Potential

in vollem Umfang entfaltet.

22 \qgl. Blumer, F. 2001, Onlinequelle.
23 5chulz, W. 2004, S. 12.
284 gchmitt, E. 1999, S. 52.
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5.6.7 Medienbedingte Einflisse auf die Explizierbarkeit wn Wissen
bzw. Information

Nachdem in den letzten Kapiteln bereits zahlreichdedieneffekte im
Kommunikationskontext diskutiert wurden, soll zubrAndung der Betrachtung darauf
eingegangen werden, welcher Einfluss im Hinblickf alie Ubertragbarkeit von
Informationen zu erwarten ist.

Ausgangspunkt ist die bereits erwahnte Grundannalan®olanyi dass in der Regel nur
einige Teilbereiche eines Wissensgebietes kodibaie sind, die auch als Information
bezeichnet werden koénnen (vgl. Kapitel 3.2.2). €isdavon auszugehen, dass auch bei
personlichem Kontakt keineswegs alle Bestandte&tegksamten Wissensschatzes in Form
von Information zum Kommunikationsobjekt werden kén.Polanyihat das Problem der
Explizierbarkeit von Wissen erstmals mit dem Bdgrifacit knowledge® in die
wissenschaftliche Diskussion eingefuhrt, wobei lda&nomen anderenorts in der Literatur
auch mit Ausdriicken wie nicht-formalisierbarem, htiexplizierbarem oder auch
implizitem Wissen beschrieben wiftf

Der Autor konstatiert, dass Menschen tUber mehr &diserfiigen, als sie zu vermitteln in
der Lage sind, da sich dieses auf personliche Enfejen, Kenntnisse und Fahigkeiten
stutzt, die anderen nicht in vollem Umfang bekaseih kbnnen. Der Einsatz von Medien
fuhrt haufig dazu, dass der Anteil kommunizierbdndormationsanteile sich aufgrund der
Filterung von Kommunikationskanalen und -inhaltemringert und sich im Gegenzug der
Anteil nicht kommunizierbarer Information erhoht.ieDExplizierbarkeit als zentrale
Eigenschaft von Informationéf wird durch den Einsatz von Medien im
Kommunikationsprozess also verandert, da bestinBagtandteile dieser sich nicht in das
mediale Format Uberfuhren lassen, wahrend anderadggu nach einem solchen
verlangen. Das gesamte Informationsspektrum lasgth shinsichtlich seiner
kommunizierbaren bzw. nicht kommunizierbaren Amteunter Berlcksichtigung des

Medieneinflusses wie folgt abbilden:

25 ygl. Polanyi, M. 1962/1998. Zit. in: Vogt, J. 19%. 208.
#ygl. Vogt, J. 1997, S. 208.
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Abbildung 27: Medienbedingte Veranderung der Explizerbarkeit von Informationen

ausschlieBBlich F-t-F explizierbare
Informatior

ktrum |

sowohl personlich als auch medial
explizierbare Information

implizite Information (“tacit knowledge

ausschlieBlich medial explizierbare
Information

Quelle: Eigene Darstellung.

Um gewisse Informationen vermitteln zu kénnen esthaufig notwendig, eine moglichst
grof3e Zahl von Wahrnehmungskanélen in der Kommtinikgarallel zu bedienen und
zudem einen moglichst hohen Grad der Interaktivitddawischen den
Kommunikationspartnern zu gewahrleisten. Denn nuf diese Weise konnen z.B.
schwierig verstandliche Inhalte unter Rickgriff alifekte Ruckkopplungsmaoglichkeiten
auf Empfangerseite richtig verstanden werden. D& da Rahmen der F-t-F-
Kommunikation erreichte Maximum im Hinblick auf &ggjvielfalt (verbal und nonverbal)
und Austauschmaoglichkeiten (schnelle, unmitteldateraktivitat) durch Medien zumeist
in gewissem Ausmald eingeschrankt wird, reduziech sauch das Spektrum der
explizierbaren Informationen durch ihren Einsatisprechend.

Zu bericksichtigen ist dabei, dass es auch Infoomen gibt, die z.B. aufgrund ihrer
Strukturform ausschlief3lich in medialer Form kommiert werden kénnen und sich
demzufolge einer personlichen, direkten UbermitlwerschlieRen. Solche Informationen
bedirfen folglich keiner hohen Kanalvielfalt odeireften Feedbackmdglichkeiten,
sondern sind auf spezifische Leistungsmerkmalerheder Medien angewiesen, wie sie
z.B. in der Speicherleistung oder Dokumentierbarkeisehen sind. So sind beispielsweise
komplexe Sachverhalte oder mathematische Formelimmachrifticher Form erfolgreich
zu kommunizieren, da eine mundliche Uberlieferusgeeschweren oder gar unmdglich
machen wirde, dass der Inhalt vom Empfanger rictgigtanden wird.

Das gesamte Informationsspektrum lasst sich dem@amaier Ebenen unterteilen. Auf
der untersten Ebene befinden sich Informationea,ndir unter der Voraussetzung eines

Medieneinsatzes Ubertragbar sind. Auf dem nachisemgelegenen Bereich ist das von
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Polanyi so genannte ,tacit knowledge® abgezeichnet, daPemsonen gebunden ist und
deshalb unter keinen Umstanden zum Objekt der Kamkation werden kann. Auf einer

dritten Ebene sind Informationskomponenten zu fmddie sowohl in persoénlicher als
auch medialer Form kommuniziert werden kénnen, sodér die Akteure hier eine

Wahlmoglichkeit besteht. Komplettiert wird die Dialgung durch Informationen, die nur
im personlichen Kontakt Gbertragbar sind, weil d. direkte Rickkopplungsmaoglichkeit
oder aber eine maximale Kanalvielfalt unverzichilsar

Auch im Hinblick auf die kommunizierbare Informatgbreite sind folgerichtig

ambivalente Auswirkungen eines Medieneinsatzes tnmln Ubersehen, mit denen
wiederum das Problem erkennbar wird, dass allgeyiidige Aussagen Uber

Medieneffekte in der Kommunikation in nur sehr lsmtem Umfang mdoglich sind.

Bezogen auf die Explizierbarkeit von Informationgibt sich dahingehend ein nicht
einheitliches Bild, dass durch Kommunikationsmedsmn einem Ende ihres Spektrums
Anteile abgetrennt werden, wahrend gegeniberliegendere erganzt werden (vgl.
Abbildung 27). Insgesamt gesehen ist dabei zu veamudass die medienbedingt
reduzierte Kommunikationsinformation als umfangneic anzusehen st als der
ausschlief3lich durch Medien greifbare Anteil.

Im nachsten Abschnitt sollen nun die bereits augsialich gewordenen Auswirkungen
der Medien im Kontext traditioneller Kommunikationgsdelle diskutiert werden, um

basierend auf dem hier vertretenen weit gefasstamrikunikationsverstandnis Hinweise
darauf zu erhalten, auf welchen Gebieten die Palentiir eine optimale Ausgestaltung

der Kommunikationsbedingungen im Unternehmen zdefmnsind.

5.7 Medieneinflisse auf ,traditionelle” Kommunikati onsmodelle

Nachdem bereits verschiedene Kommunikationsmodelie-theorien vorgestellt wurden,
die das Thema Medien explizit aufgreifen, soll zum Untersuchungsgegenstand werden,
welche  Konsequenzen  sich aus  der Loslésung  zwisodeschlicher
Informationsuibertragungsprozesse vom engen gedgigesei Wahrnehmungsraum fur
JLraditionelle® Kommunikationstheorien ergeben. Détokus dieser ist zumindest
vordergrindig zwar nicht in der zeitlichen und/odeaumlichen Distanz der
Kommunikationsakteure zu sehen, jedoch ergeben slobn aus diesem Umstand
besondere Moglichkeiten der Interpretation und é&rhg hier gewonnener Erkenntnisse.
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Luhmann Schulz von Thunund Watzlawick gelten als drei der bedeutendsten
Kommunikationswissenschaftler, deren Ausfihrungeostizt der Schnelllebigkeit und

Dynamik, mit der sich die Disziplin weiterentwickelbis heute von bestechender
Aktualitdt und bemerkenswerter Aussagekraft singsat dazu gefuhrt, dass sowohl die
Systemtheorie als auch die Kommunikations-Axiome d undas vierseitige

Nachrichtenmodell von zahlreichen WissenschaftesnGrundlage ihrer Untersuchungen
genutzt wurden. In den folgenden Abschnitten solthe Grundziige der einzelnen
Konzepte kurz erlautert werden, um anschlieRBentlse machen zu kdnnen, mit welchen
auf diese bezogenen Konsequenzen ein Medieneinsataunden ist. Eine solche
Vorgehensweise erscheint deshalb zweckdienlichl svelh aus den hier anzutreffenden
breit angelegten Kommunikationsverstandnissen vgehHinweise darauf ergeben, wo
grundsétzliche Problemfelder zu sehen sind unddigeAnsatzpunkte fur ihre Lésung zu

finden sind.

5.7.1 Das vierseitige Botschaftsmodell vochulz von Thun

In seinem Modell gehchulz von Thuausfihrlich der Frage nach, aus welchen einzelnen
Komponenten sich der Kommunikationsinhalt zusammzihs Die Analyse des so zu
beschreibenden Objekts der Kommunikation l&sst idadeennen, wie eine Nachricht
aufgebaut ist bzw. durch welche Faktoren ihre Agskeaft determiniert wird, ohne dass
der Autor dabei naher auf die RahmenbedingungenPdesesses eingeht. Das so eng
abgesteckte Themengebiet flhrt zu einer Vernaapliss wichtiger Begleitumstande und
Phanomene, die gleichbedeutend neben dem Inhailtbefammitentscheiden, ob eine
Kommunikation erfolgreich verlauft oder nicht. Zuamderen erlaubt die Behandlung
lediglich eines wissenschaftlichen TeilgebietesKi@mmunikation, sich voll und ganz auf
die hier enthaltenen Aspekte zu konzentrieren, oldoech die Ausweitung des
Themengebietes Gefahr zu laufen, so viele Variab&ticksichtigen zu mussen, dass die
Aussagekraft leidet.
Schulz von Thunnterscheidet vier Aspekte, die Teil jeder Naditrgind*®’
e Sach- oder Inhaltsaspekt Informationen, die bewusst in die Kommunikation
eingebracht werden und das eigentliche Kernthemsedidarstellen. Sie sind somit

vergleichbar mit dem Mitteilungsbegriff beuhmann

%7 vgl. Fittkau, B. 1995, S. 388.
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* Beziehungsaspekt Informationen, die Aufschluss Uber das Verhaltasr
Kommunizierenden zueinander geben (z.B. Uber-/ himterordnung, Nahe oder
Distanz, gespanntes oder entspanntes Klima).

» Selbstoffenbarungsaspekt-/Selbstdarstellungsaspektinformationen bezuglich
der inneren Befindlichkeit, egal ob bewusst odebawusst bzw. verbal oder
nonverbal vermittelt. Neben der gewollten Selbstddiung erfolgt stets auch eine
unfreiwillige Selbstenthullung®®

* Appellaspekt Informationen, die Auskunft Gber die Intentionsdgenders geben

und mit einer Aufforderung vergleichbar sind.

Im Verlauf von Kommunikationsprozessen wird immereeganze Reihe unterschiedlicher
Informationen an den Empfanger herangetragen, elaerseits dieser an ihn gerichteten
Nachricht durch Interpretation eine bestimmte Béwalegi zuschreibt und sein Verhalten als

Reaktion an diese anpasst

Abbildung 28: Das vierseitige Kommunikationsmodell

Sachinhalt

Sende Nachricht

lladdy

Empfanger

Selbstoffenbarung

Beziehung

Quelle: vgl. Schulz von Thun, F. 2002, S. 14

Wie aus Abbildung 28 hervorgeht, wird im Kommunikasprozess stets ein
Informationspaket als Ganzes Ubermittelt, das wsitaehr beinhaltet als den Sach- und
Appellaspekt, auch wenn diese beiden als inforreatimtendierter Kern einer Nachricht
anzusehen sind, der durch die beiden anderen Aspegdnzt wird.

Schulz von Thumalt fest, dass alle vier Komponenten einer Nabtlrdiese nachhaltig
pragen und ihre Wirkung folglich stets von allenp@kten gemeinsam determiniert wird.

Der Autor erkannte damit als einer der ersten, @ssson Uberragender Bedeutung ist,

28 ygl. Picot. A. et al. 2003, S. 96.
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nicht nur den in einer Nachricht enthaltenen Inkiald Appell zu bericksichtigen, wie es
in einer Vielzahl an technisch-mechanischen Gesichitkten ausgerichteten
Kommunikationsmodellen der Fall ist. Sowohl dasctiubestimmte Informationen in der
Kommunikation sichtbar werdende Verhdltnis der beicAkteure zueinander als auch
Hinweise, durch die der Sender einer Nachricht Bidiger sich selbst preisgibt, sind fur
den Erfolg des Prozesses im Sinne des Hervorbringmstimmter Einsichten und
Handlungen auf Empfangerseite von grofRer Wichtigkei

Mogliche Stérungen der Kommunikation rihren diesbtodell zufolge daher, dass
sowohl Sender als auch Empfanger die vier Aspekter éNachricht mit Informationen
belegen, die nicht miteinander konform laufen bga.wahrgenommen werden, wodurch
die Gefahr von Missverstandnissen steigt. Barriegied in diesem Zusammenhang vor
allem in verschiedenen Sprachmilieus von Sender Emgbfénger zu sehen sowie im
Selbstkonzept des Empféangers, im Bild des Empf&ngem Sender und in der parallel

verlaufenden Aussendung von Signalen auf allenBfiemen der NachricAt

,Das Bedeutsame ist daran, dass Kommunikation imauérallen Ebenen gleichzeitig stattfindet.
Und in der Bewertung der Gesamtkommunikation kotremen wir uns — bewusst oder unbewusst —
weniger auf den verbalen Teil, auf den geduRertrhiBhalt, sondern vielmehr auf Mimik, das

nonverbale Verhalten sowie die Sprechweise (insiEse Wortwahl und Betonungj®®

Die von Schulz von Thubeschriebene Informationsvielfalt fihrt dazu, dessstarkt mit
Dissonanzen im Sinne widersprichlicher Informationeu rechnen ist. Die
Dissonanztheorie wurde wesentlich ieestingergepragt, der bereits in den 1950er Jahren
auf die Problematik nicht einheitlicher Informatean und den daraus resultierenden
Versuch von Personen einging, durch die Schafflorg®@rdnung Klarheit fur sich selbst
zu erlanger?® Der Mensch ist stets darum bemiht, fiir sich salbsth die Auflésung
wahrgenommener Widerspriiche Orientierung zu samatien seine Entscheidungs- und
Handlungsfahigkeit sicherzustellen.

Die Gefahr wahrgenommener Dissonanzen und dambuwneener Unsicherheiten dirfte
in der F-t-F-Kommunikation aufgrund der hier vorlanen grol3tmdglichen Kanal- und
damit auch Informationsvielfalt bedeutsamer seis,es im Rahmen des Einsatzes einer
Vielzahl von Medien der Fall ist. Das Fehlen bestiier Hinweisreize kann diesbezlglich
zu einer verbesserten und erleichterten Fokusgierdas Kernthemas und damit

29ygl. Schulz v. Thun, F. 1999, S. 64ff.
20 Regnet, E. 2003, S. 246.
21ygl. Gehm, T. 1994, S. 59f.
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Konzentration auf das Wesentliche flihren, ohne eass Ablenkung durch irritierende
Zusatzinformationen zu befurchten ist.

Die vor allem von Vertretern der Kanalreduktionsttie beklagte Verarmung der
Kommunikation durch Medien ist in diesem Zusammeghaher als Vorteil zu
interpretieren, da aus dieser Perspektive herayusrentiert gegenseitiges Verstehen und
damit der Kommunikationserfolg als wahrscheinlicgat. Es darf dabei das Risiko nicht
Ubersehen werden, dass relevante Informationendeof Medienweg zum Empfanger
verloren gehen, da sie nicht ins mediale Formatfibeg werden kénnen, was besonders
im Hinblick auf beziehungsrelevante Aspekte schzeln Problem werden kann (vgl.
Kapitel 5.7.2.2).

5.7.2 Die funf Kommunikationsaxiome vonWatzZlawick et al.

Das von Watzlawick et al. konzipierte Modell basiert auf funf Axiomedie ihr
Verstandnis von Kommunikation prazisieren und eiBamdruck davon vermitteln, welche
Faktoren sie fur das Ge- bzw. Misslingen des In&dfomsaustausches zwischen
Individuen als besonders bedeutsam erachten. BateitDeklaration der Kernthesen als
Axiome macht deutlich, das#/atzlawicket al. ihre Aussagen fur so stichhaltig und
einleuchtend halten, dass sie keiner weiteren Bdilgiung bedurfen.
Nicht zuletzt die Tatsache, dass die Axiome bistéewichtiger Bestandteil vieler
Kommunikationsseminare sind, verdeutlicht ihre Attt und Relevanz, die bis in die
gegenwartige Kommunikationspraxis von Unternehmgmihreicht. Anders al$Schulz
von Thun konzentrieren sichWatzlawick et al. nicht ausschlielich auf den
Kommunikationsinhalt, also eine Analyse der Naditricsondern legen ihren Ansatz
breiter aus, indem auch die Rahmenbedingungen kecdhtigt werden, unter denen sich
Informationsprozesse vollziehen. Sie sehen die dbwesa fur Stérungen der
zwischenmenschlichen Kommunikation zumindest tede/en den fur diesen Prozess
typischen Eigenschaften begrindet und fassen ilmsbezlglichen Ansichten mit den
folgenden - bereits kurz erwéhnten - finf Axiomesanmen?®?

* Man kann nicht nicht kommunizieren, da auch Pagiveumindest im Rahmen

der personlichen Kommunikation, Signalcharakter hat

292ygl. Watzlawick, P. et al. 1996, S. 50ff.
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* Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und einen idbemgsaspekt, wobei
Letzterer den ersten bestimmt und daher eine Metakamikatior;** ist.

« Die Natur einer Beziehung ist durch die Interpuntdl* der
Kommunikationsablaufe seitens der Partner bedingt.Jedes
Kommunikationsereignis ist gleichzeitig Reiz, Reéaktund Verstarkung, wobei
die Zuordnungen von jedem Teilnehmer individuelrggmommen werden und
infolgedessen  unterschiedliche Sichtweisen zu Mistéindnissen und
Fehlinterpretationen fuhren kénnen.

* Menschliche Kommunikation bedient sich digitalerduanaloger Modalitaten.
Digitale Kommunikationen haben eine komplexe unelsaitige logische Syntax,
aber eine auf dem Gebiet der Beziehungen unzutigglSemantik. Analoge
Kommunikationen hingegen besitzen dieses semaetiBotential, lassen aber die
fur eindeutige Kommunikationen erforderliche logiscSyntax vermissen. Analoge
Kommunikation hat etwas Bildhaftes und ist desladlpemeingultiger als die viel
jungere und abstraktere Form der digitalen Kommatiok.

e Zwischenmenschliche Kommunikationsablaufe sind edew symmetrisch oder
komplementér, je nachdem, ob die Beziehung zwisdearPartnern auf Gleichheit

oder Unterschiedlichkeit beruht.

Watzlawick et al. sprechen mit ihren Kernthesen wichtige Muale der
zwischenmenschlichen Kommunikation an, wobei siehElnsatz von Medien in vielerlei
Hinsicht auf die einzelnen Axiome auswirkt. Hindldh des ersten Axioms ist
festzuhalten, dass durch eine raumliche und/odeitliche Trennung der
Kommunizierenden ein ,Nicht-Kommunizieren® in gesgs Weise moglich wird, da die
unbewusste Versendung von Informationskomponemtesiasem Fall entfallt. Befinden
sich Personen hingegen im gegenseitigen Wahrnelsraung, ist es praktisch
ausgeschlossen, dass zwischen ihnen keinerlei I8ignesgetauscht werden, da auch
unbewusst standig Informationen ausgetauscht wed@® durch Mimik, Gesten oder
auch demonstrative ,Nicht-Beachtung®. Im Falle tF-Kontakten ist es damit weitaus
schwieriger, sich einem wie auch immer geartetdorimationsaustausch zu entziehen.

Anders verhéalt es sich in der Medienkommunikatida, Kommunikation in diesem Fall

293 Mit Metakommunikation wird die Kommunikation ibéommunikation bezeichnet, also eine
Beschreibung bzw. Analyse dieser.

24 |n diesem Zusammenhang ist die ,Interpunktion Eoeignisfolgen gemeint, die dafiir steht, dass
Teilnehmer einer Interaktion dieser zwangslaufigeebtruktur zugrunde legen. vgl. Watzlawick, Palet
1996, S. 57. M.w.V..
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bewusster und planmaRiger erfolgt, so bleibt demianikationsraum ,leer”, wenn ein
Brief nicht geschrieben, ein Fax nicht versendedrane Mitteilung am Schwarzen Brett
nicht auftaucht. Die mediale Kommunikationsform staslen Akteuren die Wabhl, in
Erscheinung zu treten oder nicht und macht die mggjege Bezugnahme somit zunéchst
einmal unwahrscheinlicher als im Fall des direkkeiormationsaustausches. Zwar kann
auch die ausbleibende Information in der Medienkamikation einen Signalcharakter
haben, wenn z.B. ein Brief ignoriert wird, jedocleibt in diesem Fall unsicher, ob die
Nachricht den Empféanger Uberhaupt erreicht hat ader dieser die an ihn gerichtete
Information willentlich Ubergeht. Anhand der higkennbaren Unsicherheit des Senders
zeichnet sich ab, dass Medien auch auf die Intétpam der Kommunikationsabléaufe
Einfluss nehmen.

Ein weiterer bemerkenswerter Punkt, der bei eiretrad@htung der Axiome ins Auge fallt,
ist der wiederholte direkte oder indirekte Verwaid die Bedeutsamkeit der Beziehung
der Kommunizierenden zueinander. Aud¥atzlawicket al. halten diesen Aspekt der
Kommunikation, genau wie es auch ISgihulz von Thuder Fall ist, fur héchst relevant
fur den Erfolg von Kommunikationsprozessen. Im éviden Abschnitt sollen deshalb die
Auswirkungen einer Medienverwendung auf die in deschriebenen Modellen erkennbar
gewordenen Grundpfeiler zwischenmenschlicher In&tiomsprozesse untersucht werden.
Denn anhand dieser wird offenbar, welche Notwereligh sich aus der veranderten
Prozessstruktur fir den Verlauf und die Akteure Kiemmunikation ergeben bzw. welche

Aspekte bei der Suche nach Optimierungsstrateg&resondere zu bericksichtigen sind.

5.7.2.1 Der neue Stellenwert des Beziehungsaspekts in der
Kommunikationswissenschaft

Pribilla, Reichwald und Goeckbezeichnen den Beziehungs- und den Inhaltsaspgkt al

L,Saulen der Kommunikation*:

.In der geschéaftichen Kommunikation steht dabei r dBeziehungsaspekt zwischen
Kommunikationspartnern, d.h. die ungestorte Infaromsibertragung fur die Aufgabenerfiillung,
gleichgewichtig neben dem Inhaltsaspekt. Im Vorderd steht das Ziel der Verstandigung, wenn

Menschen bei ihren Aufgaben miteinander kommurgzidt. .).%

2% pripilla, P. et al. 1996, S. 13.
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Dieses Zitat macht deutlich, dass mit dem Verhgilter Kommunzierenden zueinander
und dem Inhalt der Kommunikation zwei der wichtegst Themengebiete
zwischenmenschlicher Informationsprozesse ausgelioig. So betonen neb®vatzlawick

et al. undSchulz von Thuauch andere Wissenschaftler, dass der Beziehyreldasich
neben dem Inhaltsaspekt einen festen Platz in demriunikationswissenschaft gesichert
hat. Hartig halt diesbezlglich fest, ,(...) dass die Informa&on in einer
Kommunikationssituation nicht alle auf der gleichglmene liegen und gerade die sozialen
Informationen neben den instrumentellen InformatioiiSachinformationen) von grol3er
Bedeutung sind”® Seeldeutet zudem mit Recht darauf hin, dass der Bang$aspekt als
Bestandteil jeder Mitteilung weniger aufféllig semrag als der Inhaltsaspekt, ,(...) jedoch
mindestens genauso wichtig, psychologisch betractbgar noch wichtiger ist: Die
Nachricht liefert Hinweise daflr, wie ihr Sendere dinformation vom Empfanger
verstanden haben wilf*

Die Ansicht, dass soziale und inhaltliche Aspek&mginsam das Fundament der
Kommunikation bilden und somit maf3geblich tGber d@gfolg dieser entscheiden, setzt
sich zunehmend durch und schafft eine erweitentspgtive. Es ergeben sich daraus neue
Herausforderungen fur die Organisation von Kommaindk und ihre Akteure, die aus
einer endgiltigen Loslésung vom obsoleten Versténdmes ,technisch-mechanischen”
Informationsprozesses resultieren.

Watzlawick beschreibt das Zusammenwirken der beiden ,Kommuoikssaulen“ wie
folgt: ,Jede Kommunikation hat einen Inhalts- unde@ Beziehungsaspekt, derart, dass
letzterer den ersteren bestimmt und daher eine Kdetmunikation ist?*® Anders
ausgedruckt bestimmt das Verhéltnis der Akteure inameler den Inhalt der
Kommunikation und pragt deshalb den Prozessveilauérheblichem Ausmal. Es ist
leicht nachzuvollziehen, dass intensive Beziehungam Dauer eine gute Ausgangslage
fir gegenseitiges Verstandnis und damit auch fiir Bdolg von Kommunikation auch
uber raumliche und/oder zeitliche Distanzen hinwiden. Jaschko-Hrabatunterscheidet

in ihrer der TheorieNatzlawicksgewidmeten Arbeit denn auch drei Inhaltsbereicre,
denen sich, ahnlich wie im vierseitigen Modetlhulz von Thunslie ganze Bandbreite der

Informationsvielfalt ablesen lasst:

2% Hartig, M. 1991, S. 21.
27 5eel, H. 1998, S. 132.
28 \Watzlawick, P. et al. 1996, S. 56.
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~Jede Kommunikation hat drei Ebenen: eine verbailee averbale und eine kontextuelle. (...). Die
kontextuelle Ebene der Kommunikation beantwortetkfiage, warum ein Individuum das tut, was es
tut. (...). Das Individuum ist im Umgang mit anderbrdividuen in ein Netz von Beziehungen

verstrickt. Dieses soziale Beziehungsnetz gibtrj&tenmunikation eine eigene Bedeuturig’

Zwischenmenschliche Gesichtspunkte verkérpern déstgaidie spezifische Qualitat der
Beziehung, indem z.B. Respekt und Vertrauen sigieali wird, aus dem sich ein
Interaktionsgrundmuster ergibt, das den Akteurerer@@erung fir ihr Handeln bietet.
Nachdem die Uberragende Bedeutung beziehungsrédevhariormationen offenkundig
gemacht wurde, soll nun erhellt werden, in weldhemm Medien die beiden identifizierten

Kernaspekte der Kommunikation beeinflussen.

5.7.2.2 Medienbedingte Einflisse auf die ,Saulen der Kommuikation*

Mertens beschreibt den Zusammenhang von Kommunikation Bediehung unter
Beriicksichtigung verschiedener Definitionsansatitdatyenden drei Punkted®
« Kommunikation wird als Beziehung definiert, die Blsige bestimmter Aktivitaten
der an der Beziehung Teilhabenden besteht.
« Kommunikation wird als Mechanismus, als Medium odér Vorbedingung flr
soziale Beziehungen genannt.
* Kommunikation wird nominal als Beziehung (Verh&nidefiniert, wobei das
Wesen der Kommunikation ein interdependentes, dktemales Verhaltnis

zwischen Objekten ist.

Anhand dieser Darstellung wird die in der Literatorherrschende Verwirrung deutlich,
da einerseits von Kommunikation als Beziehung dédeRist, wahrend andererseits davon
auszugehen ist, dass Kommunikation gleichzeitig ®arbedingung fir Beziehungen ist.
Watzlawick schlagt vor, Kommunikation selbst als das Mediumtefpersonaler)
Beziehungen zu bezeichn&.

Wahrend die einen also offenbar eine synonyme MViedweg der beiden Ausdriicke flr
gerechtfertigt halten, sehen andere in Kommunikatien Wegbereiter fur Beziehungen,
wobei auch umgekehrt argumentiert werden konntess ddie Beziehung zwischen
Menschen in erheblichem Mal3e Einfluss auf den Konikationsprozess nimmt.

29 jaschko-Hrabar, K. 1993, S. 10f.
30ygl. Merten, K. 1977, S. 58f.
1ygl. Watzlawick, P. et al. 1996, S. 239.
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Tats&chlich verhélt es sich so, dass Kommunikatiod Beziehungen als untrennbar
miteinander verbundene Phanomene in einem wechiggee Einflussverhéltnis
zueinander stehen, wobei sich nicht abschlieRearckkllasst, welcher der Begriffe den
anderen dominiert bzw. von urspriinglicherer Nagtr i

Es ist folgerichtig die Frage danach zu stellen|che Konsequenzen sich aus einer
veranderten Kommunikationsstruktur fir den Bezigjsaspekt ergeben bzw. wie sich
medienbedingte Modifikationen der Kommunikation alds Verhaltnis der Akteure
zueinander auswirkeiVinkekommt im Rahmen seiner Untersuchungen zu dem Eigiebn
dass buro-externes Arbeiten und die damit verbumdeedienintensive Kommunikation
die Identifikation/das organisationale Commitni&nschwéachen (vgl. Kapitel 6.4.2.2),
»(...) weil die soziale Eingebundenheit fehlt und @ngsationsmitglieder weniger Chancen
haben, untereinander enge Beziehungen zu knupténzudem wird im Rahmen
computervermittelter Kontakte mehr Zeit dazu begipfpositive soziale Beziehungen zu
kniipfen, als es bei persénlichen Kontakten derisaff*

Auch Watzlawicket al. liefern mit dem vierten Axiom ihrer Theovigchtige Hinweise auf
die Folgen einer verstarkt medial gepragten Komikation (vgl. Kapitel 5.7.2), indem sie
digitale und analoge Kommunikationsmodi untersoreidDiese begriffliche Einteilung
greift auf ahnliche Unterscheidungskriterien zurlieke sie auch bei verbaler und
nonverbaler Kommunikation herangezogen werdiaschko-Hrabarverdeutlicht diesen

Zusammenhang mit folgenden Worten:

,Die digitale Sprachmodalitat ist objektiv, definéad, zerebral, logisch, analytisch. Sie ist Speach
im engeren Sinn und umfasst alles, was mit dem Benkusammenhangt (...). Die analoge
Sprachmodalitat ist archaisch, metaphorisch, inijpulsnlogisch. Sie ist die Sprache des Bildes

(...)."3%

Auch Heise erkennt den hier sichtbar werdenden Unterschieadl hiit im Hinblick auf
diesen fest, dass verbale, digitale Kommunikatiengkeichsweise klar analysierbar ist,
wahrend nonverbale, analoge Kommunikation Rucksseliauf den Beziehungscharakter

zwischen den Kommunikanten zula¥¥t.

%92 Dje Begriffe Identifikation und Commitment werdbéufig synonym verwendet. Unterschiede sind
jedoch hinsichtlich der von ihnen betonten Aspdkognitiv vs. affektiv), ihrer Entstehungsfaktoren
sowie ihrer Veranderbarkeit zu erkennen. vgl. auditth: Dick, R. van 2004, S. 4f.

%% Vinke, A. 2005, S. 212.

04ygl. a.a.0., S. 229. M.w.V..

39 Jaschko-Hrabar, K. 1993, S. 9.

3% ygl. Heise, N. 2000, S. 17.
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Die hier vertretene These, dass beziehungsrelevarftemationen vor allem auf
nonverbale Weise vermittelt werden, zeigt, dassirbeste Inhalte offenbar vornehmlich
Uber bestimmte Kommunikationskanéle gesendet werefiir in der Literatur zahlreiche
Belege zu finden sind. ,Die sozialen Informationgarden besonders deutlich Uber die
nonverbalen Mitteilungen vermittelt, gleichwohl eallings auch verbale Mitteilungen
soziale Informationen ausdriicken kénndH.Petschnikerstimmt der hier aufgegriffenen
TheseHartigs zu, integriert jedoch zusatzlich den Inhaltsaspekeine Zuordnung, indem
er argumentiert: ,Zusammenfassend kann man sageass &ich die menschliche
Kommunikation digitaler und analoger Modalitaterdieat und man davon ausgeht, dass
der Inhaltsaspekt digital und der Beziehungsaspéderwiegend analog ubermittelt
wird.“3%® petschnikerbezieht sich mit diesen Worten awatzlawick der als einer der
Ersten explizit darauf hinwies, dass der Inhaltskspdigital Gbermittelt wird, der
Beziehungsaspekt dagegen vorwiegend analoger isatlt

Die besonders im Rahmen der cvK zu beobachtendeitagerung der
Kommunikationsinhalte fuhrt dazu, dass schriftliche Formen die
Informationsprozessierung zunehmend dominieren,asodes zu einer verstarkten
Betonung des Inhaltsaspekts kommt. Dadurch werdeziebungsrelevante Hinweise
haufig ausgeblendet und der defizitare Charakteseadti Kommunikationsform kann im
Hinblick auf die Beziehungsentstehung und —pfleggrindet werdefr°

Die sich daraus ergebende Verschiebung kommunéatidinweisreize droht das
Gleichgewicht zwischen beziehungs- und inhaltsaséen Informationen zu gefahrden, da
die fiur personliche Kommunikationen typische Mogkeit der gegenseitigen
Bezugnahme teilweise nicht vorhanden ist und zurier@ierung dienende
beziehungsrelevante Informationen haufig nichtiibgrtragen werden.

Es darf dabei nicht die vaddflich vertretene These tbersehen werden, dass Medien daz
in der Lage sind, zunehmend Orientierung zu veetittind Bindung zu bietefi* Dem in
Richtung Medien gerichteten Vorwurf einer ,Entkorttealisierung” der Kommunikation
halt er entgegen, dass dieses Defizit ,(...)durche dekontextualisierung in Gestalt
interpretationsfordernder (und damit metakommunmikatwirkender) innovativer

Kodierungen aufgefangen, wenn auch nicht ersettden kann]*2

97 Hartig, M. 1991, S. 21.

308 petschniker, M. 1999, S. 33.

39 ygl. Watzlawick, P. et al. 1996, S. 64.
310ygl. Hoflich, J. R. 2003, S. 46f.
$1ygl. Krotz, F. 2001, S. 22.

#12 Hoflich, J. R. 2003, S. 47.
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Auch wenn eine gewisse Entkontextualisierung demkainikation kaum vermeidbar ist,
wenn Informationen indirekt Ubermittelt werden, gtas folglich weitestgehend von den
Kompetenzen der Akteure ab, ob sich aus dem Meidisgiz negative Konsequenzen fir
die Beziehungen im Unternehmen und damit auch fi@n dzu erwartenden

Kommunikationserfolg ergeben.

5.7.2.3 Die Bedeutung des unternehmensinternen Beziehungsnmagements

Die im letzten Kapitel aufgezeigte Problematik eiderch Medieneinsatz provozierten
Verlagerung des Kommunikationsschwerpunkts aufldbaltsaspekt fiihrt dazu, dass der
Beziehungsaspekt als zweite ,Saule der Kommunikati@ufig vernachlassigt wird, da

viele fir diese relevante Elemente nicht Gberntithedrden. Auch wenn es in gewissem
Umfang moglich ist, der Entstehung eines Ungleighgets durch die Anpassung der
Kommunikationsinhalte und des Kommunikationsvedradt entgegenzuwirken, bleibt
doch fraglich, ob es tatsachlich gelingen kann, Biance zwischen Inhalts- und

Beziehungsaspekt in der IK unter den Bedingungediahgermittelter Inhalte zu wahren.

Anhand dieser Uberlegungen wird deutlich, dass dimchdachtes und schliissiges
Beziehungsmanagement im Unternehmen nicht zuletgidhtlich der sich abzeichnenden

Veranderungen der IK von héchster Brisanz ist.

.Internes Beziehungsmanagement beschreibt dend€eiFiihrungsarbeit, der sich damit beschéattigt,
die Kontakte und Beziehungen in OrganisationerdférUnternehmensziele zu nutzen. Es meint die
Arbeit an zwischenmenschlichen Themen: Kommunikatiofeamleitung und -entwicklung,

Projektmanagement, Konfliktldsungen, Moderatioredtmack und Coaching*?

Anhand dieser Definition wird offensichtlich, dasie Phdnomene Fuhrung und Beziehung
eng aneinander gekoppelt sind, worauf an spateedlie $n Detail eingegangen wird (vgl.
Kapitel 8.1.2). Das Thema Kommunikation wird hiefs aein Kernaspekt des
Beziehungsmanagement aufgefasst, wobei der Blielclgteitig auf den Medieneinsatz
gelenkt wird, da dieser mit vielfaltigen Auswirkwergsowohl fir Kommunikation selbst
als auch fur die unternehmensinternen Beziehungembumden ist, aus denen sich
gleichfalls Herausforderungen hinsichtlich des Mgemaents dieser Phdnomene ergeben.

Der Beziehungsaspekt ist unter  BerlUcksichtigung  dewechselseitigen

313 Akademie fur Fiihrungskrafte der Wirtschaft GmbHsg) (k. A.) 2001, S. 6.
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Einflussverhaltnisses der hier thematisierten Aspd&lglich auch als Erfolgsfaktor ftr
Informationsprozesse in Betracht zu ziehen.

Das Bewusstsein fur die Bedeutung der internen ddexigspflege scheint sich dieser
Auffassung folgend positiv zu entwickeln, wie eiBefragung von 242 Fuhrungskréften
aus dem Jahr 2001 ergibt, der zufolge 54% der Befmaeinen ,Bedarf* am internen
Beziehungsmanagement erkennen; weitere 29% sogen esehr hohen Bedarf*?
Defizite in diesem Bereich werden dahingehend aifdhilich, dass 47% der
Fuhrungskrafte die Dringlichkeit einer verbessertdmsetzung in diesem Bereich
angeben, wobei auf allen FUhrungsebenen (Top-/Middund Lower-Management)
Zeitmangel und Arbeitsdruck als Hauptgriinde fur 8ehinderung eines verstarkten
Beziehungsmanagement mit Kollegen, Mitarbeitern Marhesetzten genannt werdén.
Diese Ergebnisse verdeutlichen, dass die Bedeuwugrhenmenschlicher Beziehungen
fur den Erfolg von Unternehmen zunehmend erkanmt entsprechend berticksichtigt
wird, auch wenn die aktuelle Situation haufig nathunbefriedigend einzustufen ist (vgl.
Kapitel 6.4.3). Berlcksichtigt man zudem, dass elesmenschliche Kontakte immer
haufiger unpersonlich verlaufen, erscheint es melenn je problematisch, die
zwischenmenschlichen Beziehungen aktiv positiv zeeifflussen. Gerade dieses
Vorhaben ist aber im Hinblick auf die Optimierungsdgemeinsamen zielgerichteten
Handelns von Mitarbeitern von héchster Relevanz.

Nachdem in diesem Kapitel das Beziehungsmanageaemtichtiger Bestimmungsfaktor
einer erfolgreichen IK ausgelotet wurde, soll foldedarauf eingegangen werden, wie
Luhmannden Medienbegriff in seine Betrachtungen intetyri®ie Darstellung dieser
eigenwilligen Perspektive ist deshalb zweckdienliwkil sich aus ihr heraus die Chancen
und Risiken der indirekten Kommunikation nicht rerkennen lassen, sondern dariber
hinaus auch Instrumente und Wege zur verbesserténuhy von Medien ersichtlich

werden, indem ein Bogen zum Beziehungsmanagemeahiggen wird.

5.7.3 Luhmanns Unwahrscheinlichkeiten der Kommunikation im
Medienkontext

NachdemLuhmannsKommunikationsverstandnis weiter oben bereits dagjewurde
(vgl. Kapitel 3.4), sollen nun die Auswirkungen dededieneinsatzes auf das

Kommunikationsgeschehen aus systemtheoretischep@&dive naher erlautert werden.

314vgl. Akademie fur Fiihrungskrafte der Wirtschaft in(Hrsg.) (k. A.) 2001, S. 9.
$5vgl. a.a.0., S. 8, 13.
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Sowohl auf Seiten des Senders als auch des Adeasgah Mitteilungen kommt es im

Kommunikationsverlauf zu unvermeidlichen Unsichédre die gegenseitiges Verstehen
gefahrden. Diese Erfolgshemmer werden varmmannals Unwahrscheinlichkeiten der
Kommunikation bezeichnet und lassen sich in folgetieti Grundformen unterteileft®

* Es ist zunéchst unwahrscheinlich, dass ein gegeyeseiVerstehert' sich unter
der Pramisse der Trennung und Individualisierung rscl@edener
Bewusstseinssysteme einstellt, da der Sinn ein&eiling sich erst im Kontext
mit individuellen Werten wie Erfahrungen, Ansichtemd Erwartungen ergibt, die
sich anderen in der Regel verschlieBen. Die vordaedige Problematik liegt in
diesem Fall darin, dass sich Handlungen und Erwgdn der Akteure
wechselseitig aufeinander beziehen, ohne dass nsieVaoraus bekannt bzw.
beobachtbar waren. Diese Unsicherheit lasst Begeisssysteme bei der
Interaktion mit anderen in gewisser Weise blindeegi, da innere Zustande und
Prozesse nur schwer von aul3en eingeschétzt wedtee k.

* Des Weiteren ist dasfreichen” von Personen, die nicht physisch anwesend sind,
aufgrund der rdumlichen und zeitlichen Extensiols #®mmunikationsraumes
unwahrscheinlich. Wahrend die Erregung von Aufmamkiseit bei personlicher
Kommunikation als wahrscheinlich gilt, ist es veighsweise unsicher, ob eine
Mitteilung Personen, die sich nicht im gegenseitigéVahrnehmungsraum
befinden, Uberhaupt erreicht. Dies liegt im Weselnén daran, dass vermittelte
Informationen aufgrund lokaler und/oder tempordlestanzen leichter ignoriert
oder missverstanden werden konnen, da sich die rélfohktion von
Kommunikation aufgrund vielfach eingeschrankter IRidpplungsmaglichkeiten
nicht voll entfalten kann. Anschlusshandlungen smcht direkt erkennbar und
verlieren dadurch ihre Funktion als VergewisseruSgd die Akteure nicht
gegenseitig fureinander sichtbar, ist das songtliblfortlaufende Konfirmieren
des Verstehens nur bedingt mdglich. Die sich dawiliziehende Kommunikation
iiber Kommunikation bezeichnéuhmannals reflexive Kommunikatiof:’ Fiir
diese Form von Informationsprozessen, die haufichaals Metakommunikation
bezeichnet werden, sind insbesondere nonverbalerniationen, die héaufig
unbewusst versandt werden, von grof3er Relevanz,BlaGestik und Mimik fur

die Wertung einer empfangenen Mitteilung sehr ayegdiftig sein kdnnen, jedoch

31%ygl. Luhmann, N. 1981, S. 26f.
$17vgl. Luhmann, N. 1984, S. 199.
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gerade bei rdumlicher Trennung der Kommunizierendieht selten unsichtbar
bleiben.

Zudem muss es als unwahrscheinlich gelten, dassnionkation [Erfolg” hat,
also die Wirkung in Form einer intendierten Reakto@im Empfanger eintritt. Hier
kommt die vonLuhmannvorgenommene Differenzierung von Verstehen und
Annahme/Ablehnung von Mitteilungen zum Tragen (Wapitel 3.4.3). Die durch
Kommunikation bewirkte, auf ihren Erfolg verweisendustandsanderung des
Rezipienten bezieht sich, zumindest bei enger Auslg des systemtheoretischen
Kommunikationsverstandnisses, lediglich auf das s¥éfren und nicht auf
weiterfiihrende, aufgrund von Annahme/Ablehnung dolle Operationeft?
Gerade diese als vierte (Zusatz-)Selektion zu bbmende Entscheidung ist
besonders im Hinblick auf die Erfolgskriterien d&rvon grof3ter Bedeutung, da
im Unternehmenskontext erst dann von Erfolg gesmoaverden kann, wenn eine
Mitteilung nicht blo3 verstanden, sondern daribealrs auch von einer sichtbaren
Reaktion des Empfangers begleitet wird. Alicihmannerkennt die Funktion von
Anschlusshandlungen als wichtiges Bewertungskuiterivon Kommunikation,

wenn er festhalt, dass diese erst dann erfolgrsictvenn

»(...) der Empfanger den selektiven Inhalt der Komikation (die Information) als
Pramisse des eigenen Verhaltens dbernimmt (...). Wmee als Pramisse eigenen
Verhaltens kann dabei bedeuten: Handeln nach eutspnden Direktiven, aber auch
Erleben, Denken und weitere Kognitionen verarbeiteter der Voraussetzung, dass eine
bestimmte Information zutrifft*°

Dieses Zitat macht klar, dass auchhmanneingesteht, dass erst anhand eines
bestimmten Verhaltens als Reaktion auf Kommunikatider Erfolg dieser
bestimmbar ist, auch wenn Anschlusshandlungen gstggnommen nicht zum

dreifachen Selektionsprozess der Kommunikation ggh6

Im Rahmen der vorangestellten Darstellung der Umsddeinlichkeiten von

Kommunikation wurde bereits an einigen Stellen thiah wie sich der Einsatz von

Medien auf diese auswirkt. Die Beantwortung didsexge soll folgend néaher prazisiert

werden, wobei zunéchst zu klaren ist, wie sichMedienbegriff nach dem volouhmann

$8ygl. Luhmann, N. 1984, S. 203.
319 Luhmann, N. 1981, S. 26f.
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vertretenen Verstandnis fassen lasst. Der vielbtlge Ausdruck Medium fungiert in der
Systemtheorie als Ausdrucks- und als Hilfsmittegbei durch diese sowohl Probleme
provoziert als auch gelost werden, die im Anschlums die Darlegung des

Definitionsvorschlages konkretisiert werden.

5.7.3.1 Die Medienformen nachLuhmann

Luhmannhalt fest, dass Kommunikation und Medien zwei entgimander verbundene
Begriffe sind, da Medien verschiedene kommunikatigpische Defizite und
Begrenzungen auflésen. ,Diejenigen evolutionarenuiigenschaften, die an jenen
Bruchstellen der Kommunikation ansetzen und fumdgenau dazu dienen,
Unwahrscheinliches in Wahrscheinliches zu transierem, wollen wir Medien
nennen.?”® Neben der Medienfunktion als Informationstragerdwhier gleichzeitig auf
ihre Fahigkeit verwiesen, bestimmte in der Kommatidn auftretende Probleme zu l6sen.
Dem systemtheoretischen Verstandnis nach sindriolgey alle entwickelten Instanzen,
die Bewusstseinssysteme als Hilfselement in ihrebelmtegrierten, um den Erfolg des
Kommunizierens wahrscheinlicher zumachen, als Medie bezeichnen. Unter den
Begriff fallen demnach nicht, wie es in vielen armte Theorien vertreten wird,
ausschlief3lich solche Konstrukte, die der Kommuiokesextension auf Nichtanwesende
dienen, sondern alle auf das Problem der Unwahrddikeiten im
Kommunikationsprozess bezogenen Phanomene, dialdeimktional definiert werden
sollten®*! Insgesamt unterscheiddétuhmann drei Arten von Medien, die einander
wechselseitig erméglichen, limitieren und mit F@geblemen belasterf?
» Spracheerhoht die Wahrscheinlichkeit des ,Verstehens*:
Zum Medium Sprache zahlen vor allem die Nationalsipen sowie vereinbarte
Kunstsprachen wie Fachsprachen oder mathematisonemel. Diese nutzen
symbolische Generalisierungen, um Wahrnehmungeersetzen, zu vertreten, zu
aggregieren und die damit anfallenden Probleme dbsreinstimmenden
Verstehens zu l6sef® Sprachen erweitern einerseits den Bereich des
Wahrnehmbaren, indem sie Abwesendes kommuniziemsehen; andererseits
fuhrt ein im sozialen System etabliertes gemeinsardeichenverstandnis zu

verbesserter Eindeutigkeit in der Kommunikationdass die Wahrscheinlichkeit

%20 yhmann, N. 1984, S. 220.
%1ygl. Luhmann, N. 1981, S. 28.
322\ygl. Luhmann, N. 1984, S. 220.
$23ygl. Luhmann, N. 1981, S. 28.
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des Verstehens erhdht wird. Die Grenzen sprachlivteestandigung sind dann
erreicht, wenn der an Zeichen gebundene Sinn eetwadd nicht allgemeingiltig
oder nicht bekannt vorausgesetzt werden kann, sodas Gegenteil eher
unwahrscheinlich wird, dass eine Mitteilungshandluarstanden wird.
Verbreitungsmedienverbessern die ,Erreichbarkeit”:

Zu den Verbreitungsmedien gehdren Schrift, Druckl tunk. Das weiter oben
hergeleitete Medienverstandnis (vgl. Kapitel 5&89st sich mit der Kategorie der
Verbreitungsmedien vergleichen, da auch hier dies&®lung von Informationen
Uber die Grenzen des gegenseitigen Wahrnehmungssabimweg Kernthema ist
und durch Medieneinsatz eine verbesserte Erreikbliarermdglicht wird.
Verbreitungsmedien kénnen nur auf Grund von Stahsiarungen erfolgreich
eingesetzt werden, die eine Sinnubertragung auf dBasis von
Zeichenverbindungen ermdglichen. So ware z.B. eief Bvirkungslos, der in einer
Sprache verfasst ist, die der Empfanger nicht ghtst

Symbolisch Generalisierte Mediermachen den ,Erfolg” wahrscheinlicher:

Es handelt sich hier um eine Medienart, die in llemmunikationswissenschaft
nur selten als solche dargestellt witdhmannd_ehrmeisteiParsonshat als erster
den Begriff ,media of interchange” eingefuhrt, nmiessen Hilfe bestimmte
Phanomene der Kommunikation erklarbar wertférzu dieser dritten Medienart
der Systemtheorie gehoren beispielsweise Wahihelte, Macht/Recht oder auch
standardisierte  Grundwerte. = Bewusstseinssysteme zemut ,Symbolisch
Generalisierte Medien®, um den Erfolg von Kommutiik@a sicherzustellen, indem
sie durch gemeinsame Sinnzuweisungen Referenzsysrtwickeln, an denen sie
sich orientieren. Menschen konnen ihr VerhalteneurniRickgriff auf diese
Medienart so aneinander ausrichten, dass sie sigangeitig verstehen und damit
auch die Reaktionswirkung von Kommunikation vorahdsrer wird.

.Die Entwicklung dieser Medien betrifft nicht nurine auf3eres >Mehr< an

Kommunikation, sie verandert auch die Art und Welse Kommunikation selbst? Es

wird hier auf die gravierenden Umwaélzungen der Kamikation hingewiesen, die von

Medien ausgehen, wobei das enge, wenn auch haunbgalente Verhaltnis der einzelnen

$24vgl. Luhmann, 1981, S. 28. M.w.V..
325 uhmann, N. 1984, S. 223.
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Medienformen zueinander sich aus dem systemthsohnetin Blickwinkel heraus wie folgt

abbilden lasst:

Abbildung 29: Kommunikationsmedien und ihr Wechseherhaltnis

...Ist Voraussetzung fur... ...sind Voraussetzung fur...

L N e N, -

Sprache Verbreitungsmedien Symbolisch
generalisierte Medien

. ==

...|6sen spezifische Probleme der... ...l6sen spezifische Probleme von...

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Luhmawn1984, S. 220.

Die Darstellung verdeutlicht, dass Verbreitungsraederst durch die Errungenschaften
einer gemeinsamen Sprache entstehen konnten, die Valstandigungsbasis die

Voraussetzung fur die Kodierung und Versendunglwésrmation bildet.

~Symbolisch generalisierte Kommunikationsmedienstatien erst, wenn die Verbreitungstechnik es
ermoglicht, die Grenzen der Interaktion unter Anevelen zu Uberschreiten und Informationen auch
fir eine unbekannte Zahl von Nichtanwesenden umdnfich nicht genau bekannte Situationen

festzulegen3°

ReslUmierend ist zu rekapitulieren, dasgimannmit seinen Ausfiihrungen zum Thema
Medien einen entscheidenden Schritt weiter gehtials andere Autoren, da er bereits im
Rahmen ihrer Begriffsdefinition diskutiert, welchéVirkungen Medien im

Kommunikationsprozess hervorrufen bzw. wie es pleedtig durch andere Medienformen
maoglich ist, medienspezifische Probleme zu l6seies Bscheint auf den ersten Blick

befremdlich und wird deshalb folgend néher erlduter

5.7.3.2 Das Zusammenspiel systemtheoretischer Medientypen

Ein grof3er Vorteil sprachlicher Verstandigung imhRen einer F-t-F-Kommunikation ist

darin zu sehen, dass Mitteilung und Rede zur Wigkeimheit verschmelzen kdnnen. Die

326 yhmann, N. 1981, S. 29.
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Folge ist ein synchron verlaufender Prozess dessevelens und Erhaltens einer
Mitteilung, der buchstablich keine Zeit fir aufkomnde Zweifel und Missverstandnisse

lasst>?’

Mit Interaktion beschreibbuhmanndie Kommunikation unter Anwesenden, die
mit dem heute haufig gebrauchten Begriff der FKkdfmmunikation gleichbedeutend ist.
Ein oft als Nachteil empfundener Umstand bei pdisiier Kommunikation besteht darin,
dass sich ihr Wirkungsradius auf Personen beschrdrgk sich im direkten gegenseitigen
Wahrnehmungsraum befinden.

Der Einsatz von Verbreitungsmedien erlaubt es,edEesschrankung der Interaktion zu
uberwinden, da die Informationsverbreitung hierhatier den Fall von Abwesenheit in
raumlicher  und/oder  zeitlicher Hinsicht moglich eir Der potentielle
Kommunikationsraum verliert auf diese Weise seinen@en und erlebt nun andere
Limitierungen. Verbreitungsmedien tragen die Infation sozusagen Uber den
Interaktionsrahmen hinaus, wodurch sich eine immeBRsweiterung kommunikativer
Moglichkeiten ergibt, gleichzeitig jedoch auch nelasbleme geschaffen werden. So
verliert die Kommunikation ihre Selbstkontrollfuikt, da eine Uberprifung des
Verstehens von Mitteilungen auf die in der Intei@ktibliche Art nur noch in begrenztem
Umfang moglich ist, weil die Selektionen der Komnkation auseinander gezogen

werden.

,In der face-to-face Interaktion wird die asymmsrende Sinnzurechnung, wie sie in der jeweiligen
AnschlussaulRerung an ein vorangegangenes kommiveikaEreignis vorausgesetzt ist, mit jeder

dritten AuRerung bestatigt, die das erreichte \é&est unkorrigiert passieren las&t*

Diese zweifelsohne hilfreichen Bedingungen entfalemindest teilweise, wenn sich die
Akteure nicht zur selben Zeit am selben Ort auéimltwas dazu fuhrt, dass
Kommunikation unwahrscheinlicher wird, da weder da&rstehen noch die
Annahme/Ablehnung der Mitteilung auf der Grundlaggch anschlieRender
Kommunikationsakte mehr direkt und unmittelbar i@t werden kann.Luhmann
beschreibt diese Situation folgendermaf3en: ,Weren Kmmunikation den Kreis der
Anwesenden uberschreitet, wird das Verstehen scig@reund das Ablehnen leichter; es
fehlt die Deutungshilfe und der Annahmedruck derkceten Interaktion3%°

.Mit all diesen Entwicklungen von Sprach- und Viaitungstechnik wird erst recht

zweifelhaft, welche Kommunikation Gberhaupt Erfg¢lg) [hat], das heil3t zur Annahme

%27ygl. Luhmann, N. 1984, S. 223.
328 Schneider, W. L. 2002, S. 416.
329 uhmann, N. 1984, S. 2109.
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motivieren kann*° Der Einsatz ,Symbolisch Generalisierter Medien‘déetet den
Versuch, die durch Verbreitungsmedien hervorgerierrrobleme zu I6sen. Erfolg
versprechend ist dabei nach Ansicht Yaimmannvor allem, dass diese dritte Medienform
aufgrund ihres Charakters den Zusammenhang vonvBtmin und Selektion erkennen
lasst und so in gewisser Weise in sich vereintgigdaintersubjektive Ubertragbarkeit von
Selektionsleistungen iiber mehr oder weniger langtte gesichert wird?' Die durch
~Symbolisch Generalisierte Medien® begunstigte Bild von Erwartungsstrukturen und
Motivationsmustern gewahrleistet, dass die Selaktles einen fur den anderen relevant
und zugleich durchschaubar wird. Denn Aktion undl®en beziehen sich aufeinander
und werden mit fur alle Akteure nachvollziehbaremnSbelegt, der auch Uber Distanzen
hinweg sichtbar bleibt.

,Die erfolgreichste/folgenreichste Kommunikationrevin der heutigen Gesellschaft Gber
solche Kommunikationsmedien abgewickelt (333“Macht, Liebe und Gesetze als
Beispiele fur ,Symbolisch Generalisierte Medienfiden ihren Zweck, den Erfolg von
Kommunikation unter Verwendung von Verbreitungsmadivahrscheinlicher werden zu
lassen, indem sie das Handeln anderer in gewissggma3 prognostizierbar machen und
als Orientierungshilfen beim Kommunizieren fungrere

Betrachtet man im Speziellen das auf organisateodedle hin ausgerichtete Geschehen im
Unternehmen, treten bestimmte ,Symbolisch Genéedles Medien® unter
Bertucksichtigung eines verstarkten Einsatzes vonrbrégungsmedien in den
Vordergrund. So wird es erst durch die spezifischeistungen der dritten Medienform
maoglich, das Nutzungspotential der zweiten in vallemfang auszuschdpfen, ohne den
Kommunikationserfolg zu gefahrden.

Luhmannsindividuelles Medienkonzept bietet den Vorzug, sdas nicht nur die durch
Medien bedingten Veranderungen der Kommunikati@mtbar macht, sondern dartber
hinaus Losungsansatze fur entstehende Probleneetliefie im weiteren Verlauf ndher
untersucht werden sollen. Dabei wird herausgeatyeitwelche ,Symbolisch
Generalisierten Medien®  vor  allem dazu zweckdidnlic sind, das
Kommunikationsgeschehen im Unternehmens- und Mkdmext erfolgreich zu

koordinieren.

30) yhmann, N. 1984, S. 221.
#1lygl. Luhmann, N. 2000, 61.
32| yhmann, N. 1984, S. 222.
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6 Die Organisation der IK

In diesem Kapitel geht es darum, die verschiedéfwardinationsformen des Geschehens
in Unternehmen im Hinblick auf ihre Bedeutung fie ¢K zu untersuchen, um kenntlich
zu machen, welche Aspekte fur eine Optimierungssgia von besonderem Interesse und
demzufolge ndher zu betrachten sind. Um auch hiear drritationen hinsichtlich der
Verwendung einzelner relevanter Begriffe vorzubeygeird zunachst eine Abgrenzung
einzelner Ausdriicke voneinander vorgenommen, umirddsr Wissenschaft keineswegs
einheitlich aufgefasste Verhéaltnis von Organisationd Kommunikation n&her zu
beleuchten und eine Grundlage fir weiterfihrendeaBbtungen zu schaffen.

6.1 Organisation, Kommunikation und Koordination —
Begriffsabgrenzung und -analyse

Der Begriff Organisation wird in der Literatur nickinheitlich verwendet, da er von ganz
unterschiedlichen  Disziplinen  verwendet und deshallnit variierenden
Sinnzusammenhéngen in Verbindung gebracht wirdL&ufe der Zeit haben sich zwei
unterschiedliche Deutungsweisen herauskristaltisiege Organisation einerseits als etwas
Dingliches begreifen, wahrend andererseits proadesiBezige betont werden. Die
institutionelle Auffassung herrscht vor allem damor, wenn Organisation zum
Forschungsobjekt der verschiedenen Disziplinen wivd hingegen der instrumentelle
Ansatz bei praktischen Handlungsempfehlungen famdanagement dominieft®

Beide Sichtweisen lassen sich mit Argumenten belegeshalb von keiner richtigen und
falschen Auffassung gesprochen werden kann. NadicAhvonGomez/Zimmermanist

es angezeigt, die Organisationsbetrachtung umvegitere Kategorie zu erweitern, da sie
zwar damit Ubereinstimmen, dass Unternehmen eigar@ation haben, diese aber zudem
organisiert werden muss, worauf mit dem von ihnemmtilierten funktionalen Ansatz
verwiesen wird** Die Sinnhaftigkeit der Einfilhrung dieser zusateic Kategorie ist
nicht zuletzt deshalb fraglich, weil bereits mitr deeststellung, dass jedes Unternehmen
eine Organisation hat - wenn auch nur indirektradbverwiesen wird, dass diese aktiv zu

gestalten ist, indem adaquate Instrumente eingasatzEntscheidungen getroffen werden.

333 ygl. Kahle, E. 1988, S. 2.
$34vgl. Gomez, P./Zimmermann, T. 1992, S. 16.
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Dem institutionellen Verstandnis zufolge gibt esalRbdnomene, die als Organisationen
bezeichnet werden, sodass Unternehmen als wirtBchadgierende Organisationen eine
Teilmenge dieser darstelléf. Ahnlich argumentiert auchlost der 6konomische
Organisationen als Gebilde ansieht, in denen vesdehe Personen miteinander
interagieren, um individuelle und kollektive 6konisohe Ziele zu erreichefi® Aus dem
systemtheoretischen Verstadndnis heraus gedeutet Gmganisationen hochkomplexe
soziale Systeme, die in Bezug auf Leben und Atbestimmend fur menschliches Dasein
sind. Diese Systeme sind gekennzeichnet durch koresequente Ausrichtung auf
bestimmte Ziele, einen fiur die einzelnen Orgarsatnitglieder sinnstiftenden
Bezugsrahmen sowie die ihr eigene Identitat undugdf’

Fur das Thema dieser Arbeit ist die Feststellurtgra@ssant, dass mit dem Ausdruck
Organisation zum einen ein real existierendes Koksgemeint sein kann oder aber eine
Form der Prozessierung von Gestaltung und Struktung. Beide Fassungen des Begriffs
sind dergestalt auf Informationsprozesse beziehbdaiss Kommunikation dem
institutionellen Ansatz folgend das Geschehen igaDisationen beschreibt oder aber dem
instrumentellen Verstandnis nach selbst als einenFades Organisierens in Erscheinung
tritt.

Kommunikation gewinnt fir Organisationen, werderesei als zielgerichtete, soziale
Systeme definiert, immer starker an Bedeutung, idaesst durch eine erfolgreiche
Informationsprozessierung zwischen ihren Subsystentew. ihren Mitgliedern
handlungsfahig werdefi® Vorrangiges Ziel der Kommunikation ist in diesem
Zusammenhang, den Erfolg der Organisation durciKdmrdination des Verhaltens ihrer
Mitglieder sicherzustellen. Dabei darf nicht verggs werden, dass Organisationen nicht
nur ,Orte” zielgerichteter Tatigkeit sind, da Mehsa in ihnen einen beachtlichen Teil
ihres Alltagslebens verbringen und der Arbeitspiatz sinnstiftenden Lebenswelt wiftf,
Betrachtet man Organisationen als Institutionermdwlie Notwendigkeit deutlich, die
Rahmenbedingung der Arbeit so zu gestalten, daaalsoBedirfnisse der Mitarbeiter
berticksichtigt werden, damit sie zur Leistung metiv werden und ihr Handeln
aufeinander und vor allem auf die Organisationszieh ausgerichtet werden kann. ,Auf

der Mesoebene des Handelns ist Kommunikation dasuvieder Arbeitskoordination und

335ygl. Martens, W. 1989, S. 146.

336 ygl. Jost, P.-J. 2000, S. 10

%7vgl. Gomez, P./Zimmermann, T. 1992, S. 17f.
338 ygl. Noll, N. 1996, S. 37. M.w.V..

339 vgl. Hoflich, J. R. 1998, S. 73.
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-kooperation in Wirtschaftsorganisationefi*Durch die Arbeits- und Aufgabenteilung
wird es notig, die Teilprozesse zwischen den Owgdminseinheiten durch Interne
Kommunikation zu koordinieren, damit selbstandigpge Aufgaben dem gemeinsamen
Ziel dienen kénnef?' Die Koordination der Aktivitaten ist fir Unternelem deshalb so
bedeutsam, weil durch sie die Ressourcenknapphels grundsatzliches
Organisationsproblem mit Hilfe von Arbeitsteilungspezialisierung, Tausch und
Abstimmung bewaltigt werden sollen, wobei diese nkem des Wirtschaftens selten
optimal verlauferf*? Informationen werden dabei zunehmend zur knappess@urce und
die IK als grundlegendes Konstitutionselement deganisatorischen Wirklichkéft® zum
Erfolgsfaktor des Wirtschaftens.

Kommunikation selbst kann dementsprechend als Koatidnsmechanismus angesehen
werden, der die Verbindung zwischen Individuen tedits Interaktion ermdglicht und so
das Netz ineinander greifender Verhaltensaktivitagnzelner Mitglieder steueft?
Dergestalt lasst sich ein hohes Mal3 an Selbstagaomn im Unternehmen erreichen und
damit eine besonders gunstige Form der Organisamernnstrumentellen Sinn umsetzen,
die wiederum selbst auf bestimmte HilfsgroRen zkgimifen muss, durch die sie
koordiniert wird. Im nachsten Schritt werden nue gerschiedenen in der Wissenschaft
diskutierten und fir Unternehmen relevanten Koationsmechanismen naher beleuchtet,
um ihren Wirkungsgrad hinsichtlich der Koordinatison Kommunikationsprozessen im
Speziellen zu Uberprifen.

Folgend werden dabei zunachst verschiedene Theamégegriffen, die sich mit den
Koordinationsmechanismen von Unternehmen besceéaftigum diese auf ihre
Anwendbarkeit auf die IK unter Beriicksichtigung désdieneinsatzes hin untersuchen zu

kdénnen.

6.2 Theorien der Koordinationsformen von Unternehme n

Wenn (ber Kommunikation das aufeinander bezogenehalfen von Mitarbeitern
organisiert wird, wie es im letzten Abschnitt ddegg wurde, so lasst sich ausgehend von
der Annahme, dass Kommunikation mit Handlung/Vegmgleichgesetzt werden katiR,

schlieBen, dass die Koordinationsformen der Orgéinis auch fir den

#0Krommelbein, S. 2004, S. 67.

#1ygl. Meier, P. 2000, S. 23.

%2ygl. Picot, A. etal. 1997, S. 3.

#3vgl. Hoflich, J. R. 1998, S. 73.

34vgl. Winterstein, H. 1996, S. 8. M.w.V..

#5vgl. u.a. Watzlawick, P. et al. 1996, S. 23; Fescl$. 2001, S. 15; Jaschko-Hrabar, K. 1992, S. 8.
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Kommunikationsbereich im Speziellen von Bedeutuingl.sDiesem Verstandnis folgend
sollen nun im Rahmen einer Analyse die innerhalbB#riebswirtschaftlehre diskutierten
Koordinationsweisen thematisiert werden, da sich gumen wichtige Hinweise darauf
ergeben, wie sich auch die Kommunikation im Sinnee® Organisationsprinzips

koordinieren lasst.

6.2.1 Vom dichotomen zum trichotomen Erklarungsmodell

Uber viele Jahre pragten dichotome, diskontinuibdi Erklarungsmodelle die
wissenschatftliche Erforschung der in Unternehmen  rksaimen
Koordinationsmechanismen, was dazu fiihrte, dasschlisilich die getrennt voneinander
betrachteten Organisationsformen Markt und HietarBrericksichtigung fanden.
Praxisnahe Betrachtungen lieRen die Annahme, Okimtben Austauschformen kdnnten
ausschlief3lich auf der Basis dieser zwei Prinziggdart werden, schlief3lich als obsolet
gelten, da offensichtlich wurde, dass auf diese sé&/éieine realitatsnahe Betrachtung
maoglich war. Spatestens beim Versuch der Erklarorg Unternehmensformen, die sich
in kein traditionelles Schema einordnen lassen, steuslieser Ansatz scheitern. Als
Reaktion auf diese Kritik wurde zunéchst an didl&tder zwei voneinander getrennten
Koordinationsformen Markt und Hierarchie (Unternemnein Kontinuum gesetzt, das
zwischen seinen beiden Polen die Einordnung nekawsigger Organisationsformen
erlaubte®*® Kritisch zu bewerten ist, dass auch die verbes<@arstellungsweise in Gestalt
eines dichotomen Kontinuums nicht zulasst, Koopamnaformen wie beispielsweise
.Virtuelle Organisationen” oder ,Strategische AHl@en“ in angemessener Form
abzubilden. Dem interessierten Leser sei zur wéheenden Lektire in diesem Bereich
die Arbeit Fischerd*’ empfohlen, da die Abgrenzung einzelner Organisat@men den
Rahmen der vorliegenden Abhandlung sprengen wiEdesei an dieser Stelle lediglich
auf ein zentrales Unterscheidungsmerkmal zwischetmwerkartigen und traditionellen
Organisationsformen hingewiesen, auf #ahle mit der Feststellung verweist, dass das
Phanomen des Opportunismus in Netzwerken weit weenigder Uberhaupt nicht
ausgepragt ist. Denn Vertrauen bildet eine wichtigérundlage dieser
Beziehungskonstrukte, die eine nach auf3en hin #icheerscheinende Zusammenarbeit

erlaubt®*® Da die Kommunikation innerhalb von Netzwerken fkgwufiber raumliche

38 ygl. Powell, W. W. 1996, S. 216.
%7vgl. Fischer, S. 2001, S. 152.
#8ygl. Kahle, E. 1998, S. 4.
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und/oder zeitliche Distanzen erfolgt, sind die fliese Kooperationen wegweisenden
Koordinationsmechanismen gleichfalls von besonderbrteresse im Rahmen der
Auseinandersetzung mit der Medienkommunikation,anbran spaterer Stelle nochmals
genauer eingegangen wird.

Damit also auch netzwerkartige Kooperationen angserein die Betrachtung integriert
werden konnen, ist die Beriicksichtigung einer werteKoordinationsweise angezeigt, die
den preisbasierten Vertrag und die autoritatsbhsi®eisung erganzt und véischerals
vertrauensbasierte Abstimmung bezeichnet #td.

Der Ausbau des dichotomen Kontinuums zum trichotoiedell unter Berticksichtigung
des Vertrauensaspekts erlaubt eine weitaus préazis&bbildung verschiedener
Organisationsformen, die eine neue Dimension inealitat der Betrachtung zulésst. Die
Diskussion des Vertrauensbegriffs im Kontext netkagiger Organisationsformen mit
verteilter Arbeit unterstreicht gleichzeitig die daitung des Phanomens im Rahmen der
Medienkommunikation, da der Informationsaustaustler iDistanzen fur beide Falle
typisch ist. Auch wenn Vertrauen im Rahmen deshéicmen Modells vor allem auf
interorganisationale Beziehungen angewendet wstl,die Relevanz des Phanomens
gleichsam bedeutungsvoll fur das Geschehen inren@h Unternehmen. Wahrend der
Markt“ als uberbetriebliche Form der Organisafidh in diesem Kontext eine
untergeordnete Rolle spielt, soll den zwei Koortdoresweisen ,Hierarchie* und
Lvertrauen“ im weiteren Verlauf dieser Arbeit veidite Aufmerksamkeit gewidmet

werden.

6.2.2 Die Handlungstheorie nachGiddens

Auch der englische Sozialtheoretikerddenswidmet sich in seiner Handlungstheorie den
unterschiedlichen Koordinationsformen von Systemelne er als Strukturformen
bezeichnetGiddenspropagiert die Dualitat von ,Handeln* und ,Struktuvertritt also
einen instrumentell ausgerichteten Ansatz, da sairsdiihrungen von der Frage geleitet
werden, auf welche Weise soziale Systeme wirkurigswganisiert werden kénnen.
Untersuchungsgegenstand sind dabei verschiedengktien sowie dazugehorige

Interaktionsformen, die in einem bilateralen Eisfluerhaltnis zueinander stehen.

#9vgl. Fischer, S. 2001, S. 121.
0vgl. Kahle, E. 1999, S. 7.
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Auf ihre Form bezogen stellen Organisationen ,(.wpekbezogene Strukturierungen von
Ganzheiten dar, und zwar als Prozess wie als Eig¢bh Kistersverweist mit diesem
Zitat auf den bereits weiter vorne angesprocheneppBlcharakter von Organisationen,
der sowohl ereignisbezogen als auch zustandsbezZoggpretierbar ist. Interaktion und
Struktur wirken in diesem Zusammenhang aufeinanoezogen, weil die Struktur
gleichzeitig Medium und Resultat des Verhaltend“fsDiese Dualitat von Struktur wird
von Giddens ausfuhrlich thematisiert und lasst erkennen, weelthteraktionsformen
malf3geblich pragend auf die organisationale Ausfagrwon Unternehmen wirken, wobei
im Umkehrschluss auch zutrifft, dass Interaktion der Struktur mitbestimmt wird.

Fir die Kommunikationswissenschaft s@adidensErkenntnisse deshalb von besonderem
Interesse, weil er die Interaktionsebene als lzstanit besonderer Bedeutung fur die
Organisation von Unternehmen interpretiert, wobgtiden Strukturmomenten Phanomene
diskutiert werden, die wiederum die Interaktiontbemten. Die Theorie offenbart somit
auch organisationstheoretische Grundlagen der Karkationsgestaltung.

Die hier umrissene Wechselwirkung von Struktur umiraktion bedeutet den Versuch,
die in diesem Zusammenhang haufig unterstelltenli®uan argumentativ in Dualitaten
umzuwandeln, indem von einer Reziprozitat anstatt@iner Gegensatzlichkeit der beiden
Phanomene ausgegangen wird. Der so aufgezeigtendusahang deutet darauf hin, dass
Strukturen als ein wichtiger Bestimmungsfaktor dérteraktion auch fir das

Kommunikationsgeschehen auf3erst bedeutsam sind.

6.2.2.1 Die Grundzuge der Handlungstheorie

Die Struktur sozialer Systeme entsteht auf der Bagin Ressourcen, die an der
Generierung von Macht beteiligt sindluhmann unterscheidet zwischen den beiden
Formen Organisationsmacht und Personalmacht, dieiner Organisationshierarchie
tiblich sind®* Mit Organisationsmacht ist gemeint, dass nur Rensau Mitgliedern einer

Organisation werden konnen, die deren Entscheiduegs und Kommunikationen

akzeptieren. Personalmacht hingegen bezieht sicdialEntscheidungsgewalt bezuglich
der Besetzung attraktiver Positionen in Organisatp die von bestimmten Personen

®lKiisters, E. A. 1998, S. 286.
$2ygl. Hahne, A. 1998, S. 176.
$3vgl. Luhmann, N. 1988, S. 105f.
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bewusst wahrgenommen wird, wobei Sanktionen mdgiiad, indem z.B. qualifizierte
Personen bei der Auswahl iibergangen werden.

Giddensunterscheidet zwei Arten von Ressourcen, durchvidieht entsteht und die sich
im organisationalen Bezug fassen lassen. Mit alleka Ressourcen wird dabei auf die
Herrschaft Uber Sachen verwiesen, wahrend auteat&®essourcen die Herrschaft tber
Menschen vermittel?® Strukturen entstehen dann, wenn Ressourcen mélRegie z.B.
des Zugriffs, der Kontrolle, der Wirkung etc., veiipft werden. Es ist festzuhalten, dass
nur solche Ressourcen von Belang sind, die auchdigirAkteure von Interesse sind.
Klpper erweitert das voriddensvertretene Begriffsverstandnis um eine Kategorid u
kommt zu folgender Klassifizierung der fir den Memesn bedeutsamen Ressourcen: 1.
das Sachkapital (primar allokative Ressourcenyla®. Humankapital (priméar autoritative
Ressourcen), 3. das Sozialkapital (das in sozialeBungsnetze investierte Vertrau&h).
Mit der dritten von KlUpper erganzten Ressource verweist dieser darauf, dess d
Handlungsfahigkeit von Personen immer auch vonmhiéertrauen in zu erwartende
Aktionen und Reaktionen anderer Akteure abhéangtdidaPlanung und Durchfiihrung
sozialen Handelns ohne ein Mindestmald an Grunawentr nicht mdglich ist. Aus einer
zielorientierten Perspektive heraus argumentiarhkach bei wechselseitiger Orientierung
der Akteure erst unter der Voraussetzung von Meetra eine Form von
Handlungssicherheit einstellen, die ein effektigmmeinsames Agieren erst mdoglich
macht. Auch hier wird die hohe Relevanz von Verraals Koordinationsform sozialer
Systeme also deutlich hervorgehoben.

Die vonGiddenserkannte Dualitat von Struktur l&sst sich wie f@oafisch darstellen:

Abbildung 30: Dualitat von Struktur

Struktur Signifikation Herrschaft Legitimation
(Weltsicht)
[ [ [
Modalitat interpretatives Fazilitat Norm
Schema
[ [ [
Interaktion Kommunikation Macht Sanktion

Quelle: vgl. Giddens, A. 1984, S. 148.

$4vgl. Luhmann, N. 1988, S. 105f.
$5vgl. Giddens, A. 1988, S. 316.
0 vgl. Kupper, W. 1993, S. 59. Zit. in: Hahne, A9B, S. 176.
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Abbildung 30 veranschaulicht die unterschiedlich8trukturen sowie die an sie
gekoppelten Modalitaten und Interaktionen, wobei s datets wechselseitige
Einflussverhaltnis der Ebenen zu beachtenGstidensbeschreibt ihr Zusammenwirken

wie folgt:

,Die Strukturen von Weltbildern kénnen als Systesaenantischer Regeln analysiert werden; die der
Herrschaft als Systeme von Ressourcen, die dettibegion als Systeme moralischer Regeln. In
jeder konkreten Interaktionssituation ziehen dieséllschaftsmitglieder diese als Produktions- und

Reproduktionsmodalitaten heran, aber integriertninbt als drei getrennte Komponentén*.

Soziales Handeln ist nach Auffassudgldensdurch die Reziprozitat bzw. wechselseitige
Orientierung der Akteure gekennzeichifétinteraktion ist dabei gekennzeichnet durch die
drei oben genannten analytischen Dimensionen: isbierstens versuchte Kommunikation
von Sinn und Bedeutung, impliziert zweitens die #usg von Macht und ist drittens
eingebettet in eine normative Ordnurig’*

Im Sinne der Handlungstheorie kann argumentiertdemr dass ,Herrschaft® und
.Legitimation” sich durch verschiedene Formen dani8ion in gewisser Weise erzwingen
lassen, da bei Missachtung Strafen drohen. So &ihrfNichtbefolgen von Regeln oder
Weisungen in den meisten Fallen dazu, dass eime®lelandeln geahndet wird, um die
Ordnung und Funktionsfahigkeit des sozialen Systanterzustellen.

Strukturierung auf der Basis semantischer Ubeligimstingen, also geteilter Werte und
Normen in Form kultureller Aspekte, kann nur frdiigi erfolgen, da die gemeinsamen
Deutungsmuster nicht zu erzwingen sind. Dieser Rsp@st sich konsequent von der
.Maschinen“-Metapher der Organisation, die von eifgwussten, kuihl-rationalen
Ubernahme bisher geschatzter Werte, Normen und IRegesgeht und damit im
Widerspruch zu kognitionswissenschaftlichen Erkeissen steht™® Interpretative
Schemata kdnnen erst dann zur Steuerung sozialedehts beitragen, wenn sich unter
den Akteuren ein Konsens auf der Basis von Erfajgnngebildet hat. Die auf diesem
Wege entstehenden Gemeinsamkeiten in Form get&libemen, Werte und Ansichten
verkorpern die spezifische Kultur sozialer Systedie,fir ihre Mitglieder eine wichtige

Orientierungshilfe im Rahmen gekoppelter Handlundarstellt und damit auch fiur die

%7 Giddens, A. 1984, S. 150.
#8ygl. a.a.0., 143.

¥9Hahne, A. 1998, S. 178.
$0ygl. Kahle, E. 1999b, S. 116.
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(Medien-)Kommunikation von héchster Relevanz istrauf spater genauer eingegangen

wird.

6.2.2.2 Die erweiterte Dualitat nachHahne

Um die Aussagekraft der Handlungsthedgieldenszu verbessern, ist es nach Auffassung
von Hahneunerlasslich, eine vierte Koordinationsdimensiarergdnzen, die der Tatsache
Rechnung tragt, dass jede Interaktion ein Inforomsprozess ist, der Personen
miteinander in Kontakt treten lasst. Die viertef das Individuum gerichtete Dimension
soll die drei auf soziale Phanomene abhebenderktGtmiomente komplettieren, indem
sie den hohen Stellenwert des nddhhnesMeinung in der Theorie vernachlassigten
Individuums erkennen lasst. Auch wen@Giddens wiederholt betont, dass die
Uberindividuellen Struktur- und Interaktionsdimemrsn nur auf der Grundlage des
Handelns einzelner Akteure existieren kdnnen, wliad Individuum nicht explizit in die
Betrachtungen einbezogen, sondern erscheint nuirekidals moralisch geleiteter,
ressourcenorientierter und kognitiver Trager von utDegsmusterf®® Die hier
anklingende Kritik &hnelt der, die haufig im Hirddi auf Luhmannssystemtheoretische
Ausfuhrungen geaul3ert wird, da auch hier der emezklensch mit seinen Eigenheiten und
Bedurfnissen nach Ansicht vieler nicht ausreichbadicksichtigt wird, sodass wichtige
Aspekte vernachlassigt zu werden drohen, die jedticleine Auseinandersetzung mit
sozialem Handeln auf3erst bedeutsam sind (vgl. &lei.2).

Hahne schlagt deshalb vor, die ,Strukturierung des Kdspein Gestalt des
Strukturmoments ,Pragung® im Sinne einer Dispositioin die Betrachtung
einzubeziehef®® Die Integration einer psychologische Gesichtspeinkufgreifenden
Dimension schafft eine groRere Bandbreite im Huolbliauf die darstellbaren
Interaktionsformen und verschafft neben den sozialech individuellen Aspekten Zugang

zur Theorie.

%1ygl. Hahne, A. 1998, S. 178.
%2ygl. a.a.0., S. 180.
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Abbildung 31: Die drei Ebenen der Dualitat von Inteaktion und Struktur

Strukturen manifestieresich in konkreten Interaktion

Struktur- Herrschaft Legitimation Deutungsmuster| Pragung
ebene (Domination) || (Legitimation) |.| (Signifikation) korperlicher und
charakterlicher Art

Vermittlungs- Umsetzungs- Normen interpretative Affekte und
ebene gelegenheit per und Schemata Emotioner?
Machtmittel Regeln
[ [ [ [
Interaktions- (strategische) (moralische) (sprachliche) (personlicher)
ebene Macht Sanktion Handlung Kontakt

Konkrete Interaktionen sind Prozesse der Struktumnig

Y Affekte werden in der psychologischen Literatur @kfilhle von solcher Intensitéat bezeichnet, dass|d
Erregung und begleitenden Verénderungen subjegtivbsr sind; Emotionen sind Gemutsbewegunge
bzw. Geflhle

>

Quelle: Hahne, A. 1998, S. 182. In Anlehnung amid@ns, A. 1984, S. 148. M.w.V..

Hahne bezeichnet ,Herrschaft‘ und ,Macht* als abstraktategorien, woran seine eher
kritische Haltung in Bezug auf ihre Funktionsfategkals Koordinationsmechanismus von
Interaktion ersichtlich wird®® Durch die Erganzung der vierten Dimension geliagt
sowohl koérperliche als auch emotionale Ausdrucks#ar in die Analyse einzubetten, die
genau wie die anderen drei Dimensionen eine Ubeitheelle, regelhafte Ordnung
verkorpern®®* Da die Gesamtheit der korperlich-emotionalen Harseheinungen
wichtiger und attributiver ist als einzelne Elenentversteht Hahne die vierte
Strukturdimension auch als ,sinnliche Gestalt”, diewohl zivilisatorische als auch
kulturelle Pragungen des Ausdrucksverhaltens un®iussionsformen umfas&t

Hahne greift damit den vorGiddensnur indirekt angesprochenen Kulturaspekt auf und
unterstreicht dessen Bedeutung im Hinblick auf\dashalten von Mitarbeitern und damit
gleichzeitig auch auf die Kommunikation im Untermedm. Die Strukturform ,Pragung®
bestimmt nicht zuletzt, welche Hinweisreize z.BrattuGestik, Mimik oder sprachliche
Eigenheiten als Form des individuellen Ausdrucks ZLeil der Kommunikation werden,
womit auch nonverbale Informationen in die Betradgt einflieRen. Der einzelne

Mitarbeiter und seine individuelle Pragung durch dmvilisatorischen und kulturellen

$3ygl. Hahne, A. 1998, S. 182f.

%4yvgl. a.a.0., S. 181.

%5 vgl. ebd. (Der Autor verweist darauf, dass dierifitng der Begriffe ,Kultur“ und , Zivilisation*
problematisch ist, da diesbeziglich kontroverserMiegen vertreten werden).
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Hintergrund sowie seine augenblickliche emotioriadge sind deshalb nicht zuletzt auch

fur die zwischenmenschliche Interaktion von besosielnteresse.

6.3 Die Organisation der (Medien-) Kommunikation

Die im letzten Kapitel dargestellten Koordinatitoxsnen in Organisationen sollen nun
nochmals genauer auf ihre Wirksamkeit in der Mekbemmunikation hin untersucht

werden. Dazu ist es zunachst sinnvoll, sich dieileweiter vorne vorgestellten, durch
Medien haufig verursachten Veranderungen des Kornkationsprozesses vor Augen zu
fuhren, da diese sichtbar werden lassen, welcherdimationsmechanismen vor dem
Hintergrund vermittelter, indirekter Kommunikatials besonders Erfolg versprechend
gelten. In folgender Darstellung werden die beraiisfihrlich dargelegten Effekte vieler
Medien auf den Kommunikationskreislauf in ihren @tmiigen nochmals nachgezeichnet,

um zu vergegenwartigen, worauf es bei der Koorthnader Medienkommunikation vor

allem ankommt.

Abbildung 32: Medienauswirkungen auf den Kommunikaionskreislauf

Informationen und Signalproblematik .
Kommunikationskanale Problem des ,Erhaltens
werden ,herausgefiltert* Medium und ,Verstehens
® o °
/ . ® ®
Sender . Empfanger

. Medium
Problem der Reaktions- Einschrankung der direkten
bzw. Wirkungskontrolle Riickkopplungs- Bezugnahme/Interaktivitat
problematik

Quelle: Eigene Darstellung.

Abbildung 32 verdeutlicht, dass die v@viatzlawicket al. propagierte Kreisférmigkeit der

Kommunikatiori®® durch den raumlich und/oder zeitlich asynchronealldg des

%6 ygl. Watzlawick, P. et al. 1996, S. 47f.
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Versendens und Empfangens von Informationen archi@denen Stellen unterbrochen
bzw. eingeschrankt wird. Der Medieneinsatz tendiert zweifacher Hinsicht dazu,
restriktiv auf den Prozess der wechselseitigenrin&tionstibertragung einzuwirken. Dies
geschieht, indem einerseits in vielen Fallen Komikationskanale blockiert werden und
damit die Signalvielfalt leidet; andererseits kome# haufig zu einer Reduktion der
Ruckkopplungsmdglichkeiten, sodass eine direkteegegitige Bezugnahme erschwert
bzw. unmoglich wird>®’

Damit der Erfolg von Kommunikation auch unter diedgedingungen wahrscheinlich
wird, ist es notwendig, die von den Akteuren wahayamene Komplexitat im
Kommunikationsprozess zu reduzieren. Im RahmenediBeduktion geht es vor allem
darum, in der Medienkommunikation verstarkt auéinele Unsicherheiten zu tberwinden.
So ist auf Senderseite meist eine im Vergleich gensonlichen Kommunikation héhere
Unsicherheit bezlglich des Erhaltens, richtigen st&drens und Reagierens auf
Empfangerseite aufgrund eingeschréankter Moglicekeder gegenseitigen Bezugnahme
zu beobachten. Auch der Empfanger seinerseitseibtiiiaufig im Unklaren dariber, wie
genau eine an ihn gerichtete Mitteilung zu verstebg da wichtige Zusatzinformationen,
meist nonverbaler Art, durch die Filterwirkung weMedien ausgeblendet werden.
Folglich sind in der Unsicherheit hinsichtlich deshaltens, ,richtigen Verstehens und der
erzielten Wirkung Grundprobleme der indirekten Koonmikation zu erkennen, die auf
dem Weg zu einer erfolgreichen Informationsprozgssig gelost werden mussen.

Auf Empfangerseite geht es demzufolge darum, deesseih aufgrund des Wegfalls von
Kontextinformationen nicht direkt ersichtlich isgus welcher Intention heraus eine
Mitteilung erfolgt bzw. wie genau sie zu verstel&n Diese mangelnde Eindeutigkeit ist
gleichbedeutend mit einer den Erfolg der Kommundat gefahrdenden
Bedeutungskomplexitat einer Mitteilung, die es dempfanger erschwert, Informationen
richtig einzuordnen, wobei es andererseits auchdéir Sender ohne weitere Hilfsmittel
schwierig sein wird, sich verstandlich zu macf&nHilfreich sind in diesem Fall vor
allem geteilte Sinn- und Bedeutungszuweisungendigufiestitzt richtiges Verstehen auch
unter Wegfall bestimmter Informationskanéle wahesglch wird. Gemeinsame Werte
und Normen verhelfen den Akteuren dazu, sich leichaufeinander einzustellen, um im
Rahmen der Kommunikation einerseits die Ausfornmufig einer Mitteilung und

andererseits das richtige Verstehen dieser zu nfagkien. Die Komplexitat moglicher

%7 Die hier dargestellten Einschrankungen erhebemekeAnspruch auf Allgemeingiiltigkeit, sondern solle
dazu dienen, in der Telekommunikation haufig arefténde Gegebenheiten abzubilden.
%8 ygl. Arnold, A. 1997, S. 50.
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Bedeutungszuweisungen bestimmter Informationen sordurch eine gemeinsame Kultur
auf ein fir die Kommunizierenden ertragliches Mafdluziert, womit ein wichtiges
Koordinationsinstrument der Medienkommunikation niifeziert ist, das im weiteren
Verlauf ausftihrlich dargelegt wird.

Auf Senderseite bezieht sich die besagte Komplexa@duktion auf die Problematik, dass
Sender und Empfanger ihr Verhalten nicht direktegesgitig beobachten kénnen. Hieraus
resultiert die Unsicherheit, ob eine Nachricht tlaeipt ihren Bestimmungsort (den
Empfanger) erreicht, dort richtig verstanden wirdlum Endeffekt auch zum gewtlinschten
Erfolg im Sinne einer intendierten Reaktion fuldte distanzierte Medienkommunikation
eroffnet einen gewissen Freiraum fir opportunibigsc Verhalten, da eigennitziges
Vorgehen zu Lasten anderer aufgrund mangelnder Keppkungsmaglichkeiten haufig
nicht, oder zumindest nicht unmittelbar, erkanntrdwiDas durch eine erschwerte
Wirkungskontrolle gestiegene Risiko des Opportunismenkt den Blick auf den
Koordinationsmechanismus Vertrauen als ein geeigobeinendes Instrument, um das
Verhalten anderer zumindest dahingehend prognedie zu machen, dass die
Ausnutzung von Informationsasymmetrien durch denpfanger vermieden wird.
Vertrauen als Ersatz fur mangelnde Kontrollmdoglekén in der Medienkommunikation
dient in diesem Sinne dazu, die objektiv gesehemharmlene Komplexitat der
Verhaltensvarianten des Empfangers als ReaktioMétdilungen soweit einzuschranken,
dass die diesbezlgliche Unsicherheit auf Seiten Sksders minimiert wird, um der

Medienkommunikation zum Erfolg zu verhelfen.

6.3.1 Die Koordinationsmechanismen der (Medien-) Kommunik&ion

Wie bereits die Darlegung der Kernthesen \scher, Giddensund Hahne offenbart
haben, bieten sich eine ganze Reihe von Koordimatileisen an, das Geschehen in
Unternehmen zu organisieren.
Aus traditioneller Sicht sind vor allem drei Gruadhen der Koordination des Verhaltens
in Unternehmen zu nennen, die vdidindorf und Grunt mit den folgenden Punkten
skizziert werder?®
* Generalisierte normatiieegelungen wie Betriebsvorschriften und -anweisungen
* Anweisungen (,Befehle”), die fallweise und persénlich von Vesgtzten

vermittelt werden

39 ygl. ziindorf, L./Grunt, M. 1980, S. 165.
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» Technologische Vorgabenwie auf bestimmte Geschwindigkeiten und Rhythmen

eingestellte Maschinen(-systeme)

Der letzte vonZundorf/Gruntangefiihrte Punkt verweist auf von Maschinen voebege
Arbeitsablaufe, die vor allem fir die Bereiche Rikitbn und Fertigung von Belang sind
und deshalb im Hinblick auf zwischenmenschlichezBsse weitgehend ohne Bedeutung
bleiben.

Mintzbergunterscheidet einige Jahre spater insgesamt s&gentliche Mechanismen, die
das erfolgreiche Zusammenwirken der Organisatioighiedier gewahrleisten konnéff:

1. Koordination durclgegenseitige Abstimmunghier steht der persénliche Kontakt
im Vordergrund, wobei auf formale Hilfsmittel derganisation verzichtet wird
und durch informelle Absprachen zwischen den B&tren Koordination erfolgt
(vgl. Kapitel 8.2))

2. Koordination durchdirekte Anweisung (diese Form ist stark hierarchisch gepragt
und degradiert Mitarbeiter zu ausfihrenden Orgaolene die Mdglichkeit zur
Einflussnahme, da die Koordination durch eine @iitistanz geregelt wird)

3. Koordination durch Standardisierung der Arbeitsprozesse (Arbeitsablaufe
werden hier anhand von Zeittakten bzw. Bewegungsédh festgelegt, die sich
meist aus der eingesetzten Produktionstechnolagjeben, wie es z.B. bei der
FlieBbandfertigung zu beobachten ist)

4. Koordination durchStandardisierung der Arbeitsergebnisse(in diesem Fall
erfolgt die Abstimmung durch die Vorgabe oder Vebarung bestimmter
Zielgrol3en, die sich auf die Produktqualitat bzen d.eistungsumfang beziehen)

5. Koordination durclStandardisierung der Mitarbeiterqualifikation (im Zentrum
der Betrachtung steht die Frage, Uber welche Faliggk der Einzelne verfligen
muss, um eine bestimmte Leistung zu erbringen. g#isngene Zusammenspiel
einzelner Arbeitsprozesse wird durch die Koordmatzuvor ausformulierter und
als gegeben vorausgesetzter Kompetenzen gewétirigigt. Kapitel 7))

6. Koordination durchStandardisierung von Normen(Leitlinien, Grundsatze sowie
nicht explizit ausformulierte geteilte Uberzeugumgé&ragen dazu bei, dass
Mitarbeiter sich leichter im Unternehmen orientret@nnen, um gleichzeitig ihr
Verhalten zu lenken)

370ygl. Mintzberg, H. 1989, S. 101ff.
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Die hier vorgestellten Ansichten bezlglich der imnté&nehmen wirkenden
Koordinationsweisen machen den sich seit einigerhrz&anten vollziehenden
Fokuswandel in der Organisationswissenschaft a#utlida sich in der jungeren
Vergangenheit vor allem zwei zusatzliche Koordiogweisen etablieren konnten, die
verstarkt diskutiert werden und auch fur den Komikationsbereich von tberragender
Bedeutung sind:

e Kultur im Sinne von Gemeinsamkeiten

* Vertrauen im Sinne einer Einstellung bzw. Erwartungshaltung

Alle der hier aufgegriffenen Koordinationsweisemdsipotentiell dazu in der Lage,
Kommunikation zu steuern, indem sie Informationgpsse in gewisser Weise
Lvorstrukturieren®. Sie dienen den Mitgliedern sder Systeme als Orientierungsgrof3en,
die Aufschluss daruber liefern, wie das eigene lgamidn Sinne des Systems ausgestaltet
werden sollte und bieten spezifische Vor- und Neiht die zeigen, welche
Koordinationsform in bestimmten Kontexten als belwa Erfolg versprechend anzusehen
ist. In Abhangigkeit der fur sie typischen Merkmalassen sich die genannten
Koordinationsarten auf sinnvolle Weise folgenderaral® zwei Gruppen unterteilen:

* Anweisungen/Regeln kdnnen auch als die Gruppe der hierarchiegestijtzte
autoritatsbasierten Koordinationsmechanismen bezetcwerden. Sie sind meist
auf konkrete Zusammenhange bzw. Situationen bezageh damit von eher
geringer Allgemeingultigkeit. Da Kommunikationspesse stets von einer Vielzahl
situationsabhangiger Begleitumstande mitbestimmtderg ist der Einsatz von
Anweisungen und Regeln in diesem Bereich nur bed#figktiv. Anweisungen
und Regeln der Kommunikation (d.h. die Festlegungestimmter
Kommunikationswege, der Benutzung bestimmter Komkaitionsmittel oder —
formen und der Giltigkeit von Kommunikation in Alsigigkeit vom
Kommunikatorj’! stiitzen sich auf die Autoritat ihrer Herausgebea bei
Zuwiderhandlungen Sanktionen drohen. Diese Sardidiglichkeiten erlauben es,
auch unpopulare Entscheidungen durchzusetzen, wlodein hohes Mal3 an
Verbindlichkeit erreicht wird. Hinsichtlich der Mandlichkeit von
Kommunikationsregeln lassen sich riiahle argumentiert drei unterschiedliche
Gruppen voneinander abgrenzen: Bei der ersten riligedegentliche, begrindete

Verletzungen zu keinerlei Sanktionen, wahrend Zewidndlungen bei der

$"1ygl. Kahle, E. 1999a, S. 12.
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zweiten Klasse sofort mit Sanktionen belegt werddig dritte Gruppe von
Kommunikationsregeln gilt nur in Ausnahmefallen, nmedie normalerweise
ablaufende Kommunikation nicht funktioniert, widdzBeschwerdemadglichkeiten
oder Schlichtungsinstanzéff.

e Kultur und Vertrauen lassen sich auch als Gruppe der beziehungsgestitzte
Koordinationsweisen betiteln, die sich insbesonddwech ihre breit angelegte
Wirkungsweise auszeichnet. Denn vertrauensvolleidBengen und kulturelle
Normen und Werte vermbgen es, allgemein anerkaMadahrensweisen zu
etablieren, ohne dass eine fortlaufende Abstimmung Neuausrichtung der
Koordinationsinstrumente nétig ware.

Bei der Standardisierung von Werten und Normen wiotht so sehr der einzelne
Akt oder eine einzelne Verhaltensweise erfasst,dson Situations- und
Verhaltensdefinition geleistet, die in komplexenrhatnissen wichtiger sind als
die Koordination einzelner Situationselemente sitild sowieso dauernd andéfa.

Da Vertrauen und Kultur auf Freiwilligkeit beruhesjnd sie jedoch nicht
propagierbar und entstehen vergleichsweise langsarh der Basis von

Erfahrungen.

,Die Standardisierung von Werten und Normen im S8ineiner starken
Unternehmenskultur fihrt zu einem starken Vertramgerhalb der Unternehmung,
weil geteilte Sinnzusammenhange, Grundannahmen \imdtvorstellungen die

Ubereinstimmung wechselseitiger Erwartungen sigiean und garantieref’®

Kahle weist mit diesem Zitat darauf hin, dass sich der zusammengefihrten

Koordinationsweisen gegenseitig beeinflussen undefi.

Es ist festzuhalten, dass Vertrauen in allen Kaatitbnsformen sichtbar und bendtigt
wird, jedoch in ganz unterschiedlichen AuspraguntjérDamit wird deutlich, dass
Vertrauen einen Doppelcharakter hat, da es zum neir@ds eigenstandige
Koordinationsform fungiert, gleichzeitig aber auahallen anderen Koordinationsformen
prasent ist. Zudem existieren zwischen den autsritiind beziehungsgestitzten

Beherrschungsstrukturen Schnittstellen, da die giege zwischen ihnen haufig flieRBend

372ygl. Kahle, E. 2001, S. 168.
373 ygl. Kahle, E. 1991, S. 29f.
¥4 Kahle, E. 1999, S. 12.

375 ygl. Kahle, E. 2000, S. 4.

165



verlaufen. So kénnen allgemeine Vorschriften undr@séatze, die zunachst in Form von
Anweisungen oder Regeln niedergelegt wurden, béspeschender Akzeptanz durch
Mitarbeiter zu Standards werden. Diese wiederumdeim dann Zugang zur
Unternehmenskultur, wenn zunehmende Erfahrungen én Standards zur
Verinnerlichung dieser fihren, sodass sie nichtmagplizit betont werden muissen.

Wie diese grobe Skizzierung der Koordinationsweiden Kommunikation zeigt, werden
die verschiedenen Formen aufgrund ihrer spezifiscB&irken und Schwachen nur im
kombinierten Einsatz zum Erfolg fuhren. Folgendlesoldie wichtigsten Vor- und

Nachteile der Koordinationsvarianten einander dirgggenubergestellt werden, um im
Anschluss ihre Bedeutung in der Medienkommunikatiskutieren zu kénnen.

6.3.2 Vergleichende Betrachtung der Koordinationsmechanisien

Ein zentrales Unterscheidungsmerkmal der Koordinaformen ist in ihrer zeitlichen
Entwicklung zu sehen, da vertrauensvolle Beziehanged kulturelle Werte stets Zeit
bendtigen, um sich etablieren bzw. verfestigen pankn. Regeln und Anweisungen
hingegen kénnen vergleichsweise schnell nach iAwesformulierung und Verbreitung

eine koordinierende Wirkung entfalten.

Abbildung 33: Die Wirkungsgrade von Koordinationsmechanismen im zeitlichen Verlauf
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Quelle: Eigene Darstellung.
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Wie aus Abbildung 33 ersichtlich wird, sind Anweigien und Regeln zur Koordination
der Kommunikation zunachst unverzichtbar, da estdpnde Kulturelemente sich noch
nicht auspragen bzw. vertrauensvolle Beziehungea micht entstehen konnten. Grund
daflr ist, dass die Zeit oder die Anzahl bzw. Ist&it bisheriger Kontakte nicht ausreichte,
um hinreichend intensive Beziehungen entstehenagseh. Ein wichtiger Vorteil von
Anweisungen und Regeln ist dementsprechend in gulenellen Umsetzbarkeit zu sehen,
da sie es vergleichsweise rasch ermdglichen, eistigess Gerist zu schaffen, um
Erfahrungen zu verankern. Auf diese Weise verhedferdazu, Erfahrungen einen Sinn zu
geben, ohne dabei jedoch als Sinnersatz zu di¥fidade Neuerung oder Veranderung ist
folglich zunachst auf Anweisungen bzw. Regeln imddmehmen angewiesen, bevor sie
sich fur den Fall, dass sie von dauerhafter Beaeutist, als kultureller Wert im
Unternehmen niederschlagt. Ist dies geschehen,sighddas Verhalten der Mitarbeiter im
Regelfall automatisch an diese ,geronnenen“ Redstw. Anweisungen anpassen.
Bezogen auf die Medienkommunikation ergibt sich rdasin Weisungs- bzw.
Regelungsbedarf, wenn beispielsweise eine neue  evifedim bzw.
Kommunikationstechnologie implementiert wird. Eist zeitlichen Verlauf kann sich
unter Mitarbeitern ein kollektives Verstdndnis bgleih des Umgangs mit ,neuen®
Medien herausbilden und eine positive Grundhaltiegen gegentber vermittelt werden,
sodass die Koordination des Kommunikationsverhaltém solchen Fallen zun&chst
».manuell“ durch Anweisungen oder Richtlinien gerfeégeerden muss, bis sich spater auf
der entstehenden Vertrauensgrundlage Kulturelemargnkern lassen. WiBusch/Gotz

in diesem Zusammenhang treffend bemerken, sind dilich Medien realisierten
Arbeitsraume noch relativ jung, was dazu gefuhit; klass sich die ,ungeschriebenen
Gesetze" des Arbeitslebens hier bisher nicht eiagght haben, weshalb zunachst eine
explizite  Kommunikationsetikette aufgestellt werdeollte3’” Verschiedene Fragen
mussen in diesem Zusammenhang geklart werden, &a Bearbeitungszeiten,
Ausdrucksformen oder Sanktionsmdoglichkeiten beisW#ten gegen die Arbeitscharta
nicht von Beginn fir alle erkennbar sind. In dieseati muss, zumindest voriibergehend,
auf hierarchie- bzw. autoritatsgestiitzte Koordoramoglichkeiten zurlckgegriffen
werden, die auf das Unternehmen und die Situatioechtgeschnitten sind.

Der Zeitpunkt, an dem sich durch Anweisungen/Regelaf der einen und
Kultur/Vertrauen auf der anderen Seite ein verglegzes Koordinationsniveau realisieren

lasst, wird in Abbildung 33 am Punkt des ,Koordinaswechsels” erkennbar. Ab hier ist

378 ygl. Leonard, D./Swap, W. 2005, S. 28.
377vgl. Busch, F./Gétz, K. 2000, S. 62.
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es empfehlenswert, Uberwiegend die Gruppe der [Ihezgsgestitzten
Koordinationsformen zu nutzen, da Vertrauen unduwoweit ,herangereift* sind, dass
sie ihre organisatorische Wirkungskraft im Hinbliadf das Geschehen im Unternehmen
entfalten kénnen. Der hier propagierte Koordinagiwechsel lasst sich auch damit
begrinden, dass Kultur und Vertrauen sowohl aus ligkegbarkeits- als auch
Kostengrinden erhebliche Vorteile bieten, da jeéd®nmunikationsakt von einer Vielzahl
unterschiedlicher, situationsbezogener Kontextieia beeinflusst wird. So ist, wkogt
treffend bemerkt, die Verknipfung von Kontext undnkmunikation im Sinne sozialen
Handelns nicht I6sbar, da die Handlung nur im Zusamhang mit dem Kontext existiert,
,(...) ohne dass die Situation expliziert und damé Handlung isoliert werden kanf’®

Im Falle einer schwerpunktmafigen KoordinationKie@mmunikation durch Anweisungen
oder Regeln miusste es zu einer wahren Flut vonc¥afen, Richtlinien und Grundsatzen
kommen, die die Produktivitat der Mitarbeiter getddn wirde. Sowohl die Formulierung
als auch die Vermittlung und Verinnerlichung derdBtiven wirde dabei einen hohen
Zeit- wie auch Kostenaufwand hervorrufen und auah Motivation der Mitarbeiter
nachhaltig negativ beeinflusserzuredi bemerkt in diesem Zusammenhang, dass
Angestellten sogar der Umgang mit Kollegen haufetgehend von Unternehmen genau
vorgeschrieben wird, was einer Regelungswut glanoikt, die Mitarbeiter immer
unselbstandiger werden 1a3&t.Es gilt also sorgfaltig abzuwagen, welche Belaimge
Regeln und Vorschriften gefasst werden missen admr mit Hilfe alternativer
Koordinationsweisen zu beherrschen sind, die Raiwmfehr Eigenverantwortung und
Selbstandigkeit bieten.

Es ist zu unterstellen, dass Substitutionseffektevischen Beziehungs- und
hierarchiegestiutzten Koordinationsfaktoren zumihdaseinem gewissen Grad vorhanden
sind. Die Ansicht, dass weniger Regeln und Bure&ratotig sind, wenn alle eine
Vorstellung vom Unternehmenszweck und —ziel halseheint also durchaus tragB&t.
Und auchKahle halt fest, dass Vertrauen die Verringerung deil 2atzusetzender anderer
Koordinations- und Kotrollmechanismen erlaubt unkdieesehr ginstige Form der
Organisation und Fithrung &t Ahnlich verhélt es sich nach Ansickiogts mit einer
starken Kultur, die transferkostenmindernd witétEine starke Unternehmenskultur und
ein ausgepragtes gegenseitiges Vertrauen verh@&tgerichtig dazu, den Einsatz von

378 vogt, J. 1997, S. 2109.

39 ygl. Furedi, F. 2005, S. 124.

30ygl. Blazejewski, S./Dorow, W. 2006, S. 37.
#lygl. Kahle, E. 2000, S. 6.

$2ygl. Vogt, J. 1997, S. 216.
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Anweisungen und Regeln herunterzufahren und danmet\ergleichsweise kostengiinstige
und insgesamt gesehen auch zeitsparende Koordirmtigerwirklichen. Es soll nochmals
betont werden, dass hier keineswegs ein geneké&imicht auf Anweisungen und Regeln
propagiert wird, sondern vielmehr ein ausgewogéfigsinander gefordert wird, dass eine
groRtmogliche Verlagerung der Kommunikationskooation auf Kultur und Vertrauen
vorsieht. Wie auchVogt diesbezuglich hervorhebt, sind vertrauensbasiartel
hierarchische Beherrschungsstrukturen in Kombinatioesonders gut zur Losung
kognitiver Ubertragungsprobleme geeignet, wobei ethhmen in der Regel die
Koordinationsinstrumente Hierarchie und kulturbeis® Vertrauen verbinden, da eine
gemeinsame Kultur die Kommunikation erleichf&ft.Aufgrund des Umstandes, dass
hierarchiegestitzte Koordinationsweisen in weitereiléh an die spezifischen
Rahmenbedingungen des einzelnen Unternehmens astjepgerden missen, sind
hinsichtlich dieser kaum allgemeingultige Aussagerdglich, die nicht in einer
vereinfachenden, realitatsfernen Sichtweise mungé@rden. Das Hauptaugenmerk im
weiteren Verlauf dieser Arbeit soll dementsprechanfl der oben dargestellten zweiten
Form der Koordination durch Kultur und Vertraueagien, die auch psychologische und
zwischenmenschliche Gesichtspunkte aufgreift undiddie Umsetzung der Forderung
nach einer interdisziplinaren Betrachtungsweisenstifitzt.

6.4 Beziehungsgestitzte Koordinationsmechanismen de r
(Medien-)Kommunikation

.Der wirtschaftlich priméar interessierende Sactagtin Form ,harter” Erfolgsfaktoren (neuartige
Problemlésungen, kostengiinstigere Produktion, fRarsonenproduktivitdét und Wertschdpfung,
hohere Deckungsbeitrage, groRere Umséatze etmuisauf der Basis motivierter und identifizierter
Mitarbeiter und guter, geklarter Beziehungen zwésclihnen, also den ,weichen” Erfolgsfaktoren

von Sozialsystemen moglicA®

Mit diesem Zitat unterstreichFEittkau die bereits im letzten Kapitel klar gewordene
Bedeutung von Vertrauen und Kultur als beziehungf$ifete Koordinationsfaktoren. Es
wird deutlich, dass besonders zwischenmenschlicipekte auch fur den Erfolg von
Kommunikation unter Ruckgriff auf Medien von hoarsRelevanz sind. So konstatiert

auchShaw dass , The types of control used in the pastermél hierarchy, rigid policies

$3ygl. Vogt, J. 1997, S. 223f.
384 Fittkau, B. 1995, S. 385. M.w.V..

169



and procedures, restricted information flow (...)re also not well suited to today’s
competitive demands® So genannte ,weiche* Elemente einer Unternehmuegien im
Zusammenhang mit einer erfolgreichen Unternehménsfig in den letzten Jahren zwar
zunehmend diskutiert, jedoch ist es bis heute zieke allgemeinguiltigen Konsens
beziiglich der Verwendung einzelner Ausdriicke gekemiif Viele Arbeiten zum Thema
Medienkommunikation stimmen darin Uberein, dasssiehe Gesichtspunkte weitgehend
ausklammern, weshalb in diesen Fallen keine detitReatandhaltenden Ergebnisse zu

erwarten sind, wie es auch vbBidflich mit folgenden Worten kritisch bemerkt wird:

,Unabhangig davon, ob die beschriebenen Medientteaine objektive oder subjektive Sichtweise
der Mediennutzung hervorheben, klammern sie dierpersonale und damit die soziale Dimension
der Mediennutzung weitgehend aus. Die MediennutAimdet jedoch in keinem sozialen Vakuum
statt, sodass gerade die kontextuelle Rahmungrdes$ses technisch vermittelter Kommunikation in

die Betrachtung einzubeziehen &t

Die dargelegten Aussagen der verschiedenen Aut@emeisen indirekt auf die Rolle des
Organisationsklimas im Rahmen der unternehmensieterinformationsprozessierung.
Dieses bezieht sich nach AnsicWeinerts auf die kollektiven Wahrnehmungen von
Fuhrungskraften und Mitarbeitern hinsichtlich dett And Weise, wie ihre Organisation
,operiert* und ,funktioniert“*® Da Wahrnehmung immer an eine Person gebunden und
damit subjektiv ist, lasst sich das Organisationskl demzufolge nur in seinen
allgemeinen Grundzugen beschreiben und gestaltemwil kaum mdglich sein, ein von
allen Organisationsangehorigen gleichermal3en ftibgiundenes Klima in Unternehmen
zu realisieren, weil die Beurteilung ihrer Operato und Funktionsfahigkeiten
individuellen Bewertungsgrundlagen folgt, die nigbtallgemeinerbar sind.

Winterstein hélt fest, dass das Organisationsklima gelegentlsddgar mit dem
Kommunikationsklima gleichgesetzt wittl Aus dieser Feststellung lasst sich ableiten,
dass das Organisationsklima in direktem Zusammenhamt der IK steht und
entsprechend auch auf diese wirkt. Denn Kommurokaklima ist ein Faktor, der nur
langfristig verbessert werden kann und dabei von M&wirkung jedes einzelnen

Mitarbeiters abhangig i§t° Der Blick wird hier auf die beziehungsrelevanten

% Shaw, R. B. 1997, S. 16.

3 ygl. Noll, N., S. 66.

%7 Hoflich, J. R. 1996, S. 80.

38 ygl. Weinert, A. B. 2004, S. 647.

39 ygl. Winterstein, H. 1996, S. 101.

390 ygl. Smidts, A./Riel, C. B. M. 2000. Zit. in: Burk. 2005, Onlinequelle.
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Koordinationsformen gelenkt, die von allen Mitatben gepragt und getragen werden
mussen. Kultur und Vertrauen sind dabei gleicheena#lls Bestimmungsfaktoren und
Manifestationen des Organisations- und Kommunika#timas anzusehen und werden in
den nachsten Abschnitten genauer auf ihre Bedeutung Hinblick auf die

Medienkommunikation hin untersucht.

6.4.1 Vertrauen als Koordinationsweise der (Medien)-Kommunikation

Vertrauen fand in der organisationstheoretischemaBbtung lange Zeit wenig Beachtung,
wohl aber ist es in soziologisch oder kulturellgerichteten Arbeiten seit langem prasent.
Die Erkenntnis, dass Vertrauen auch fur den Enolg Unternehmen von grol3er Relevanz
ist, spiegelt sich in dem seit einigen Jahren zzeaiehnenden wachsenden Interesse der
Betriebswirtschaft fir dieses Thema wider. Abhardagon, aus welcher Disziplin heraus
argumentiert wird, existieren sehr unterschiedlitfetrauensansatze, die auf teilweise
kontroverse Sinnbezlige verweisen. In diesem Kapitgllen zunachst unterschiedliche
Begriffsfassungen vorgestellt, um anschlieRend ildeta auf die Bedeutung des
Konstrukts fur die betriebliche Wirklichkeit undlaka insbesondere fir die IK einzugehen.

6.4.1.1 Vertrauensdefinition und -funktionen

Die einschlagige Literatur zum Thema Vertrauen tzelgss sich bisher kein einheitliches
Verstandnis hinsichtlich der Begriffsverwendung bétaen konnte, sodass eine
einheitliche Definition oder Zugangsweise bislanighh vorliegt®** Die meisten der
Konzepte des Vertrauens weisen Gemeinsamkeitendaifsich nachKahle auf drei
Elemente konzentrierefi*
« Erstens setzen die meisten Theorien ein bestimmtaB an Interdependenz
zwischen Vertrauensgeber und -nehmer voraus.
» Zweitens teilen Konzepte die Annahme, dass Vertraire Moglichkeit bietet, in
Austauschbeziehungen mit Risiko oder Unsicherlrazugehen.
» Drittens teilen die Arbeiten zum Thema Vertrauem d&lauben oder die
Erwartung, dass die Verletzlichkeit aus der Ubemmaheines Risikos von der

anderen Seite in der Beziehung nicht ausgenutzt wir

$1ygl. Schweer, M./Thies, B. 2003, S. 4.
$92ygl. Kahle, E. 1999a, S. 5.
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Die von Kahle erkannten Ubereinstimmungen verschiedener Anshgighalten eine
Reihe von Begriffen, die auch andere Autoren nytzem einen in ihren Augen gultigen
Vertrauensbegriff ndher zu umschreiben. So haBehweer/Thiedest, dass Vertrauen
generell als soziale Einstellung begriffen werdemrk und daher stets eine kognitive
(gedankliche), eine affektive (gefuhlsmalige) umae ebehaviorale (handlungsleitende)
Komponente aufweist?

Die Vorstellung von Vertrauen als Einstellung teilichShaw der ,trust* definiert als:
,Belief that those on whom we depend will meet expectations of thent* Vertrauen
ist damit, so betont er weiter, ,(...) more than denponfidence and less than blind
faith.“*® Diese Auslegung ist vergleichsweise eng gefasst, st ausschlieBlich
personelles Vertrauen beriicksichtigt. Einem breatggelegten Verstandnis entsprechend
kann der Begriff dartiber hinaus auch auf andereu@sgrof3en angewandt werden, da
Vertrauen gleichfalls Gruppen, Institutionen und gewisser Weise auch dinglichen
Gegenstanden entgegengebracht werden kann, viex sgéier erlautert wird.
Luhmannverbindet Vertrauen direkt mit dem Problem derargien Vorleistung. Fur ihn
liegt ein Fall von Vertrauen nur dann vor, wenn dggtrauensvolle Erwartung bei einer
Entscheidung den Ausschlag gibt, andernfalls wéslsich seiner Ansicht nach um blof3e
Hoffnung handelri?® Auf Vertrauen basierende Entscheidungen fiihreffaten, so dass
mit Zandorf argumentiert auch von Vertrauen im Sinne eineategrschen Handelns
gesprochen werden kafit.

Hier wird erkennbar, dass sich eine klare Abgregzuarschiedener mit Vertrauen in
Verbindung stehender Ausdriicke nicht einfach gettaRipperger kritisiert den
inflationdren Gebrauch des Vertrauensphdnomens esodie nicht einheitliche
Verwendung der mit diesem verbundenen Begrifflidtekeund schlagt zur Aufklarung der

allgemeinen Irritation folgende Unterscheidung vor:

393 ygl. Schweer, M./Thies, B. 2003, S. 3.
¥4 Shaw, R. B. 1997, S. 21.

% ahd..

3% ygl. Luhmann, N. 2000, S. 27f.

$97vgl. ziindorf, L. 1987, S. 21.
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Abbildung 34: Vertrauen, Zutrauen, Hoffnung und Zuversicht

Unsicherheit Risiko
@ Exogene | Endogene
Risiken Risiken
Zuversicht
@ Kooperation — Organisation
Hoffnung Koordination Motivation
Risiken bedingt Verhaltensrisiken
~~~~~~~~ > durch bedingt durch
Kompetenz Absicht
Zutrauen Vertrauen

Quelle:Ripperger, T. 1998. Zit. in: Schweer, M./Thies,2B03, S. 15.

Rippergergrenzt im ersten Schritt Unsicherheit und Risileg@neinander ab, da erstere
von Variablen abhéangt, die vom Subjekt weder erkaoch eingeschatzt werden kdonnen.
Zuversicht ist demzufolge immer dann gegeben, wanmns in Situationen befinden, die
mit latenter Unsicherheit belegt sind, wie es belspreise im Stral3enverkehr der Fall ist,
der fur den Teilnehmer eine standige Gefahr beteDe&r potentiell drohende Schaden
wird hier ausgeblendet, um die Handlungsfahigkefteschtzuerhalten, womit Zuversicht
zum elementaren Handlungsprinzip witd.

Anders verhdlt es sich bei Risikosituationen, imefe sich Personen, anders als bei
Unsicherheit, Uber eine drohende konkrete GefahKlaren sind und sich deshalb mit
dieser beschéaftigen mussen, um sich entscheiden Hemvdeln zu kdnnen. Risiko ist als
Begriff erst in der Moderne entstanden und hateseibrsprung in der Einsicht, dass
unvorhergesehene Ereignisse keine verborgenen BReumgehalte der Natur oder
sprachlich nicht artikulierbare Absichten der Geithzum Ausdruck bringen, sondern
Folgen menschlicher Tétigkeiten und Entscheidurgsin kénner?® Dieser Auffassung
entsprechend kann Risiko zum einen exogen (zufdlkglingt sein, wie es beispielsweise
im Glicksspiel der Fall ist, oder aber endogen tgtdsein, was soviel heildt, dass andere

Individuen Mitverursacher des Risikos sind. Endag&isiken sind entweder verursacht

398 ygl. Schweer, M./Thies, B. 2003, S. 15.
39 vgl. Giddens, A. 1995, S. 45.
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durch eine mangelnde Kompetenz oder aber unbekéntetgion des Interaktionspartners.
Wiéhrend beim kompetenzbedingten Risiko Zutrdfeals handlungsleitendes Element in

Erscheinung tritt, spricht man beim absichtsbedindrisiko von Vertrauen.

.Die Einschatzung eines Akteurs als vertrauensvgirbieinhaltet grundséatzlich die implizite
Annahme, dass die Wahrscheinlichkeit wohlwollendder zumindest nicht schadigenden Verhaltens

durch diesen hoch genug ist, um in irgendeine Raraperativer Beziehung mit ihm zu tretefi*

Da nur angenommen, nicht aber mit Sicherheit vgésagt werden kann, dass sich die
andere Partei nicht opportunistisch zu Lasten dedr&iensgebers verhalten wird, ist
Vertrauen auch immer so etwas wie eine riskantdeiaund® also ein Substitut fiir
fehlende Sicherheit. Diese defini&Giddensals Situation, in der einer spezifischen Menge
von Gefahren (Bedrohungen der erwiinschten Ergebnissvas entgegengesetzt oder
diese Menge auf ein Minimum reduziert wird, wodureim Gleichgewicht zwischen
Vertrauen und akzeptablem Risiko erreicht vifftiVertrauenserwartungen &uBern sich
dabei nach auf3en hin beobachtbar durch Vertrauedisimgen, die sich wiederholen und
umso wahrscheinlicher werden, je oOfter die Erwagam erfillt werden, was zu einer

Intensivierung des Vertrauensverhaltnisses beitragt

6.4.1.2 Die Vertrauensebenen in Organisationen

Das von den Angehdrigen einer Organisation gewahiertrauen, auch
intraorganisationales Vertrauen genannt, setzt sath Auffassung vorGo6tz aus drei
unterschiedlichen Beziehungsebenen zusamffien:

* Mitarbeiter zu Mitarbeiter

e Mitarbeiter zu Management

* Mitarbeiter zu Unternehmen

Anders argumentierenSchweer/Thies die feststellen, dass unter organisationalem
Vertrauen das einer Organisation entgegengebra&teauen zu verstehen ist, wahrend
intraorganisationales Vertrauen die Vertrauenshemgen zwischen den Angehdrigen

400 Anders argumentiert z.B. Giddens, der VertrauahZutrauen gleichsetzt. vgl. Giddens, A. 1995,%. 4
40! Ripperger, T. 1998, S. 38.

402ygl. Luhmann, N. 2000, S. 27.

403ygl. Giddens, A. 1995, S. 50f.

404ygl. Gétz, K. 2005, Onlinequelle.
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einer Organisation beschrefdf. Da die Beziehung zwischen Mitarbeitern und
Unternehmen ohne Zweifel auch im intraorganisatemaKontext von Bedeutung ist,
scheint die vonGo6tz vorgenommene Unterscheidung stichhaltiger, lasdbgh eine
gleichfalls bedeutende Vertrauensform auf3er Ackg, als ,ontologisches Vertrauen®
bezeichnet wird.

Demzufolge lassen sich mindestens drei Grundtyesriv@értrauens unterscheiden, die aus
organisationstheoretischer Sicht relevant $fid:

e Ontologisches Vertrauen bezeichnet das Welthild, das Personen sich durch
Erfahrung und Kommunikation erarbeitet haben. Digsetrauensform verweist
darauf, dass Personen sich auf ihre individuellgabaute geistige Landkarte
(cognitive map¥’’ verlassen, die sich aus Faktenwissen, Verhaltgebreund
Erklarungsmustern Zusammensetzt. Ontologisches  ravenmn gibt
Verhaltenssicherheit und wird stetig inkrement&iandert, wobei Unsicherheiten
bei Fremdinformationen oder fehlender Informatiatstehen.

» Institutionelles Vertrauen beschreibt das Vertrauen in das Funktionieren von
Institutionen und die Qualitdt (Werthaltigkeit) dénr Ergebnisse. Es wirkt
komplexitatsreduzierend, erleichtert das Handeld wird im Wesentlichen Uber
die Sprache vermittelt.

* Persdnliches Vertrauenbeschreibt das Vertrauen in Personen und ihregkéii
sowie Bereitschaft, uns gegenuber positiv zu hamae ist auf direkte Erfahrung
in Begleitung von verbaler Kommunikation zurickzu#n und verringert
Transaktionskosten (TAKY?

Bereits diese kurze Umschreibung der innerhalb vidnternehmen wichtigen
Vertrauensebenen macht deutlich, dass diese erigaader gekoppelt sind, da sie in
Abhangigkeit voneinander entstehen und sich gegenseeeinflussen. So dient
ontologisches Vertrauen als Grundlage fur die zamideren Vertrauensarten, wahrend
institutionelles Vertrauen weitgehend als eine ‘&femtwicklung, eine strukturelle und

komplexitatsverarbeitende Vertiefung ontologisch&ertrauens angesehen werden

405 ygl. Schweer, M./Thies, B. 2003, S. 57.

40%ygl. Kahle, E. 1999a, S. 9f.; Bshme, G. 1998,5. 4
" Kognitive Landkarten erméglichen einem Unternehsneitglied, Informationen zielgerichtet zu
kommunizieren und ihnen entsprechend Sinn zu VenteiSie erméglichen umgekehrt auch, empfangene
Informationen umzusetzen und zu verstehen. vgle@el. 2003, S. 40.

%8 TAK sind Ressourcen zur Koordination wirtschafiic Aktivitaten in Form monetarer GroRen. Diese
Koordination beinhaltet Teilleistungen wie Anbahgunvereinbarung, Abwicklung, Kontrolle und
Anpassung einer Transaktionsbeziehung; es handgit felglich um Kosten der Information und
Kommunikation. vgl. Grauer, M./Merten, U. 1997,13.
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kann®® Institutionelles Vertrauen kann zudem nur unter\dEraussetzung entstehen, dass
zuvor bereits Erfahrungen im Gewahren und Empfangam personlichem Vertrauen
gesammelt wurdeti® Das Vertrauen in Institutionen ist in seiner Eetsing folglich
sowohl von der Existenz eines in sich selbst alshan andere gesetzten Vertrauens
abhangig.

Der Unterschied zwischen ontologischem und instiiellem Vertrauen isKahle folgend
darin zu sehen, dass mit der denotativen Ubermgtkon Fakten und Erklarungen auch
konnotative Zusammenhange, also Wertungen posibgler negativer Art, in der Sprache
transportiert werdefit! Institutionelles Vertrauen st sich entsprecheladn auf, wenn
die denotative und konnotative Ebene der Beurtgilissonanzen aufweisen, da die
eigene und die durch Kommunikation vermittelte Brfag nicht konform miteinander

sind.

6.4.1.3 Medienvertrauen

Betrachtet man das intraorganisationale  Vertrawefiigg aus einem

kommunikationswissenschaftlichen Blickwinkel, dtelsich die Frage, wie sich

Kommunikationsmedien in dieses einordnen lassen.dideertrauen als eigene
Vertrauensform wird in der Literatur nur selten kzip aufgegriffen, woran die geringe

Forschungsaktivitat in diesem Bereich sichtbar wirdidem fallt auf, dass sich die
Wissenschaft vor allem auf die gesellschaftlicheddddung von Medienvertrauen
konzentriert, wobei die Rolle des Phanomens inaorganisationalen Kontext weitgehend
unbeachtet bleibt. Es ist zu vermuten, dass siesedi Zustand bald &ndern wird, da
Medien, wie bereits erlautert wurde, mehr und metm zentralen Erfolgsfaktor der
Kommunikation in Unternehmen werden, indem sie aligsal3geblich préagen und
weitreichend verandern.

Gerade technische Informationsmedien sind dabefich@o konzipiert, dass sich ihre

Funktionsweise dem Benutzer nicht erschliefit.

.Der Computer erlaubt es seinem Benutzer, an eik@mmunikationssystem teilzunehmen,
ohne dass er den Prozess der Operation selbstiiensoder nachvollzieht. Um eine Operation

durchzufiihren, braucht er nur eine Tastenkombinatio betatigen. In einem vereinfachten

40ygl. Kahle, E. 19993, S. 9.
“%ygl. Kahle, E. 2000S. 3.
“lygl. Kahle, E. 19993, S. 9.
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Vergleich ahnelt dieser Vorgang dem der Erinnerfitggkeit bei der Ersetzung der
gesprochenen Sprache durch Sctifift

Die vonPreyerdargestellte Undurchschaubarkeit der Kommunikatiender Anwendung
des PCs bedeutet im Kern fir den Nutzer, dass isich die ablaufenden Prozesse
weitgehend verschlieBen und er dadurch auf gewid@@se als Unwissender im
Kommunikationsprozess agiert, ohne das Geschelshvoliziehen zu konner.uhmann
greift zwei Begrifflichkeiten auf, die diesen Umstanaher erlautern: ,Vor allem aber
andert der Computer (...) das Verhéltnis von (zugéhgt) Oberflache und Tiefé*® Die
Oberflache in Gestalt des Bildschirms fordert dien® des Nutzers dabei im Vergleich zur
Tiefe des Mediums in Gestalt seines Funktionsspeidr kaum.Luhmannverweist in
diesem Zusammenhang auf eine Medienstruktur, dilisiodie Moglichkeiten als auch
Beschréankungen der Kommunikation in weiten Teilezu rdefinier'* Damit diese
Beschrankungen auf ein Minimum reduziert und diéeRtale der Medien voll nutzbar
werden, muss das in Medien gesetzte Vertrauen rsgigeh initiiert und gefoérdert
werden, womit der Ruf nach einer Vertrauensdimensaot wird, die auf das Verhaltnis
von Mitarbeiter und Medium eingeht. Auch in der t®ystheorie werden die
Medienauswirkungen auf die Vertrauenssituation mmkaund mit folgenden Worten
umschrieben: ,Die ausdifferenzierten Medien der Kamikation, ihre Sprache und ihre
Symbole, bringen neuartige Risiken mit sich undlestedamit Vertrauensprobleme neuer
Art “ 41

Die groRe Mehrheit der an Computerkommunikation tipgaierenden Mitarbeiter,
ausgenommen der Fachspezialisten auf diesem Gebiets dem Medium zugespitzt
ausgedruckt ,blind* vertrauen, da gewisse Unsiceigeh hinsichtlich der
Vertrauenswurdigkeit des Mediums aufgrund fehlend®stailkenntnisse kaum zu
vermeiden sind. Das hier dargestellte wahrgenomnesiko muss dadurch tUberwunden
werden, dass den Anwendern von Medien die Vertmw@rdigkeit dieser bewusst vor
Augen gefuhrt wird, denn wirden die Nutzer einemmi&munikationsmedium generell
nicht vertrauen, wére dessen erfolgreicher Einsatz Unternehmen &ul3erst
unwahrscheinlich.

Diese Uberlegungen verdeutlichen, dass ein ausgigsriedienvertrauen nicht zuletzt im

Hinblick auf die sich rasant entwickelnde Verbraguvon Kommunikations- und

412 preyer, G. 2001, Onlinequelle.
43| uhmann, N. 1997, S. 304.
“4ygl. ebd..

413 Luhmann, N. 2000, S. 62.
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Informationstechnologien fur Unternehmen von héehBrisanz ist. Untermauert wird der
hier angedeutete Bedeutungszuwachs von MedienemtArgument, dass diese im Sinne
einer Vermittlungsinstanz nicht nur ihre eigenetxéarenswiurdigkeit, sondern gleichzeitig
auch direkt oder indirekt die Vertrauenswuirdigkeaih Institutionen und Personen sichtbar

18 Der von Schweer/Thiesinterstellte Einfluss von Medienvertrauen auch auf

macher.
andere Vertrauensformen offenbart die weitreichendeotentiale einer gunstigen

Auspragung dieser Vertrauensform in der Belegschatft

6.4.1.3.1 Die Ebenen des Medienvertrauens

Nachdem die verschiedenen Wirkungsrichtungen dedidvieertrauens in Unternehmen
erortert wurden, soll nun geklart werden, wie sieln Begriff im Detail fassen lasst. Genau
wie die anderen Vertrauensarten in der Organisasioas auch in Bezug auf die Medien
maoglich, das in diese gesetzte Vertrauen auf zwibrachiedliche Arten zu erzeugen. Zum
einen kann das eigene Erleben in Form von Erfalamimign Umgang mit einem Medium
das Vertrauen in dieses auf direkte Weise hervenrbizw. starken. Eine zweite Methode
der Vertrauensinitiierung besteht in der indirekiégrmittlung von Vertrauen durch die
Kommunikation entsprechender Information. Eine lsel@rt der Generierung birgt far
den Vertrauenden zusétzliche Unsicherheiten, da das Vertrauen in die Nachricht und
den Sender in diesem Fall von Belang ist, damit ithesen Umweg Medienvertrauen
hervorgerufen werden kann.

Ubertragt man die AnsichteRippergerszum Thema Vertrauen auf den Medienkontext, so
fallt zunachst auf, dass Medien selbst keine Alteitinaben, sodass an dieser Stelle eher
mit dem Kompetenzbegriff gearbeitet werden sotler, auf Risiken verweist, die aufgrund
von Unsicherheiten hinsichtlich bestimmter nutzuavanter Medienmerkmale
bestehen. Dem AnsaRippergersfolgend misste in diesem Zusammenhang auch von
Zutrauen und nicht von Vertrauen gesprochen werdangas ,Kénnen* und nicht das
Wollen* als BestimmungsgroRe des Medienvertraueaszusehen ist. Das
wahrgenommene Risiko bezieht sich hier auf die Keteizen von Medien, die sich aus
verschiedenen fir diese typischen Qualitatsmerkmalgeben. Diese werden entweder
durch Eigenschaften des Mediums selbst bestimmt edgben sich aus dem Verhalten
anderer, das die Wahrnehmung des Mediums beeinflDés hier relevanten Aspekte

konnen in Abhangigkeit von ihrer Bestandigkeit bBeeinflussbarkeit in ein Kontinuum

“1%ygl. Schweer, M./Thies, B. 2003, S. 55f.
178



eingeordnet werden, das entsprechend vom Mediuthsisbestimmte® und von ,aul3en

gesteuerte” Vertrauensfaktoren erkennen lasstddiéber bestimmen, wie das Medium

wahrgenommen wird.

Abbildung 35: Die Bestimmungsfaktoren des Medienverauens

Funktionalitat _
»Handling® N ,
ZuverlaSSIleltVerfu barkeit
g kollektive
Medienwahrnehmung unc
-nutzung
inharent/feststehend aulerlich/beeinflussbay

Quelle: Eigene Darstellung.

Die obige Abbildung soll verdeutlichen, dass dieuBeilung von und das daraus

resultierende Vertrauen in Medien von verschiedekgpekten abhangen, von denen die

wichtigsten an dieser Stelle naher erlautert werden

Die Funktionalitdt bezeichnet dabei Medieneigenschaften, die fuibestimmtes
Medium typisch und weitgehend feststehend sind.d&& Medium PC ware hier
beispielhaft zu nennen, dass es sich um ein elgktrio basiertes Medium handelt,
das sowohl schriftliche als auch sprachliche Komikationsinhalte transportieren
kann.

Das ,Handling“ von Medien beschreibt die bei der deren Nutzuatpuanten
Aspekte. Synonym werden haufig Begriffe wie Bendteendlichkeit oder
Ergonomie verwendet, deren vorrangiges Ziel insidmnellen Erlernbarkeit sowie
leichten, unproblematischen Handhabung technis&@ysteme besteht und von
Determinanten bestimmt werden, die im Jahr 1988daitDIN-Norm (Deutsches
Institut fiir Normung) festgehalten werd®d.Als wichtige Aspekte sind hier z.B.
die Aufgabenangemessenheit, Selbsterklarungsfahigked Fehlertoleranz zu
sehen. Beim PC sind es z.B. Softwareeigenschaftdentfiihrung oder
Tastaturmerkmale, die das Empfinden des Anwendmeckhaltig beeinflussen und
damit auch das Vertrauen in die Fahigkeiten desilvhesl pragen.

“7ygl. Hegner, I. T. 2001, S. 70.
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« Die wahrgenommenguverlassigkeit eines Mediums ist einerseits von inharenten
Qualitatsmerkmalen abhangig, wird vor allem im Ratthnischer Anwendungen
jedoch auch bestimmt von Aspekten wie Wartung urii@ége. PCs muissen
beispielsweise nicht nur bei der Anschaffung bestien Leistungsmerkmale
erfullen, sondern fortlaufend tberprift und bei &édauch mit neuer Soft- oder
Hardware erweitert werden, damit ihr stérungsfré&ersatz und Leistungsniveau
Uber Jahre gewébhrleistet bleiben, um so das Vemraler Mitarbeiter in das
Medium zu starkenDdring umschreibt diese Form des Vertrauens als Faktoren,
die das Medium als zusatzliches Artefakt der Komikation selbst betreffen, wie
etwa die Leistungsfahigkeit und Kompatibilitdt deerwendeten technischen
Systeme sowie deren Wartung und Pfl&§e.

* Mit der Verflgbarkeit eines Medium wird ein geradezu banal klingendetpgh
wichtiger Punkt angesprochen, der deutlich madhler Zugang zum Medium an
allen relevanten Positionen im Unternehmen gediadeerdamit Mitarbeiter zum
einen darauf vertrauen kénnen, zum gewinschteputéit und am gewinschten
Ort auf den bendtigten Kommunikationskanal zugreide kbnnen. Des Weiteren
wird sichergestellt, dass Nachrichten aufgrund gesscherten Medienzugangs auf
Seiten des Empfangers ihr Ziel mit gro3ter Wahrnsticbkeit auch erreichen
werden.

« Die kollektive Medienwahrnehmung und —nutzung verweist auf
gesellschaftliche und kulturelle Bezlige des Medeimauens, womit
Gemeinsamkeiten unter Mitarbeitern im Hinblick aden kognitiven und
behavioristischen Umgang mit Medien beschriebenderer(vgl. Kapitel 7.3.3).
Damit eine effektive Mediennutzung umsetzbar wirst, das Vertrauen auf
gemeinsame Einschatzungs- und Einsatzmuster vomeWMehverzichtbar, um die
Gefahr von Missverstandnissen und unterschiedlicBemartungshaltungen zu

minimieren.

Diese Punkte offenbaren, dass personelles, inetieltes und ontologisches Vertrauen
auch fur das Medienvertrauen eine wichtige Rollelep. So ist die wahrgenommene
Zuverlassigkeit und Verfligbarkeit von Medien direkt dem Vertrauen in die Institution
verbunden, dass diese Willens und in der Lage N&dien in bendtigtem Umfang

bereitzustellen und - vor allem im Hinblick auf sdre technische Medien - sorgsam zu

“8ygl. Déring, N. 2000, S. 36.
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pflegen, um das Vertrauen in sie zu starken. Dgeérerbindung zwischen medialem und
personellem Vertrauen ergibt sich daraus, dasZulierlassigkeit von Medien, auch wenn
sie von Institutionen sicherzustellen ist, letztlizon Personen realisiert wird, denen
Vertrauen entgegengebracht werden muss, wie z.EBpBzialisten. Zudem deuten die
weiter oben angesprochenen Gemeinsamkeiten im Sikuméureller Werte im
Unternehmen gleichfalls auf die Relevanz von pexdem Vertrauen fir das
Medienvertrauen hin, da das Medienverhalten andememer auch die eigene
Wahrnehmung beeinflusst. Ontologisches Vertrauéfiopniert sozusagen den Umgang
mit Medien, indem sich der Ruckgriff auf die eigenErfahrungen und die daraus
entworfene kognitive Landkarte auf die personlithgzung dieser niederschlagt, sodass
auch an dieser Stelle eine starke Korrelation detrauensarten deutlich wird.

Um eine Optimierung des Medienvertrauens zu eresichmuss nach Wegen gesucht
werden, dessen einzelne Bereiche positiv zu bessdgh. Klar ist dabei, dass solche
Bemihungen sich vor allem auf die aul3erlich beesstbaren Aspekte konzentrieren
missen, da die Funktionsfahigkeit und das ,Hantllimg in auf3erst begrenztem Umfang
bzw. mit vergleichsweise hohem Zeit- und Kostenaua veranderbar sind. In diesem
Bereich muss durch geeignete Schulungs- und ,Adifringsmalinahmen® die Akzeptanz
und der Umgang mit dem Medium verbessert werdenentsprechende Kompetenzen zu
vermitteln, die Mitarbeiter auf den gleichen Wisssand bringen und so
gemeinschaftliche Sinnbeziige schaffen, wie sieestsfiuhrlich diskutiert werden (vgl.
Kapitel 7.3.2). Die Sicherstellung der Zuverlassigkund Verfugbarkeit von Medien
obliegt dem Unternehmen und muss unbedingt planwot unter Ruckgriff auf die
notigen Mittel und das entsprechende Know-how geol Einsparungen kénnen in
diesem Bereich schnell zu fatalen Konsequenzen efijnr da kurzfristige
Lahmungserscheinungen im Bereich der IK fir den éhahen, dass Informations- und
Kommunikationstechnologien nicht einwandfrei fuokiieren oder sich Nutzungsfehler

einschleichen, die ihrerseits zu Vertrauensvedus$iSeiten der Mitarbeiter fihren.

6.4.1.3.2 Vertrauenswirkung in der (Medien-)Kommunikation

Verschiedene in der einschlagigen Literatur zudimtkn Belege weisen darauf hin, dass
Vertrauen und Kommunikation in einem wechselseitiggnflussverhéltnis zueinander

stehen, das voBchweer/Thiewie folgt aufgefasst wird:
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Abbildung 36: Das dialektische Verhéltnis von Vertauen und Kommunikation

Vertrauen als Vertrauen als Produkt

Vorbedingung fur des produktiven
kooperatives, effiziente <:> Umgangs miteinander
Verhalten der

Organisationsmitglieder

Quelle: Schweer, M./Thies, B. 2003, S. 80.

Auch Pribilla et al. halten in diesem Zusammenhang fest: ,Ubemiunikation wird

Vertrauen geschaffen, Sympathie und Antipathie ¢stgdlt, wird eine Beziehung gepflegt
oder gestort*® Das folgende Stufenmodell vapeMar zeigt, auf welche Weise die
Entwicklungen von zwischenmenschlichen Beziehunged Kommunikationsprozessen

aneinander gekoppelt sind:

Abbildung 37: Kommunikation im zunehmenden Konfliktfall

Vertrauen
flieRende _
Kommunikation Skepsis
stockende
Kommunikation Ablehnung
erstarrte ' .
Kommunikation Resignation
abgebrochene

Kommunikation

Quelle: LeMar, B. 1997, S. 179.

Bei einer gestdrten Vertrauenslage zwischen Pensase der Darstellung zufolge
gleichzeitig zu erwarten, dass auch der Informaamstausch zwischen ihnen erheblich
leidet. Anders betrachtet machen die abgezeichneterelnen Stufen deutlich, wie
sensibel Menschen auf von ihnen wahrgenommene karkative Defizite reagieren, da

sie das Vertrauensverhaltnis nachhaltig schadigesl. muss es sein, die vobeMar

9 pripilla, P. et al. 1996, S. 13.
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skizzierte Kommunikationserosion zu vermeiden, une é&skalationen der Situation und
das damit verbundene Abrutschen der Kommunikatidne@me tiefer gelegene Stufe zu
verhindern.

Vertrauen, so wird anhand der hier aufgegriffenersfBhrungen verschiedener Autoren
deutlich, ist in seiner Entstehung und Entwicklustets auf Kommunikation als
Vermittlungsinstanz zur Signalisierung von Vertnasielrdigkeit angewiesen. “Vertrauen
verfestigt sich demnach in zirkularen Kommunikasiprozessen; ohne diese ist Vertrauen
offensichtlich nicht denkbar, sind Organisationéchhdenkbar.**° Diese Argumentation
aufgreifend lasst sich schlussfolgern, dass Komkatimmn als Wegbereiterin des
Vertrauens in gewisser Weise auch sich selbst theesth und fordert, da Vertrauen
wiederum als wichtige Voraussetzung fur Kommunikatianzusehen ist, worauf an
spaterer Stelle naher eingegangen werden soll.

Klofer betont, dass Kommunikation eine Vertrauensbasisaudt, weil
Kommunikationsprozesse nicht als separate Einzelatafien erfolgreich verlaufen
kénnen, solange nicht eine tragfahige Vertrauemstiage zwischen den Beteiligten
entstanden ¢!

Im Hinblick auf die Funktionsweise des Unternehmaiss Informationen verarbeitende
Institution halt Kahle fest, dass eine Organisation als System von Mensamnd
gegebenenfalls einigen von ihnen genutzten Masohind Anlagen prima facie Gber kein
eigenes Verarbeitungssystem fur Reize (Stimuli)fOgtr dass sich erst in Form der
Organisation durch wechselseitig aufeinander beam®geVerhaltenserwartungen
entwickelt?? Es wird hier deutlich, dass Vertrauen bei jeglict®mmunikation in
Organisationen eine Rolle spielt, da Verhaltensgomgen immer von einem gewissen
Grad an Unsicherheit beziglich ihrer Erfallung g@epr sind. Dabei verstarken
medienbedingte Einflisse auf die Informationspreim@ang das in diesem
Zusammenhang empfundene Risiko tendenziell noch, dia Distanz der
Kommunizierenden zu zusatzlichen Unsicherheiten cldur verstarkte
Informationsasymmetrien fihrt.

Die vorangestellten Ansichten verschiedener Autoreeigen, dass sich das
.Informationsverarbeitungssystem” Unternehmen inwigeer Weise erst durch
Erwartungen beziglich des Handelns anderer hetdasbkann. Diese Annahmen sind

ihrerseits wiederum direkt an die Vertrauenslagesomialen System gekoppelt, da erst

420 schweer, M./Thies, B. 2003, S. 60.
“2ygl. Klsfer, F. 2003, S. 64.
422ygl. Kahle, E. 1999a, S. 10.

183



durch Vertrauensgewahrung bestimmte HandlungerHamdllungsfolgen von vorneherein
ausgeschlossen werden kénfi€hum dem Einzelnen die Orientierung und Planung des

eigenen Handelns zu erleichtern.

Lvertrauen steht in Zusammenhang mit zeitlicher wadmlicher Abwesenheit. Wenn man es mit

jemandem zu tun héatte, dessen Handeln sténdidaichtéire und dessen Denkvorgénge offen zutage
lagen, ware Vertrauen ebenso wenig notig wie inkeFaihes Systems, Uber dessen Funktionsweise
man alles wisste (...). (...) doch die HauptbedingusrgMertrauenserfordernisse ist nicht das Fehlen

von Macht, sondern das Fehlen vollstandiger Infaionan.“%*

Giddensunterstreicht mit dieser Aussage die Uberragendie®eng von Vertrauen fur die
Medienkommunikation, da er direkt auf den hier $gbien rdumlich und/oder zeitlich
getrennten Verlauf von Versand und Empfang einfrination hindeutet. Vor allem die
Distanzen in der indirekten Informationsprozessigruinachen Vertrauen zu einem fur
diese relevanten Erfolgsfaktor, da die zwischennikogen Systemen immer vorhandene
Informationsasymmetrie durch die Informationsfitekung und eingeschréankte
Interaktivitdt weiter verstarkt wird. Dieser Koomnditionsmechanismus gewinnt als
Voraussetzung fur eine erfolgreiche Informationgpssierung hinsichtlich der bereits
angedeuteten Brisanz der Komplexitatsreduktion inedinkommunikationsprozess
weiter an Bedeutung (vgl. Kapitel 6.3.2). Eine preshende Funktionsweise erkennt auch
Luhmann der den komplexitatsreduzierenden Charakter vertr&uen vor allem darin
begriindet sieht, dass es Kontingenz reflekiféie durch Medien haufig eingeschrénkte
Ruckkopplungsmdglichkeit im Kommunikationsprozesgrbunden mit der daraus
resultierenden Unsicherheit beziglich der Reaktites Empféangers auf Senderseite,
unterstreicht die hohe Bedeutung von Vertrauenvattel zur Komplexitatsreduktion im
Medienkommunikationsprozess.

Vertrauen erleichtert den Umgang mit den mediemiggdin strukturellen Verdnderungen
der Kommunikation, da es die Kontrolle ihrer Wirkum gewisser Weise Uberflissig
werden lasst. Auf Senderseite wirkt Vertrauen komikationsforderlich, weil ein
angemessenes Verhalten des Empfangers als Reakifodie gesendete Nachricht als
gewabhrleistet gilt. Vertrauen ist somit eine En&dhing gegen Uberprifung und kann in

diesem Sinne als Substitut fir Kontrollmechanismeingesetzt werdetf® deren

423ygl. Schweer, M./Thies, B. 2003, S. 12.

4 Giddens, A. 1995, S. 48.

422ygl. Luhmann, N. 2000, S. 27ff.

426ygl. Schweer, M./Thies, B. 2003, S. 18. M.w.V..
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ausschweifender Einsatz im Unternehmen weder ewhiimoch zweckdienlich istla er
auf Seiten der Mitarbeiter schnell zu Motivationdwsten fuhrt und auf Seiten des
Unternehmens Zusatzkosten verursacht.

Vertrauen ist demzufolge als eine feste, unverbet® HilfsgroRe der
Medienkommunikation zu verstehen, die im Unternemrgezielt initiiert und gepflegt
werden muss, damit das soziale System funktiorgfaleibt.

Dabei darf nicht (bersehen werden, dass im Falleereiuniberlegten bzw.
ungerechtfertigten Gewahrung von Vertrauen auck &ehrseite der Medaille existiert,
da ein Kontrollverzicht auch ausgenutzt werden kandem die Unwissenheit anderer
durch opportunistisches Verhalten zum eigenen Vaatesgenutzt wird. Vertrauen wird
auf diese Weise zumindest fur den Fall nachhalégstdrt, dass das Fehlverhalten im
Nachhinein aufgedeckt wird. Auch im Medienkonteit, glass ein ,blindes" Vertrauen
ihrer Nutzer schnell zu Problemen fiihren kann, wémiormationen z.B. aufgrund
mangelnder Zuverlassigkeit oder Storungen in dek&onsweise des Informationstragers
den Adressaten verfalscht bzw. gar nicht erreichicht die unlautere Absichten, sondern
eine mangelnde Leistungsfahigkeit der Medien kaiem hu Kommunikationsstérungen
fuhren, die durch ein gesundes Mal3 an Kontrollevetmeiden sind. Denn so ist die
Gefahr eines zwischenmenschlichen Beziehungsschsmumd eines Vertrauensverlusts in
der Beziehung zwischen Mensch und Medium auszuidh.

Folgend werden verschiedene Ansatze und Ansicteeiidhich der fur die Entstehung von
Vertrauen verantwortlichen Aspekte dargestellt, daran anschlieRend die gezielten
Initierungsmoglichkeiten der Koordinationsweiseslaten zu konnen.

6.4.1.4 Vertrauensentstehung

Innerhalb der wissenschaftlichen Erforschung degtrafgensphdnomens sind zwei
gegensatzliche Stromungen erkennbar, die ganz sehiedliche Vorstellungen
hinsichtlich seiner Entstehung vertreten.

Die eine Autorengruppe folgt dabei lerntheoretischibzw. tiefenpsychologischen
Konzepten und geht davon aus, dass Vertrauen adsnade Variable und damit stabile
Personlichkeitseigenschaft anzusehen ist. So angiienewirde markriksonfolgen, der
die Meinung vertritt, dass bereits in der frihedt@mdheit ein Urvertrauen erworben wird,

das sich im Sinne eines ,Sich-Verlassen-Konnend" cae@ Welt insgesamt und seine
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Bezugspersonen im Besonderen beZi€hm Unterschied dazu ifotterder Auffassung,
dass sich Vertrauen Uber die Erfahrung in der jieyesi sozialen Lerngeschichte aufbaut,
also eine generalisierte Erwartungshaltung andesrsonen gegeniiber darstéftBeide
Autoren gehen davon aus, dass Menschen nie vodligral in eine neue Beziehung
eintreten, da Erfahrungen aus der VergangenheitAuspragung eines generalisierten
Grundvertrauens geftihrt haben, das Individuen daranlasst, bei neuen Kontakten eine
Art Vertrauensvorschuss zu gewahren.
Einen dazu kontréren Ansatz vertret@autschund seine Schiler, die in Vertrauen eine
situative Variable sehen. Die Entstehung von Vadma erfolgt dieser Theorie nach
abhangig von konkreten Situationen, die eine Harglantscheidung herbeiflihren. Eine
Vertrauenshandlung gilt diesem Verstandnis nachndals wahrscheinlich, wenn das
Resultat eigenen Handelns ungewiss ist und diesssilfat vom Verhalten anderer
abhangt; zudem muss der mdgliche entstehende Stiradeéalle eines Vertrauensbruchs
ungleich groRer sein als der Nutzen bei ausbleireBdttauschunéf® Personen werden in
solchen Situationen immer wieder aufs Neue daridgscheiden, ob sie Vertrauen
gewahren wollen oder nicht.
Die Einschrankung der Perspektive auf eine derdmeidenkrichtungen hat sich in der
Vergangenheit als wenig zielgerichtet erwiesen, hals schlie3lich ein neuer Weg
eingeschlagen wurde, der beide Konzepte berlckgichtDie so genannten
interaktionistischen Ansétze propagieren, dass BbWwoagungen der Vergangenheit als
auch gegenwartige Impulse das “Vertrauensverhaiten”’Personen beeinflussen. Die sich
daraus ergebende Untersuchungsgrundlage erwelstatgcvergleichsweise realitatsnah
und viel versprechend, da sie ein breites Spektrunterschiedlicher an der
Vertrauensbildung beteiligter Einflussfaktoren ia Beobachtung integriert.
Ein speziell auf die Erklarung der Vertrauensehistg am Arbeitsplatz ausgerichtetes
Modell stammt vonShapiro et al., die davon ausgehen, dass die Entwickluog v
Vertrauen in Geschaftsbeziehungen in zeitlicherofdsf auf drei Ebenen erfoldt®

1. Auf der ersten Stufe basiert Vertrauen zunachskaikulation und Abschreckung

(“calculus-based trust”), wobei die Bestrafung imll& eines vertrauenswidrigen

Handelns eine wichtige Rolle spielt, da Sanktidferzur Regulation der

427ygl. Erikson, E. H. 1966. Zit. in: Schweer, M./€kj B. 2003, S. 5.

“28ygl. Rotter, J. B. 1971, S. 443ff.

42%ygl. Deutsch, M. 1958, S. 266.

430ygl. Shapiro, D. et al. 1992, S, 365ff.

431 Da Kontrollmechanismen auf dieser Stufe eingese¢ztien kénnen ist fraglich, ob in dieser Phase
Uberhaupt von Vertrauen gesprochen werden sollte.
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Beziehung eingesetzt werden konnen. In diesem t&adiosn wird vor allem die
Konsistenz im Verhalten der Interaktionspartner alertrauenskriterium
herangezogen.

2. Auf der zweiten Stufe sind bereits Erfahrungen imdang miteinander gesammelt
worden, sodass durch Kommunikation generierte m&ionen tber die jewelils
andere Partei vorliegen, die Vertrauen generiéiaro(vledge-based trust”).

3. Auf der héchsten Stufe sind die jeweiligen Intenéin, Werte und Normen des
anderen soweit bekannt, dass eine gemeinsame Beststanden st
(“identification-based-trust”). Vertrauen wird hiedurch Gemeinsamkeiten
generiert, die die Akteure dazu veranlassen, ilmh&leen gegenseitig aneinander

auszurichten.

Anhand der hier unterschiedenen drei Entstehungsphawvird deutlich, dass die
Entwicklung von Vertrauen Zeit braucht, also aufieeigewisse Interaktionsgeschichte
angewiesen ist, di&chweer/Thiesls ,Historizitat* bezeichneff? Zwar ist der erste

gewonnene Eindruck fur die weitere Entwicklung eiNertrauensbeziehung von grof3er
Bedeutung, muss jedoch immer in Verbindung mit Eeigignissen betrachtet werden.
Die Richtigkeit vertrauensvollen Handelns héngteladavon ab, ob es honoriert oder
gebrochen wird, weshalb erst im Nachhinein erkenmded, ob zu vertrauen auch die

richtige Entscheidung wér?

6.4.1.5 Vertrauensgenerierung

Die Tatsache, dass Vertrauen ein vergleichsweisege Themengebiet in der

organisationstheoretischen Literatur ist, spiegalh auch in den wenigen existierenden
Ansatzpunkten wieder, die sich mit den Mdglichkeigener aktiven Einflussnahme auf die
Entstehung und Entwicklung dieses Phanomens begmraf

Beckertet al. sehen folgende sieben Faktoren fur die gahiterhaltung von Vertrauen in

Zeiten des Wandels verantwortlich, wobei die Ergedm nicht zuletzt aufgrund der

Allgegenwartigkeit von “Change-Prozessen” fur st \gie alle Unternehmen interessante

Ansatzpunkte liefern dirftefi®

432ygl. Schweer, M./Thies, B. 2003, S. 18.
433ygl. Luhmann, N. 2000, S. 29.
“34vgl. Beckert, J. H. et al. 1998, S. 64f.
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Visioning: Gemeinsame Zielsetzungen durch verbindliche uretlassliche
Absprachen flihren zu einem subjektiven Gefiihl vashe3heit und Akzeptanz.
Gemeinsam abgesteckte Ziele férdern das Zusammemwirund machen
transparent, worauf sich Mitarbeiter auch in dekuft verlassen kdnnen bzw.
wohin die Entwicklung gehen soll.

Personlicher Kontakt: Vertrauen bildet sich Uber wiederholte und dichte
Interaktion, was darauf hindeutet, dass die “Of@atitund positive Grundhaltung
von Vorgesetzten als zentrale Forderungen anzusshdnum Vertrauenserosion
zu verhindern.  Personliche Kontakte und die Tramspa der
Fuhrungsentscheidungen sind folglich Voraussetzurige einen vertrauensvollen
Umgang miteinander.

Zukunftsorientierte Planungssicherheit Langerfristige Ziele binden den
Mitarbeiter in vertrauenssichernde Strukturen umenrsivieren so die Beziehung
zwischen Mitarbeiter und Unternehmen, da durch ZAétkorientierung gleichzeitig
das Vertrauen gestarkt wird.

Controlling der Kontrolle: Es ist fortlaufend zu kontrollieren, in welchen
Bereichen Kontrolle wirklich notig ist, um diesefainem maoglichst niedrigen
Niveau zu halten, wodurch der Abstieg in eine Oiggtionsstruktur des “Nicht-
trauens” verhindert wird.

Vorhersagbarkeit, Verlasslichkeit und Transparenzdurch Kommunikation: Die
Berechenbarkeit und Konstanz des Handelns wirkt trasgensfordernd.
Authentizitat spielt in diesem Zusammenhang einehtige Rolle, da sie
Zuverlassigkeit signalisiert, die wiederum positauf das entgegengebrachte
Vertrauen wirkt (vgl. Kapitel 8.1.6).

Zugehorigkeit: Mitarbeiter sollen sich als Mitglieder fuhlen, nd& das
Unternehmen nicht als Zwangsgemeinschaft wahrgeremwird, wodurch eine
Uberbetonung von Individualzielen entstehen konntge nicht mit dem
Unternehmensziel konform ist. Mitarbeiter, die sels Teil eines Ganzen sehen
und dieses aktiv mitgestalten kdnnen, werden vam sus gemeinsam arbeiten und
nicht neben- oder gar gegeneinander.

Fehler akzeptieren statt sanktionieren: Eine Fokussierung von Fehldma sich
durch eine Bestrafung dieser auf3ert, ist tief irsewer Gesellschaftskultur
verankert, wirkt sich jedoch vertrauensmindern kachmunikationshemmend aus.

Mitarbeiter missen dazu ermutigt werden, ohne AmgstSanktionen ihre Ideen
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und Meinungen frei zu dufRern und Fehler zuzugelbeem diese als Lernchance
verstanden werden. Nur so kann das Wissen des |B@mzeautzbar gemacht und

ein Klima des Vertrauens realisiert werden.

Die hier vorgestellten sieben Punkte zeigen Ansaze Unterstlitzung eines

vertrauensvollen Miteinanders in Unternehmen audl werdeutlichen zudem, welche

diesbeziiglich relevanten Bereiche besondere Beaghinden sollten. Auch wenn die

Punkte an dieser Stelle im Einzelnen nicht weitertigft werden konnen, ist doch

auffallend, dass die Vertrauensbeziehung zwischéarbéitern als Teil des personellen
Vertrauens neben der schwerpunktméaf3ig aufgegriffénertrauensbeziehung zwischen
Fuhrungskraften und Mitarbeitern kaum Beachtungddin was den weiteren

Forschungsbedarf auf diesem Gebiet unterstreicht.

Die folgend dargestellten Ergebnisse einer Studge dem Jahr 2003 verdeutlichen das
Verhéltnis von Vertrauen in Organisationen und agwléir den Erfolg von Unternehmen

relevanten Aspekten in Zahlen, wobei auch hier glech die institutionelle

Vertrauensform bertcksichtigt wird.

Abbildung 38: Modell des Vertrauens in Organisatioren

Interesse an Mitarbeite
Wahrgenommene
Effektivitat
Offenheit und Ehrlichke 7'y
Vertrauen 31
Identifizierung n (_jle _ -84
Organisation
Verlasslichkei 83
Jobzufriedenheit
Kompeten

Erlauterungen: Die Zahlen bedeuten die statisti§ipeifikanz (Korrelation) der Verbindung;
sie reicht von 0.00 bis 1.00; je hoher der Paramdegsto starker die Verbindung.

Quelle: Gillis, T. (IABC) 2003 (PR Coalition sumnat restoring public trust in corporate AmericadR)/
Zit. in: G6tz, K. 2005, Onlinequelle.

Abbildung 38 =zeigt auf, inwieweit bestimmte Phanamedas einer Organisation
entgegengebrachte Vertrauen beeinflussen. Fur dasd dieser Arbeit ist vor allem
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interessant, dass das Verhalten der Fuhrung offetish mafRgeblich Gber das Ausmalf}
des von Mitarbeitern gewahrte Vertrauen in die tmbmung entscheidet, da Punkte wie
ein offener und ehrlicher Umgang miteinander, eikumdetes Interesse an der Belegschaft
und eine hohe Verlasslichkeit auf Aspekte verweigs@mauch in der Managementliteratur
zu finden sind. Fdhrungsprozesse sind demzufolgeeictghlls fur das
Kommunikationsgeschehen im Unternehmen &auf3erstutsade und werden deshalb an

spaterer Stelle nochmals aufgegriffen und ausfethdiskutiert (vgl. Kapitel 8.1).

6.4.2 Kultur als Koordinationsweise der (Medien-)Kommunikation

Nachdem im letzten Kapitel Vertrauen als Koordimasimechanismus der Kommunikation
diskutiert wurde, soll nun untersucht werden, irfene kulturelle Werte eben diese
Funktion wahrnehmen kdnnen. Es ist zunachst featimrh dass die Kultur in Form von
Gemeinsamkeiten einer Gruppe von Personen Einfluss das im Unternehmen
festzustellende Vertrauen Ubt. Daran wird die engsrbindung zwischen beiden
Erscheinungen sichtbar, wie sie auch von verschmueAutoren betont wird. So
konstatiert Vogt dass Sozialisation und die damit verbundene &misiy kognitiver
Rahmen in Form Kkultureller Bezlige Instrumente zumfbAu und zur Erhaltung
vertrauensbasierter Koordination sitfd.Normen und Werte bilden demzufolge eine
Grundlage fur Vertrauen, dass sich erst auf deisBaan Gemeinsamkeiten entwickeln
kann?* Auch Shaw beschreibt verschiedene Kulturelemente, auf disoheers solche
Organisationen angewiesen sind, die sich durctaesgepragtes gegenseitiges Vertrauen
ihrer Mitglieder als Grundlage fiir effektives gemsgimes Handeln auszeichridh.
Vergessen werden darf dabei nicht, dass umgekeigumentiert eine Entstehung
kultureller Werte ohne ein vorhandenes gegenssitiGeundvertrauen unmoglich ist.
Daraus kann man schlussfolgern, dass die beideratiigegriffenen Koordinationsweisen
einander gegenseitig beeinflussen und bedingesiedare volle Wirkungskraft nicht ohne

Ruckgriff aufeinander entfalten kénnen.

6.4.2.1 Historische Forschungsansatze zur Unternehmenskultu

Erste Forschungsansatze zur Kulturbedeutung imn@g@onalen Kontext stammen aus

den 1930er Jahren, als die Diskussion verschied®ietschaftsstile* und die Definition

“3>ygl. Vogt, J. 1997, S. 222.
438 ygl. Fischer, S. 2001, S. 106
“37ygl. Shaw, R. B. 1997, S. 139ff.
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der Funktion des Unternehmensleiters als Gestalted Verwalter ,gemeinsamer
Wertvorstellungen® ins Blickfeld der Wissenschaiftkten?*®
Auch wenn der Begriff Organisations- oder Unternehskultur erst spater explizit
benutzt wurde, richteten sich die Forschungsbemgdmn schon frih auf ein
Themenspektrum, das weit Uber eine rein technigoktionale Betrachtung der
Organisation von Unternehmen hinausgeht. Nach emesten kurzen Phase der
Beschaftigung mit dem Kulturphdnomen in Organis@io verging einige Zeit ohne
nennenswerte neue Erkenntnisse, bis in den 1980esd das Interesse erneut aufflammte,
wobei zwei zu unterscheidende Strémungen die Umtatsigen dominiertef*®
» Das Comparative Management mit der Konvergenztee®@tudien, die um die
Feststellung von Ahnlichkeiten zwischen Unternehmsemiiht sind, wobei
unterstellt wird, dass vorhandene Unterschiedemitlier Zeit reduzieren werden.
* Die offene System- sowie die Kontingenztheorie:diesem Fall wird Kultur
thematisiert, indem der sich ausbreitende Konfialtischen Werthaltungen der
Organisationsmitglieder und den von Organisatioagrgesetzten Kontroll- und

Anordnungsmalnahmen aufgegriffen wird.

Diese beiden theoretischen Grundformen hatten machsehr vages Verstandnis vom
Phanomen Unternehmenskultur, was sich zwangslaatigh auf ihre Aussagekraft
auswirkte. Erst im Rahmen einer Neuordnung deremisshaftlichen Bemiahungen in den
1980er Jahren gelang es, den Kulturbegriff alsnsigadigen Begriff in der einschlagigen
Literatur zu etablieren. Es wurde so auf die hagigulRerte Unzufriedenheit mit der in
den 1970er Jahren dominierenden technokratisch nteigen Lehre von der
Unternehmensfithrung reagiéff.Wegweisend fiir moderne Forschungsansatze war dabei
das Buch ,Corporate Culture* vobeal und Kennedy die mit ihrem Werk als erste
explizit auf die Organisations- oder Unternehmeitsku verwiesen und damit
Ansatzpunkte fur eine tief greifende Auseinandersgg mit dem Themengebiet
lieferten®**

Wahrend ein Grof3teil der Organisationskulturdebattedeutschsprachigen Raum von
jeher auf die Mitarbeiterorientierung ausgerichiaedr, lag die Betonung in den USA

zunachst vornehmlich auf der Kunden- und Qualitééstierung, also der direkt nach

“38ygl. Bohle, F./Bolte, A. 2002, S. 39. M.w.V..
“ygl. Witzer, B. 1992, S. 68f.
4%yqgl. Osterloh, M. 1988, S. 2.
41ygl. ausfihrlich: Deal, T./Kennedy, A. 1987.

191



auf3en gerichteten Wirkungsweise von Kultur. Eineodentierung wurde vor allem durch
die Arbeiten vorScheinangestol3en, der die Eigenheiten des Individuurdsden Gruppe
konsequent in seine Betrachtungen mit einbezog, sith so dem urspringlichen,
kulturanthropologischen bzw. kulturtheoretischen nkept anzuschliel3en, dass dem
Individuum bzw. der Gruppe eine Hauptrolle in deskDssion zuweistDeutschmanialt
fest, dass das Ziel der betriebswirtschaftlichergaDisationskulturdebatte nun die
Erkundung der Méglichkeiten zur Steuerung lebenticleér Kommunikation und der ihr
inharenten Symbolstrukturen und normativen Orieatigen ist*?

In dieser Arbeit soll die Bedeutung von Kultur filas Geschehen innerhalb von
Unternehmen im Vordergrund stehen, weshalb der $bler auf der vordergriindig nach

innen gerichteten Wirkung des Phanomens liegtialgend naher prazisiert wird.

6.4.2.2 Kultur und Identifikation im organisationalen Konte xt

Das in den 1980er Jahren zu verzeichnende gegteidgateresse am Phé&nomen
Unternehmenskultur warf die Frage danach auf, wae Honstrukt in die bisherigen

Erkenntnisse und Theorien der Betriebswirtschdftsleintegriert werden konnte. Zu

klaren war in diesem Zusammenhang zunachst, wiede beiden Begriffe Organisation

und Kultur voneinander abgrenzen lassen, da sir iDefinition nach eine Reihe von

Ahnlichkeiten aufweisen.

Festzuhalten ist, dass sich sowohl der Kultur-aalsh der Organisationsbegriff mit dem
Verhalten von Gruppen beschaftigt, die sich von @G@samtheit durch bestimmte
Merkmale abheben. ,Organisation ist bestimmt durckorrespondierende

Verhaltenserwartungen, die durch gemeinsame Wgamé¢insame Kultur) bedingt sein
kbnnen, aber auch auf andere Weise, z.B. durch khagonalitat, die notwendige

Systemkonformitat herstellei*®* Kahle folgend lasst sich schlussfolgern, dass
Unternehmenskultur als ein mdglicher Bestimmungsfakon Verhaltenserwartungen die
Organisation untersttitzt und dieser so in gewi¥geise vorgeschaltet ist. Eine zentrale
Funktion der Unternehmenskultur besteht seiner dhtsinach darin, dass sie die
Unternehmensidentitat zum einen darstellt und zumegen vermittelt* Das hier

skizzierte wechselseitige Einflussverhaltnis voaniitat und Kultur markiert ein wichtiges

442ygl. Deutschmann, C. 1989, S. 382.
“3ygl. Kahle, E. 1988, S. 3.
“4yvgl. a.a.0., S. 4.
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Unterscheidungsmerkmal von Kultur und Organisatioie, sich auf korrespondierende
Verhaltenserwartungen bezieht und nicht auf idétsistiftende Elemente.

Wahrenbetont, dass die Begriffe Unternehmenskultur uddntitat in der Literatur nicht
selten gleichbedeutend verwendet werden: ,Wie enddh entwickelt sich auch ein
Unternehmen zu einer sozialen (korporativen) Pdidikeit, einer Unternehmens-
Personlichkeit (...). Diese Unternehmens-Personlithked heute sehr haufig mit dem
Begriff ~ Unternehmenskultur ~ umschriebeéf™ Eng  verbunden  mit  der
Personlichkeitsbildung von Unternehmen ist also Identifikation der Mitarbeiter mit
eben diesem, wob&an Dickdiesbeziiglich feststellt, dass Identifikation dRozess bzw.
Zustand der Internalisierung der Organisationsitirivei den Mitarbeitern beschreft.
Wahrend mit Identitat sowohl die von auRen (durih @ffentlichkeit) als auch die von
innen (durch Mitarbeiter) erfolgende Wahrnehmung @eganisation thematisiert wird,
geht es bei der Identifikation um die Bindung voitdvbeitern an die Organisation, also
ein ausschlie3lich internes Phanomen. ,Der Beddéntifikation ist dem Lateinischen
entlehnt und setzt sich aus den Wortern ,idem* gelle) und ,facere* (machen)
zusammen:#’

Die einzigartige Unternehmensidentitdt ergibt sich Wesentlichen daraus, dass
Mitarbeiter als zentraler Bestandteil der Orgamsasich mit den &uferen und inneren
Werten dieser identifizieren. Im organisationaleontext beschreibt Identifikation daher
das Phanomen einer besonderen ganzheitlichen Binduischen einer Organisation und
ihren Mitgliedern. Die Identifikation aul3ert siadhdem man sich zugehdrig fihlt und man

Erfolge, Misserfolge und Ziele der Organisation rifmmt **®

Jdentifikation mit dem Unternehmen geht Gber #abulative Engagement hinaus und reicht in das
moralische Engagement hinein. Dies bedeutet, dasBithdung nicht auf Grund der gewahrten
Belohnung entsteht, sondern auf Grund des Umstaddss der einzelne die Ziele der Organisation

zu den seinen macht und erlebnismaRig selbstbestientnitt.“*°

Van Dick unterscheidet vier Dimensionen, an denen die é&misigsstufen von

Identifikation erkennbar werden:

*>\Wabhren, H.-K. E. 1987, S. 58.

48 yqgl. Dick, R. van 2004, S. 45.

“7Burk, L. 2005, Onlinequelle.

“Bygl. ebd..

44° Rosenstiel, L. von/Stengel, M. 1987, S. 31.
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Tabelle 5: Komponenten der Identifikation

Kognitive Dimension Wahrnehmung und Feststellung der Person, dass iRjked einer
sozialen Kategorie ist; kognitive Einschatzungaishangig vom
sozialen Kontext.

Evaluative Dimension Auf die Identifikation als Gruppenmitglied folgtelBewertung,
welche Attribute der Gruppe von auf3en zugeschrigmden
(evaluative Komponente bestehend aus einer kognitiv
Einschatzung und einer affektiven Bewertung deriléite)
Affektive Dimension Nach der Selbstkategorisierung und parallel zutuiaten der
Gruppenattribute kommt es zu der Identifikation d&t Gruppe, die
die gefuhlsmafige Bewertung der Gruppenmitglied$diezeichnet.
Konative Aspekte Beschreibt, wie sehr das Verhalten des EinzelnateanVerten und
Zielen der Gruppe orientiert ist.

Quelle: vgl. Dick, R. van 2004, S. 15ff.

Auf die Wahrnehmung der Zugehorigkeit in der erddrase erfolgt die Bewertung des
von aufRen wahrgenommenen Erscheinungsbildes (Imdge)Gruppe. Parallel dazu
entwickelt sich eine gefiihlsmaRige Bindung an digppe, deren Auspragung wiederum
bestimmt, inwieweit Personen dazu bereit sein werthe Verhalten an die Kultur und die
Ziele der Gruppe anzupassen.

Eine Identifikation von Mitarbeitern mit dem Untetimen bewirkt also, dass zun&chst
eine gefihlsmaRige Bindung erfolgt, um darauf audlpal auch das Verhalten Einzelner
auf die Ziele des gesamten Unternehmens hin agsren. Die Kultur spielt dabei eine
wichtige Rolle, da sie dem Mitarbeiter in Form wgdmommener Unternehmensrealitat
sozusagen als ein Identifikationsangebot untedirewird, das angenommen oder
abgelehnt werden kann und damit Aufschluss lber Bkeiehung zwischen beiden
Parteien gibt.

»ES wird dabei deutlich, dass die affektive Binduran Menschen (...) sich an und tber
konkrete Handlungen, Informationen und Gegenstaretenittelt.*° Diese wiederum
manifestieren sich in Form kultureller Werte, wisve Ritualen, Geschichten, Mythen,

Symbolen und Artefakten.

,Die Erfolgsaussichten eines Unternehmens in derkMartschaft nehmen erfahrungsgemafd vor
allem dann zu, wenn sich unter seinen Mitarbeitegim unverwechselbares Kkollektives
Selbstverstéandnis herausbildet (...). Deshalb (...)nZemtrieren sich] marktstrategisch denkende
Unternehmensleitungen und deren Berater daraufchdwine wirkungsvolle Gestaltung und
kommunikative Umsetzung von Leitbildern (images® besten Fachkrafte an das Unternehmen zu
binden, héhere Arbeitsleistungen bei den Beschéftiggu stimulieren und den Betriebsgewinn

kontinuierlich zu steigern. Dabei fuhren die vomdelitarbeitern eines Unternehmens geteilten

40ygl. Kahle, E. 1991, S. 20.
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Anschauungen, Werte und Ideale dazu, dass sicheideelne mit dem Anliegen des gesamten

Unternehmens identifizieren kanfr®

Das Zitat verdeutlicht nochmals die identitatsfondee Wirkung einer ausgepragten
Unternehmenskultur, durch die sich Mitarbeiter @s &nternehmen binden lassen und
gleichzeitig ihr Verhalten an dessen Wohl ausrichte

Kommunikation spielt bei der Entstehung und Entivog von Identifikation eine
mal3gebliche Rolle, da der verbale und nonverbdterrationsaustausch entscheidend zur
Entstehung von Gemeinsamkeiten und Identitat [lggitr&vahren beschreibt die
Uberragende Bedeutung von Informationsprozessen Hiitarbeiter und ihr
Selbstverstandnis, indem er festhalt, dass durcimrfenikation das Individuum seine

Identitat gewinnt>?

,Die individuelle Identitat entwickelt sich aus depzialen Identitat durch Ubernahme,
individuelle Interpretation und Modifikation der nwerrschenden Wertmal3stabe und
Verhaltensweisen. Dabei ist die Kommunikation, dearstausch mit der Umwelt von
entscheidender Bedeutung. Zum einen erfolgt die ntidésentwicklung Uber
Kommunikationsprozesse, zum anderen muss ein MemsicHer Umwelt kommunizieren,

um als Individuum erkannt zu werdefi™

Wie anhand dieses Zitats deutlich wird, erkennthageller die Gberragende Bedeutung
von Kommunikation flr ein ausgepragtes individuelleund organisationales
Identitadtsbewusstsein. Wichtig ist bei der Fordgrueines starken ,Wir-Gefuhls* vor
allem, dass in der Organisation oder einzelnen W@sgtonseinheiten fur Menschen
ausreichend Madglichkeiten bestehen, miteinandeKantakt zu treten. Dabei gehoren
Teambesprechungen und klar geregelte Kommunikatiegs und -moéglichkeiten, aber
auch eine Beschwerdekultur zu den Aspekten, diearbiitern Orientierung und
Wertschatzung vermittefit?

Offenbar ist Identifikation heute als wichtige Vassetzung fur den Unternehmenserfolg
anerkannt und Kommunikation als adaquates Mittelilater Initierung etabliert. Dazu
halt Vinke treffend fest: ,ldentifiziert sich eine Person meiher Organisation, wird sie

auch solche Verhaltensweisen zeigen, die den Zidlgarten bzw. dem Wohl der

1 Baumann, K.-D. 1994, S. 9.
“2\wahren, H.-K. E. 1987, S. 39.
“S3Keller, 1. 1989, S. 42.

“4ygl. Dick, R. van, 2004, S. 57.

195



Organisation entsprecheft® Eine Umfrage unter Kommunikationsmanagern ergabsd
99 Prozent dieser eine bessere Identifikation déarbkiter mit dem Unternehmen als das
vorrangige Ziel der IK ansehen, wodurch dieser Kspie innerbetriebliche Offenheit,
Transparenz und die Mitarbeitermotivation auf digtZ verweisf>® Es darf dabei nicht
Ubersehen werden, dass die einzelnen ZielgroR3enaamaker gekoppelt sein kénnen, da
z.B. eine verbesserte Identifikation von Mitarbeitemit dem Unternehmen sich

gleichzeitig forderlich auf die Motivation diesarsavirkt.

6.4.2.3 Kommunikationsrelevante Unternehmenskulturdimensioren

Ausgehend vom Unternehmenskulturbegriff, der alieleaen organisationsrelevanten
Kulturebenen mit umfasst, lassen sich zwei weikdvenen identifizieren, die hinsichtlich
der Informationsprozesse im Unternehmen von besendideutung sind. Diese sind in
die Unternehmenskultur eingebettet und konnen falgkg als Teilbereich dieser

interpretiert werden.

Abbildung 39: Die kommunikationsrelevanten Kulturebenen des Unternehmens

Unternehmenskultur

Kommunikationskultur

Medienkultur

Quelle: Eigene Darstellung.

In den nachsten Abschnitten soll im Detail erlduteerden, welche Bedeutungen sich
hinter den drei hier abgezeichneten Kulturebenebergen und wie diese aufeinander

bezogen das Geschehen im Unternehmen beeinflussen.

**>Vinke, A. 2005, S. 209.
48 ygl. Umfrage der TNS Emnid im Auftrag des Forunr@wate Publishing (FCP). Zit. in: Media &
Marketing (k. A.) 2005, Onlinequelle.
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6.4.2.3.1 Unternehmenskultur — Definitionsansatze und Vesidéggrundlage

Kisters fasst unter dem Begriff Kultur tradierte und grleggnd akzeptierte
Orientierungen einer Gruppe von Menschen zusamdiennternalisiert sind und sich in
Normen, Werten, Welt- und Menschenbildern, Symbolé&vlythen und Ritualen
manifestierert>’

Das vonKustersvertretene Kulturverstandnis verdeutlicht, dasdti¢uden Mitgliedern
einer Gemeinschaft als Orientierungshilfe dienelh siie es ihnen erleichtert, sich mit
ihrem Verhalten aufeinander einzustellen, um gesaam zum Erfolg der Gruppe
beizutragen. Ubertragt man diese Definition auf lakériebliche Wirklichkeit, so fallt der
Blick auf die Unternehmenskultur, mit der auf Gensaimkeiten der Mitglieder dieser
Form des sozialen Systems verwiesen wird. ,Untemegtskultur, das sind in erster Linie
die Wertvorstellungen und Verhaltensweisen der Mees im Betrieb®

Unter Unternehmenskultur verstelNeubergereine erlernte, charakteristische Weise, in
der Menschen als Organisationsmitglieder Erfahrangearbeiten und Probleme 16<8h.
Anhand der beispielhaft angefihrten Definitionen rdwi deutlich, dass mit
Unternehmenskultur stets gleichzeitig auf etwas @emeinschaft Innewohnendes und
auch etwas auf3erlich Sichtbares verwiesen wirdassodultur von einerseits impliziter
und andererseits expliziter Natur ist.

Scheinschlagt vor, Kultur ,(...) als den gesammelten gemsa@men Wissensvorrat einer
bestimmten Gruppe zu betrachten, der sich auf s#matlerhaltensméafiigen, emotionalen
und kognitiven Elemente der psychologischen Arbatse aller Gruppenmitglieder
erstreckt.*®® Im Hinblick auf den Umgang mit dem Kulturbegrifhiwissenschaftlichen
Diskurs stelltScheinfest, dass in der Regel nur ein entscheidender kAdpsont wird,
namlich dass bestimmte Dinge in Gruppen von ihretglMdern geteilt oder gemeinsam
vertreten werdef™

.[Organizational culture is a] pattern of shareduasptions that a group learned as it
solved its problems of external adaption and irgkeintegration, that has worked well
enough to be considered valid (..?f* Diese Worte machen deutlich, dass geteilte
Annahmen auf der Grundlage gemeinsamer Erfahruaggewichtiges, wenn auch nicht

einziges Erkennungsmerkmal fiir eine vorhandeneuKalt verstehen sind, die dieser ihre

Tygl. Kusters, E. A. 1998, S. 341.
“>8Beyer, H. et al. 1995, S. 19.
“9ygl. Neuberger, O. 1985, S. 7.
40 g5chein, E. H. 1995, S. 23.
“lygl. a.a.0., S. 21.

42 3chein, E. H. 1992, S. 12.
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Wertigkeit verleihen. Nach aufRen &uflert sich Kultdurch gruppentypische
Verhaltensweisen, wahrend sie im Inneren ihrer Mitigr Gber geteilte Ansichten und
Werte wirksam wird. Es gibt insgesamt drei unteiesdiche Ebenen der
Unternehmenskultur, auf denen sf8bheinzufolge alle Elemente dieser in Abhangigkeit
vom Grad ihrer Sichtbarkeit nach auf3en abbildeselasDer Eisbergmetapher zufolge
werden so verborgene, immaterielle Ebenen (,Cortgptarstellbar, die von einer Spitze

in Form materieller, empirisch belegbarer Wertesfgepta“) komplettiert werden:

Abbildung 40: Die Ebenen der Kultur

Handlungen)

sichtbare Strukturen und Prozesse §
im Unternehmen 5
Artefakte | (leicht zu beobachten, aber schwer S
zu entschlisseln) g
A 3
o
A 4 s_:‘;_
Bekundete Strategien, Ziele, Philosophie < 2
> (bekundete Rechtfertigungen @
Werte ( gungen) >
A c;?
A 4 unbewusste, selbstverstandliche g
_ Anschauungen, Wahrnehmungen|, @
Grund » Gedanken und Gefiuhle %D-
pramissen (Ausgangspunkt fir Werte und =
7
<
Q

Quelle: In Anlehnung an: Schein, E. H. 1995, S. 30.

Kulturkomponenten lassen sich im Hinblick auf demadihrer Beobachtbarkeit einer der
in vorangestellter Darstellung aufgefiihrten Ebengordnen.

» Grundpramissen stellen die tiefste, verinnerlichte Ebene der Kutlar, die nach
aul3en hin unsichtbar ist und die Basis zur Entstghder héheren, leichter
wahrnehmbaren Ebenen bildet. Grundpramissen sistl ife Individuum und
seinem Kulturkreis verankert, werden von diesem alslbstverstandlich
hingenommen und deshalb grundséatzlich nicht in &gastellt. Thre Wirkung auf
das Verhalten der Kulturanhanger ist von Dauer iom&/ergleich zu den anderen

Ebenen am starksten ausgepragt.

»ZU diesen "basic assumptions" zahlen die BeziehdgigOrganisation zur Umwelt
(etwa die Wahrnehmung als Bedrohung oder Chande)Bdsis von Realitat und

Wabhrheit in der Organisation (etwa das Ausmal3,ém cich die Organisation die
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Realitat selbst definiert), die Basis der menstielic Natur (etwa die vorherrschenden
Menschenbilder), die Basis von menschlichen Akiieih (etwa die motivationalen

Beweggriinde fir das Handeln) sowie die Basis dersoféichen Beziehungen (etwa,
was ein "richtiger" Umgang miteinander ist). DieuBdannahmen finden sich in jeder

Organisation im Unterbewusstsein der Organisat{6h.*

Unbedingte Voraussetzung fur das Studium eineruKulit die Entschlisselung
dieser der Gemeinschaft zugrunde liegenden Gruridwem die hoher gelegenen,
sichtbareren Kulturebenen in Gestalt von Werten uAdefakten richtig
interpretieren zu konnéfl? Erst wenn mit den Grundpramissen der
~Funktionskode” einer Kultur entschlisselt ist, kasich dem Beobachter auch ihr
gesamtes Erscheinungsbild durch die Ergadnzung eéetem hoher liegenden
Schichten erschliel3en.

* Bekundete Wertelassen sich in zwei Kategorien unterteilen. Dist&mweist
dabei auf internalisierte Werte hin, die auf sellgsimachten Erfahrungen
basieren (z.B. Leistung), wahrend die Zweite vartid Werte umfasst, die von
aul3en an eine Gruppe herangetragen werden (z.Rrrighimensgrundsatze).
Beide Kategorien steuern das Verhalten der Gruppgheder, wobei der
Wirkungsgrad geringer ausféllt als bei den tieferankerten Grundpramissen.

~Werte sind Strukturen normativer Erwartungen, dieh im Zuge reflektierter
Erfahrung (Tradition, Sozialisation, Entwicklungneir Weltanschauung) herausbilden.
Werte strukturieren das Erkennen, Erleben und \Wiplleindem sie
Orientierungsmafistédbe fur die Bevorzugung von Cst§gaden oder Handlungen

bilden.“®

Fehlen die hier angesprochenen Erfahrungen im Ugqgamt bestimmten
Problemen oder Umstdnden, muss die Gruppe dieskait®inachst durch das
Aufgreifen vermittelter Werte ausgleichen, die diessetzen kénnen. Vermittelte
Werte werden dann internalisiert, wenn ihre wiedk#eh Anwendung sich als
zweckmalRig erweist und sie in der Folge als kalekt Wissen angenommen
werden, dem ein hoher Grad an Allgemeingultigkegeschrieben wird.

« Artefakte als dritte Ebene der Unternehmenskultur schlig@en alle Phanomene

ein, die man sieht, hért und fihlt, wenn man eimewnen Gruppe mit einer noch

463 3cholz, C./Stein, V. 2006, Onlinequelle.
4%4ygl. Schein, E. H. 1995, S. 33.
%> Gabler-Wirtschaftslexikon 1997, CD-Rom.
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unbekannten Kultur begegnéf® Alle das aufRere Erscheinungsbild einer Gruppe
pragenden Elemente lassen sich unter dem Oberbdgtdfakte subsumieren,
ganz gleich ob es sich um physische Aspekte, weadkihg und Produkte, oder
nichtkorperliche Eigenheiten der Gruppe handele wiB. in Sprechweisen oder
Geschichten. Artefakte beziehen sich stets auf zieei tiefer liegenden
Kulturebenen und sind deshalb untrennbar mit dieserbunden, sodass eine
alleinige Betrachtung dieses offensichtlichstentiilereichs ohne die Kenntnis

der beiden anderen kaum zu schlissigen Erkenntri§keen kann.

Die Herausbildung von Kultur ist nach Ansicht vBoheinstets durch das Streben nach
Integration bestimmt, durch das ein gemeinsameahiEwmhgshintergrund herausgebildet
und eine solide Basis gegenseitigen Verstehenatien wird*°’

Die Wahrnehmbarkeit kultureller Elemente verhatthsauf den drei Grundebenen der
Unternehmenskultur entgegengesetzt dem durch siaelisieebaren Grad der
Verhaltensbeeinflussung, da diese bei den Artefaite geringsten ausgepragt ist, wobei
sie gleichzeitig am leichtesten beobachtet undtbdiuwerden kdnnen. Umgekehrt verhalt
es sich mit den Grundpramissen, die das Verhalten Mitglieder am starksten

beeinflussen, dabei aber am schwierigsten zu edgreand zu durchschauen sind.

6.4.2.3.2 Die unternehmensinterne Kommunikationskultur

Eine klare Abgrenzung einzelner Subkulturen im thbmen voneinander ist schon
deshalb schwierig, weil Kommunikationskultur niclatisderes als eine spezielle Facette
der Unternehmenskultur darstéfi. Der entscheidende Unterschied besteht in der
speziellen Ausrichtung der Kommunikationskultur aihen bestimmten, wenn auch

auRerst bedeutsamen Abschnitt der Unternehmernéteali

~-Kommunikationskultur als Teilsystem einer Unternemskultur dient zur Verankerung gleicher
Wirklichkeitskonstruktionen bei Kommunikanten, umzgl orientierte Sinnbildungen zu erzeugen,
die pragend fur das Kommunikationsverhalten und idéexne und externe Erscheinungsbild von

Unternehmen sind*®°

4% gchein, E. H. 1995, S. 30.
“7ygl. a.a.0., S. 23.

“%8ygl. Noll, N. 1996, S. 155.
%% Maier, F. 2004, Onlinequelle.
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Maier macht mit diesem Zitat deutlich, dass die Kommatdaskultur von grol3er
Bedeutung fur die Realitatsbildung im Unternehnms&nda an ihr erkennbar wird, durch
welche Werte und Normen die Informationsflisse imdohehmen gepréagt werden. Die
Kommunikationskultur wird wiederum selbst bestimmdurch sémtliche internen
Kommunikationsprozesse sowie die beziehungsrelemantEinstellungen und
Verhaltensweisen der Mitarbeit&f. Kommunikationskultur als wichtiger Teilbereich der
Unternehmenskultur lasst sich genau wie diese me @inerliche und eine &ulRerliche
Ebene unterteilen. Der sichtbare Bereich auf3et isiddiesem Fall in Form des sozialen
Handelns der Mitarbeiter und manifestiert sich Huibe Informationsprozessierung
zwischen Individuen. Im Innenbezug verweist Komrkationskultur auf Werte und
Normen einzelner Mitarbeiter, die diese verinnétlic haben und auf ihr
Kommunikationsverhalten einwirken.

Richter fuhrt im Rahmen seiner Ausfihrungen zur Kommumdkegkultur von
Fuhrungskraften den Ausdruck ,Kultiviertheit einder weitestgehend auf alle
Kommunikationsprozesse anwendbar ist und auf emezislle Facette des Phanomens
hindeutet. Die Kommunikationskultur spiegelt sichinem Verstandnis nach in drei
Prinzipien wider, die Ausdruck der Kultiviertheiind und aufzeigen, worauf beim

kommunikativen Handeln insbesondere zu achten ist.

Abbildung 41: Kultiviertheit des Kommunikationsverh altens

Zweckmafigkeit

Klarheit Okonomie

Kommunikations-
kultur

Charaktereigenschaften
(Asthetik)

Quelle: Richter, G. 1996, S. 51.

4%ygl. Bruhn, M. 2003, S. 285.
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Klarheit, Okonomie und Charaktereigenschaften (éskh als RichtgroBen des
Kommunikationsverhaltens sind gleichberechtigte Konenten der
Kommunikationskultur, wobei die ersten beiden in Ae@eckmaRigkeit aufgehen. Klarheit
bezieht sich dabei auf die eindeutige Ubereinstimgnader versendeten und empfangenen
Information, womit auf die Bedeutsamkeit einer zermeidenden Vieldeutigkeit der
Information und einer leichten Verstandlichkeit ssie hingewiesen wird. Das zweite
Kriterium der ZweckmaRigkeit in Gestalt der Okonemierweist darauf, dass die
Information eine ihrem Inhalt entsprechend grof3tintig Kirze sowie einen Aufbau ohne
unmotivierte Kompliziertheit haben séit*

Dem Asthetikkonzept liegt das Prinzip der Angemebks# von Ausdruck, Form und
Inhalt zugrunde. Im Zentrum steht hier die Frage &mne Information Gbermittelt wird,
wobei dieser Aspekt auch als Kommunikationsstil digmet werden kann. Richtiges
Verstehen ist eben nicht nur vom Inhalt einer Nathrabhangig, sondern gleichzeitig als
Resultat einer adaquaten Form der Uberbringungsatemn. Wortwahl und Kérpersprache
sind nur zwei der vielseitigen den Akteuren zur filgung stehenden &asthetischen
Hilfsmittel, die der zwischenmenschlichen Kommunid@a zum Erfolg verhelfen.

Die Kommunikationskultur ist diesem Modell folgemdeinem optimalen Verhaltnis von
ZweckmaRigkeit und Asthetik zu sehBf.Kultiviertheit bedeutet demzufolge, dass
Kommunikation so rational wie nétig, dabei aberigieeitig so asthetisch wie mdglich

sein sollte.

6.4.2.3.3 Die unternehmensinterne Medienkultur

Mit der unternehmensinternen Medienkultur wird eivestere Kulturebene angesprochen,
die eingebettet in die Unternehmens- und Kommuiokakultur diese beiden mitpragt

und als ihr Teilbereich gilt, der wiederum auf eindestimmten Ausschnitt der

Organisationsrealitat bezogen ist.

Medienkultur lasst sich Bezug nehmend auf die eideereits dargestellten,

umfassenderen Kulturebenen definieren als die wogr &ruppe geteilten, in diesem Fall
auf physische Informationstrager und -technologrzogenen Werte, Normen und

Verhaltensweisen.

4Lygl. Richter, G. 1996, S. 52.
472ygl. ebd..

202



Lorganisatorische Werte und Normen bringen (...) zAosdruck, welche Medien in bestimmten
Situationen zu bevorzugen sind, welche Angelegéahegium Beispiel in direkter Kommunikation,
schriftich oder mittels bestimmten interaktiven dilen erledigt werden sollen (...). Der einem
Medium zugeschriebene symbolische Wert wird durigh @rganisationskultur getragen, und die

Mediennutzung lasst sich entsprechend legitimiéf&h.

Wie Hoflich verdeutlicht, hat die Unternehmenskultur gro3erfl&ss auf die Medienwahl
und damit auch -kultur. Anders gewendet ist glegitg festzustellen, dass die Bedeutung
von Medien im Rahmen der Diskussion des Kulturgaliegm Unternehmenskontext
aul3er Frage steht, da Kommunikationsprozesse undiesien auch die Kulturvermittlung
immer starker von Medien durchdrungen werden. [Regglich stellerPribilla et al. fest,
dass vor allem bei der Anwendung neuer asynchr&oeenmunikationsmedien wie E-
Mail, Voice Mail und Fax-Mail eine neue Kommunilaiiskultur erkennbar wirlf’*

Die Medienkultur als Thema mit vergleichsweise j@ngradition geht auf veranderte
Rahmenbedingungen der Kommunikation durch den Ensan Medien ein und
thematisiert, wie sich diese Entwicklungen aufgh¢eilten Ansichten, Werte, Normen und
Verhaltensweisen in diesem Bereich auswirken. Auehn der Medienkulturbegriff sich
bisher zumindest in der organisationstheoretissg@uchteten Literatur kaum durchsetzen
konnte, wird er in der Kommunikationskulturdebakigufig indirekt angesprochen. So
schreibt Richter in seinem Definitionsansatz: ,Kommunikationskultbezeichnet die
Qualitat eines kommunikativ angemessenen, normgemecund kreativen Gebrauchs
kommunikativer Instrumente (...}

Mit diesem direkt auf den Mediengebrauch verweisendVerstandnis von
Kommunikationskultur orientiert sicliRichter stark an der nach auf3en hin sichtbaren
Ebene der Medienkultur, indem er die Gebrauchsweifdutzung) von
Kommunikationsinstrumenten betont.

Das von Schein zur sinnvollen Abgrenzung einzelner Kulturebeneroppgierte
Unterscheidungskriterium der ,Sichtbarkeit* auf@eed lassen sich auch im Hinblick auf

die Medienkultur drei verschiedene Ebenen erkennen:

43 Hoflich, J. R. 1998, S. 88. M.w.V.
4 vgl. Pribilla, P. et al. 1996, S. 28.
45 Richter, G. 1996, S. 49.
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Abbildung 42: Die Ebenen der Medienkultur
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Quelle: Eigene Darstellung.

Abbildung 42 zeigt, dass sich das Unternehmensiaahzept vonScheinin gewisser
Weise auf den Teilabschnitt der Medienkultur Glagpgn lasst.

Die Einordnung von Kulturkomponenten in die eineelrKlassen macht deutlich, wie tief
einzelne Gemeinsamkeiten im sozialen System verardied und verweisen damit
gleichzeitig auf ihre Gestaltungs- und Modifikasomdglichkeiten:

« Die Grundpramissen der Medienkultur verweisen aukf tliegende
Wahrnehmungsmuster und Einschatzungen der Mitarpelte als Wissen fest in
ihrer Kultur verankert und deshalb weitgehend urtdf$iich sind. Sie pragen das
medienbezogene Verhalten aus dem Unterbewusstszaush und verkorpern
gleichzeitig dessen starksten Einflussfaktor.

» Die bekundeten Medienwerte beinhalten sowohl veeftét als auch aus
gemeinsamen Erfahrungen heraus entstandene Ubianéimk die sich auf das
Unternehmen zugeschnittene Medienrepertoire undstamdnis beziehen. Zu

nennen sind hier z.B. Regeln beziglich der Bearntwgsfristen von E-Mails oder
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die Ubereinkunft beziiglich der mediengerechten &udinventionei® von
Informationen in der Belegschaft, die gegenseitiestehen auch tber Distanzen
hinweg sichern und erleichtern, indem sie als Qieetngsrahmen fungieren.

* Medienartefakte als sichtbarste Kulturebene umfagsen einen die Medien selbst
in ihrer korperlichen Form. Aul3erdem zahlt das Magerhalten als von aul3en
direkt beobachtbares Kulturelement zu dieser Kategdie vergleichsweise leicht
veranderbar ist, jedoch ohne die Kenntnis der amjen vielen Fallen verborgenen
Medienkulturebenen nur schwer interpretiert werkiem.

Der Nutzen einer starken Medienkultur ist vor allesharin zu sehen, dass die
Medienwahrnehmung und -nutzung im Unternehmen asfitnmtem kollektivem Wissen
beruht, das allgemein anerkannt ist. Der Vorteilesi solchen in der Gemeinschaft
etablierten Medienumgangs besteht darin, dass dtesen der Vereinheitlichung den
Akteuren der Kommunikation Orientierung und damiandiungssicherheit verschafft.
Dies ist insbesondere von Bedeutung bei der Telekamikation, da die rdumliche
und/oder zeitliche Distanz zwischen den Akteuremn lukreits weiter oben beschriebenen
Unwahrscheinlichkeiten bzw. Unsicherheiten der Kamikation tendenziell verstarken
(vgl. Kapitel 5.7.3). Diese lassen sich nicht ziieturch von allen Mitarbeitern geteilte

Grundpramissen, Werte und Artefakte der Medienkuilberwinden.

6.4.2.4 Das reziproke Einflussverhaltnis von Kultur und Kommunikation

Kultur und Kommunikation sind zwei auf enge Weiseitemander verbundene
Phanomene, die gemeinsam dazu beitragen, das Werhahd die Ansichten der
Mitarbeiter so zu konditionieren, dass das Untemmatsziel positiv unterstitzt wird.
Kommunikations- und Kulturpolitik beeinflussen urméfruchten sich gegenseitig, da
einerseits Gemeinsamkeiten von Individuen durcé Ihteraktion entstehen und gefoérdert
werden und andererseits die Auspragung des ,Wiftids in einer Gemeinschaft von der
Bereitschaft und Fahigkeit ihrer Mitglieder, Infaatronen aufzunehmen und untereinander
auszutauschen, abhéngt. AucBotzler/Schick weisen auf dieses wechselseitige
Einflussverhaltnis hin und beschreiben es mit ot Worten:

47®ygl. Schwan, S./Hesse, F. W. 2004, S. 79.
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.Die Art und Weise, wie (...) interne KommunikatiomiUnternehmen ablauft, ist der direkt
wahrnehmbare Ausdruck der herrschenden Unternelkulémns umgekehrt prégen die

Kommunikationsprozesse die Kultur eines Unterneteri&i

Und auchMaier konstatiert, dass die Beziehungen zwischen Unteneeskultur und
Unternehmenskommunikation in  funktionalen  Anséatzebilateral sind, da
Unternehmenskultur durch Unternehmenskommunikatrermittelt werden kann und
gleichzeitig Teilaufgaben der Unternehmenskommuimkadurch Unternehmenskultur
realisiert werderi’®

Cantin und Thom identifizieren drei Sinnvermittlungsebenen in Untimen, die zu
verstehen geben, von welchen Bereichen aus die estatung und Einbettung von
Bedeutungsrahmen im Unternehmen gesteuert werdsreiiommunikation und Kultur

offenbar zusammenwirken.

Abbildung 43: Das "Sinnvermittlungsdreieck"

Unternehmungspolitik

Kommunikationspolitik Kulturpolitik

Quelle: Cantin, F./Thom, N. 1996, S. 5.

Vorrangiges Ziel der drei hier dargestellten orgationspolitischen Grundpfeiler ist es,
unter den Mitarbeitern ein Gemeinschaftsgefihl teawrufen und damit ihre
Identifikation mit dem Unternehmen zu fordern. Inerd soll dem Unternehmen so
innerbetrieblich eine gemeinsame Wirklichkeitsdigfom und die Entwicklung von allseits
akzeptierten Werthaltungen erméglicht werdén.

Die von Cantin/Thom vertretene Ansicht offenbart, wie Unternehmenskulund

Kommunikation bei der Entstehung von SinnmusterrlJimternehmen zusammenwirken,

*""Dotzler, H.-J./Schick, S. 1993, S. 142.
4’8ygl. Maier, F. 2004, S. 51. Onlinequelle.
4 ygl. Cantin, F./Thom, N. 1996, S. 5.
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indem sie den Mitarbeitern eine Idee davon vermittevelche Werte und Normen
(Unternehmenskultur) auf welche Weise (Kommunikatlaltur) gelebt und
weitergereicht werden.

Kultur als Ergebnis kommunikativer Prozesse isteejVerhaltenskonfiguration°
Maturana/Varelamachen damit deutlich, dass Kultur ihrem Verstémdrach als ein
Resultat von Kommunikation zu betrachten ist und eidfizeitig eine
Verhaltenskonditionierung bewirkt. Kommunikationrsteht sich in diesem Sinne als
,Motor* der Unternehmenskultur, da die Ubermittlungn Informationen zwischen
Unternehmensmitgliedern immer gleichzeitig einensiiitende und Werte vermittelnde
Wirkung hat. Ahnlich argumentiert auchioflich, der darauf hinweist, dass sich
gemeinsame Werte und Normen durch organisationswditformations- und
Kommunikationsmaéglichkeiten leichter ausbilden é&s8®

Der Nutzen von Kommunikation bezieht sich dabeinkswegs lediglich auf eine
Vereinfachung der Entstehung kultureller Werte ei@emeinschaft, sondern ist dariber
hinaus auch maf3geblich an der Ausgestaltung dangea betrieblichen Realitat beteiligt:
.Im Sinne der Organisation als Kultur ist Kommurtika jedoch mehr als nur ein
Erfolgsfaktor. Kommunikation ist das grundlegendeonktitutionselement der
organisatorischen Wirklichkeif'®?

Nachdem sowohl das reziproke Einflussverhaltnis ¥@mmmunikation und Kultur als
auch die Uberragende Bedeutung von Informationggsen fir die Entstehung und
Entwicklung einer starken Unternehmenskultur daggeivurden, soll folgend im Detail
erlautert werden, wie sich Gemeinsamkeiten im Geggnauf die (Medien-)

Kommunikation im Speziellen auswirken.

6.4.2.5 Die Kulturfunktionen in der (Medien-)Kommunikation

Der von den Kulturebenen ausgehende Nutzen fiKdrmamunikation ist vielfaltig und
wird von einzelnen Autoren unterschiedlich aufgsfas
Die unternehmensinterne Wirkung einer starken Wetemenskultur wird voischreydgg
mit den folgenden Punkten préazisiéft

» Effizientes Kommunikationsnetz

* Rasche Informationsverarbeitung

480ygl. Maturana, H. R./Varela, F. J. 1987, S. 218.
“8lygl. Hoflich, J. R. 1998, S. 84. M.w.V.
“823.a.0., S. 73.

“83ygl. Schreydgg, G. 1989, S. 98.
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» Handlungsorientierung durch Komplexitatsreduktion

* Beschleunigte Implementation von Planen und Prejekt
e Geringer Kontrollaufwand

* Hohe Mitarbeitermotivation und -loyalitat

» Stabilitat und Zuverlassigkeit

Auffallig ist an dieser Zusammenstellung der pusiti Effekte von Gemeinsamkeiten,
dass insbesondere ihre unterstiitzende Wirkung imblidk auf den Verlauf von
Informationsprozessen wiederholt betont wird.

Allgemein argumentiert hakittkau fest, dass das Ausmal’ der Verstandigung zwischen
Menschen von der gemeinsamen Sprache, den Uberemestden Wahrnehmungs- und
Denkmustern bzw. Wert- und Sinnvorstellungen undizden Normen und Spielregeln
abhangf®* Der Erfolg von Kommunikation wird so argumentiarhso wahrscheinlicher,
je mehr Gemeinsamkeiten in einer Gruppe bestehenald Verstehensgrundlage unter
ihren Mitgliedern dienen.

Ein ebenfalls auf die gemeinsamen Sinnzuweisunger &ruppe abhebender Begriff ist
die Semantik. Vermutlich ist es der inhaltlichen hdades Ausdrucks zur Kultur

anzulasten, dass sich dieser kaum in der einsga@diiteratur etablieren konnte.

.Eine Semantik ist ein generalisiertes Sinnmustis den individuellen Situationen mehr oder
weniger unabhangig gegenibersteht. Mit Hilfe der ¥Yerfligung stehenden Semantiken werden
Erfahrungen und Entscheidungen normalisiert odeawukstriert.(...) Semantiken sind also

Instrumente, die notwendig sind fir eine ordendichegreifbare und akzeptable Interpretation der
"Welt", und genau dadurch leisten sie einen Beizag Koordination von Entscheidungen und

Handlungen in Organisationeff®

Den hier zitierten WorteMartenszufolge sind Semantiken als geteilte Sinnmusteerei
Gemeinschaft weitgehend mit den Grundpramissen @m dheorie von Schein
gleichbedeutend, da sie weitreichenden EinflussdaufAnsichten und das Verhalten von
Mitarbeitern haben und dabei als kognitive Inteigiensgrundlage nicht von auf3en
sichtbar sindLuhmannunterscheidet die Begriffe voneinander, indemaadf verweist,
dass Kultur kein notwendig normativer Sinngehdlt vgohl aber eine Sinnfestlegung in

Form einer Reduktion, die es ermdoglicht, in thenezmigener Kommunikation passende

“84ygl. Fittkau, B. 1995, S. 385.
485 Martens, W. 1989, S. 139f.
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und nicht passende Beitrage oder auch korrekteninkwrekten Themengebrauch zu
unterscheidef®® Kultur manifestiert sich diesem Verstandnis nach einem Vorrat
maoglicher Themen, die fir rasche und verstandlichefnahme in konkreten
Kommunikationssituationen bereitstehen, wobei ddrglich fir Kommunikationszwecke
aufbewahrte Themenvorrat als Semantik bezeichned.Afi Semantiken sind diesem
Verstandnis folgend als kommunikationsbezogene ufelémente anzusehen, die
Kommunikation dahingehend unterstiitzen, dass sie Aldeuren vorab signalisieren,
welche Informationen bzw. Inhalte in bestimmteru&iionen tGbermittelt werden sollten,
um eine reibungslos verlaufende, erfolgreiche Psireung dieser sicherzustellen.

Auch Hejl beschreibt die Wirkung kollektiver Sinnzusammerg&n durch die
Kommunikation erleichtert, ja erst ermoéglicht wirthdem er mit folgenden Worten
indirekt auf die Unternehmenskultur und ihre Id&itstiftende Funktion hinweist: ,(...)
die Gruppenmitglieder missen eine gemeinsame Realihd damit einen Bereich
sinnvollen Handelns und Kommunizierens erzeugt hahmd auf ihn bezogen
interagieren.*®® Eine wichtige Voraussetzung fiir die erfolgreichenttnunikation besteht
demnach in einer gemeinsamen Realitét, die nichtheute auf morgen entsteht und sich
im zeitlichen Verlauf stetig wandelt. Die vdtiejl propagierte gemeinsame Realitat im
Unternehmen basiert auf einem Kkollektiven Wisselso alnformationen, die allen
zuganglich sind und tber deren Bedeutung ein Kanbesteht. Dieses kollektive Wissen
bezeichnetKusters als Kultur, Gber die Kognition und Kommunikatiorodientiert
werden?® Die Ubereinkunft beziiglich der Bedeutung bestinriiéormationen, die sich
in geteiltem Wissen niederschlagt, verhilft den Kouamikationsakteuren dazu, sich
aufeinander einzustellen und erleichtert so eininameler ausgerichtetes Verhalten.
Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass kollektiVéissen implizit von einzelnen
Mitgliedern genutzt wird, sodass jeder Kommuniziel® weil3, was die anderen wissen
kdnnen oder sogar, dass sie wissen kdnnen, dassi®r was sie wissefi® Das eigene
Wissen hinsichtlich des Wissens anderer schaffthe8ieit und erleichtert die
Entscheidungsfindung und Planung des eigenen Mertwalals Teil der Gruppe.

ReslUmierend ist demzufolge mit den Wortagtsfestzuhalten: ,Offensichtlich wird die

488 ygl. Luhmann, N. 1984, S. 224f.
“87ygl. ebd..

488 Hejl, P. 1991, S. 319.

“Bygl. Kusters, E. A. 1998, S. 342.
49Oygl. Merten, K. 1977, S. 147.
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Kommunikation umso leichter, je ahnlicher die Kultw.h. Sprache, Erfahrung und
Kontexte sind.4%*

Demzufolge sind kulturelle Werte und Normen fir dewischenmenschliche
Kommunikation von hdchster Relevanz, die durch Bersatz von Medien noch gesteigert
wird. Gemeinsamkeiten als Orientierungshilfen inidFder Telekommunikation sind fur
das aufeinander bezogene Agieren geradezu unvizaichdenn die gegenseitige
Wahrnehmbarkeit ist hier von indirekter Art. In sien Kontext héalKahle fest, dass eine
starke Unternehmenskultur nicht nur die Vertraumgeslim Unternehmen beglnstigt,
sondern dariiber hinaus auch gegenseitige Erwariumijeinander in Einklang bringt?
Diese Funktion ist besonders im Hinblick auf die Ntedienkommunikationsprozessen
typischen Einschrankungen und Unsicherheiten deéeukk von Interesse, da diese durch
Gemeinsamkeiten in Form geteilter GrundannahmenWaedvorstellungen tberwindbar
werden. Schweer/Thiesverweisen in diesem Zusammenhang darauf, dass ,Die
Kompensation der mangelnden Reziprozitatsmoglicbkei (...) durch die
Beriicksichtigung moralisch-ethischer Werte und Naanrerfolgen [kann]*®* Neben
dieser Erleichterung des Umgangs mit einer eingés&ben Mdglichkeit zur direkten
Interaktion erlauben die geteilten Sinnbezige zydeauch ohne bestimmte
Informationskomponenten und Kommunikationskandlezakommen, die von Medien
nicht aufgegriffen bzw. bedient werden. So ist msHalle geteilter Werte und Normen
weitaus wahrscheinlicher, dass sich ein gegenssittgrstehen und in der Folge auch eine
vom Sender beabsichtigte Reaktion auf Empfangerseibbachten lasst, auch wenn sich
z.B. im nonverbalen Informationsspektrum Lickenebrn, die durch Interpretationen
geschlossen werden missen. Durch eine ausgepréljte Ksst sich also eine Reduktion
der Komplexitat maglicher Sinndeutungen erreictaia,den Erfolg von Kommunikation
wahrscheinlich werden lasst. Berlcksichtigt mank#isonderen Rahmenbedingungen der
Medienkommunikation, treten die kulturellen Wirkismgeisen in der
zwischenmenschlichen Kommunikation noch weiteren ¥ordergrund, da die von ihnen
ausgehende Hilfestellung fur die Telekommunikation groRem Wert ist.

Nicht immer konnen die verschiedenen Ebenen dererdebhmenskultur ihr volles
Wirkungspotential in der Kommunikation entfaltenddliche Hindernisse sind z.B. eine
mangelnde  Stabilitat der Mitgliedschaft, ein unmhender gemeinsamer

Erfahrungshintergrund oder die Existenz zu vielemtddgruppen mit verschiedenen

“9lvogt, J. 1997, S. 216.
492ygl. Kahle, E. 1999, S. 12.
493 Schweer, M./Thies, B. 2003, S. 105.
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eigenen Erfahrungen, die Konfliktsituationen unds@entierung heraufbeschworen
konnen® Im betrieblichen Kontext gesehen sind Probleme Bereich der
Unternehmenskultur insbesondere dann wahrscheingénn sich aufgrund einer
bestimmten UnternehmensgroRe und damit Anzahl vomarbéitern, Abteilungen
und/oder Niederlassungen einheitliche Werte, Normemw Sinnwelten nur schwer
herausbilden kénnen. Eine tendenziell positive Wik auf die Unternehmenskultur ist
besonders dann zu erwarten, wenn Arbeitsverhdnigs langfristiger Natur sind,
wodurch Mitarbeiter sich im Laufe der Zeit auf besste und auch unbewusste Weise in
ihrem Verhalten und ihren Einstellungen auf dieeumthmenstypischen Gepflogenheiten
und Umgangsformen einstellen, um so zu einem widgrierten Mitglied des sozialen
Systems heranzureifen.
Die soeben nachgezeichneten positiven Effekte siiaeken Kultur auf den verschiedenen
Ebenen dirfen nicht dartber hinwegtauschen, dasshmauch negative Auswirkungen
hervorgerufen werden konnen. Diese faSsthechterlemit den folgenden Punkten
zusammert®

* Tendenz zur AbschlielBung bzw. Abgrenzung

* Abwertung neuer Orientierungen

* Wandelbarrieren

» Fixierung auf traditionelle Erfolgsmuster

¢  Kulturdenken”

Der hier vermittelte Uberblick tiber die moglichenef@ren bei einer besonders
ausgepragten Kultur macht zugleich deutlich, dasé &lir die IK negative Konsequenzen
drohen. Hoflich fuhrt diese vor allem darauf zurtick, dass orgdioissinterne Netze

entstehen konnen, die womdglich konfligierende Nawmherausbilden oder als
Gegenkulturen mit den kulturellen Werten der Orgation im Widerspruch stehen; dies
ist besonders dann zu befurchten, wenn man dien@agéon aus multiplen Kulturen

bestehend verstefi® Vor allem Unternehmen, die international oder glotitig sind,

waren dementsprechend mit potentiellen Risiken &ubkulturen behaftet. Dieses
Phanomen kann letztlich fur alle sozialen Systemeizem Problem werden, dass sich im
nationalen Bezug z.B. in Form von Seilschaften dlessortegoismus &auf3ert und eine

Herausbildung bzw. Festigung der gesamten Unteraebkultur unter Umstanden sogar

49%ygl. Schein, E. H. 1995, S. 23.
49 ygl. Schechterle, K. 2004, Onlinequelle.
4% ygl. Hoflich, J. R. 1998, S. 84.
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verhindert, sodass auch die von dieser ausgehemesitiven Impulse fir die

Kommunikation ausbleiben.

6.4.2.6 Die Beeinflussbarkeit des Kulturphdnomens

Wie der Organisationsbegriff hat auch der Kulturiféginen Doppelcharakter, der darauf
hindeutet, dass Unternehmen sowohl eine Kultur male auch eine Kultur sirfd’ Diese
zwei Verstandnisansatze verweisen auf ganz untediaihe Ansichten bezlglich der
Moglichkeit zur aktiven Gestaltbarkeit kulturell®/erte. Anhand der Unterscheidung
zwischen instrumentellem und institutionellem Agmsatird auf eine lange bestehende
Kontroverse in der Wissenschaft hingewiesen, did¢ der Frage einhergeht, ob
Unternehmenskultur als ein feststehendes oder derbares Phanomen zu betrachten ist.
Auch wenn die Argumentationsweise und Begriffsversheng bei einzelnen Autoren
variiert, beschaftigen sie sich doch weitgehenddaihselben ThemaVitzerdifferenziert
zwischen dem individualistischen Ansatz, demzufalggernehmen eine Kultur sind, und
dem objektivistischen Ansatz, demzufolge Unternahreme Kultur habef®® Ahnlich
dazu unterscheiddBbhle/Bolteden Variablen- vom Metapheransatz, wobei erstendur
als Teil des soziokulturellen Systems definierty dar Integration, Koordination und
Motivation der Organisationsmitglieder beitragt ugdzielt gestaltet werden soll und
muss:*® Der Metapheransatz folgt hingegen einer wenigektfonalistisch ausgerichteten
Sinnzuweisung, die Unternehmen als Miniaturgedadifen auffasst und diese mit all
ihren kulturellen Attributen in ihrer Entwicklungnd ihrem Sein erforscht® Kultur
entsteht in diesem Fall durch die soziale Intecaktind Kommunikation der Mitglieder
einer Organisation und verschliel3t sich damit vediepd einer direkten, bewussten
Einflussnahme von ,auf3en®.
Osterlohbeschreibt drei verschiedene Sichtweisen, diersctieedliche Auffassungen vom
Grad der Beeinflussbarkeit einer Unternehmenskoftienbaren®"*

e Der ,Macher-Ansatz‘ geht davon aus, dass Unternehmen eine Kulturmaibeht

sind. Wertedrill verbietet sich in diesem Fall, weid soziale Lernprozesse

akzeptiert werden, wobei der Mensch als Ganze<ksightigt wird.

“97ygl. Kahle, E. 1988, S. 2.

4% ygl. Witzer, B. 1992, S. 72.

49ygl. Béhle, F./Bolte, A. 2002, S. 39f.
*0ygl. a.a.0., S. 40.

*1ygl. Osterloh, M. 1988. S. 17ff.
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* Der ,Gartner-Ansatz” lehnt jeden Eingriff in die Unternehmenskulturtégorisch
ab und sieht durch eine solche Beeinflussung didrad®ring und potentielle
Zerstorung der Lebenswelt gegeben.

« Der ,Autonomie-AnsatZ' geht von einer prinzipiellen Anderungsfahigkeierd
Unternehmenskultur aus, wobei das Management ddtuKwrurickhaltend
ausfallen sollte, indem leichte Kurskorrekturen tatisfordernder MalRnahmen

bevorzugt werden.

Die drei vorgestellten Ansatze vermitteln einen déick davon, wie kontrovers die
Einflussnahmemadglichkeiten auf die vorherrschenddtu im Unternehmen diskutiert
werden, wobei die unterschiedlichen Bezeichnungend uteilweise schwierig
nachzuvollziehenden Bedeutungszuweisungen nicténseerwirrend wirken. So leuchtet
z.B. keineswegs zwangslaufig sofort ein, dass degriB ,Gartner” hier mit etwas
Negativem assoziiert wird, das Gefahren fur dietiubirgt. Auch die Verwendung des
Autonomiebegriffs zeugt von einer eigenwilligen i@nslegung, da der Ausdruck mit
gleicher Berechtigung darauf verweisen kdnnte, #astur als eigenstandiges Phanomen
keinerlei Operationen von ,auf3en* erlauben wurde.

Eine besonders realitdtsnahe Perspektive auf dasmd lerreichGackmanpindem sie die
vor allem in der Betriebswirtschaftslehre géangigerstellung der Gestaltbarkeit von
Kultur mit der These von dieser als etwas nicht idalrerbarem verbindet, die vor allem
aus soziologischen und anthropologischen Konzepe&annt ist. Neben der Ausformung
der Kultur durch die Arbeitnehmer wird hier gleial die Moglichkeit ihrer gezielten
Steuerung in Betracht gezog®A Es ist demzufolge anzunehmen, dass bestimmte Werte
und Normen sich aus der Gemeinschaft herauskiss¢atl haben und fest im sozialen
System verankert sind, wahrend vor allem wenigef Jiegende“ Kulturelemente sich
durch gezielte Schritte relativ kurzfristig veraméssen.

Veranderungen in Wirtschaft und Gesellschaft sodee steigende Wettbewerbsdruck
zwingen Unternehmen haufig dazu, ihre Kultur mdgiic ziigig an sich wandelnde
Rahmenbedingungen anzupassen, was dazu fuhrt, Nbssbeiter den ndtigen
Modifikationen auch im Hinblick auf kulturelle Gréf3 nur schwer folgen kénnen, da sich
die neuen Werte und Verhaltensnormen nicht in eitémgerfristigen Prozess nach und

nach im Unternehmen konsolidieren kdnnen. Unter tdnten verandert sich die

*2ygl. Sackmann, S. A. 1991, S. 162.
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Unternehmenskultur also sehr schnell und sehr aadftk Vor allem bei seit langem
bestehenden traditionsreichen Organisationskultisebei gewollten Eingriffen in diese
mit Problemen zu rechnen, wobei besonders von béttern Widerstande zu beflrchten
sind, die durch alte Werte von Vorteilen profiteert die in Frage gestellt werd&H.

Kommunikation ist auf direkte oder indirekte Weistets an der Initierung und
Modifikation von Kultur beteiligt, wie auch aus emaktuellen Befragung unter 350
Managern und Managerinnen verschiedener Branchevorgeht, die zu folgendem

Ergebnis kommit:

Abbildung 44: Bedeutung verschiedener Einflussfakteen fur die Entstehung einer auf Vertrauen
gestutzten Unternehmenskultur

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Mitarbeitergesprache

Zielvereinbarungen

Unternehmensleitbild

Weiterbildungsangebote - I

Betriebsfeiern

360-Grad-Feedback fir
Vorgesetzte

witarbeterzeiunginvanct | |

O Sehr wichtig B Wichtig O Nicht sehr wichtig 0O Unwichtig

(n variiert nach Item zwischen 338 und ¢

Quelle: Akademie fur Fuhrungskrafte der Wirtscl@afhbH (Hrsg.) (k. A.) 2006, S. 19.

Hervorzuheben ist, dass dem personlichen Gespiéamitl Abstand grof3te Relevanz bei
der Herausbildung einer vertrauensbasierten Urheneaskultur beigemessen wird.
Bemerkenswert ist des Weiteren, dass alle der filfgen Einflussfaktoren in direktem
Bezug zu Informationsprozessen stehen, die sichrlvatb von Unternehmen ereignen,
woran wiederum die Uberragende Relevanz von Komkation auf diesem Gebiet

ersichtlich ist.

%3 ygl. Kahle, E. 1988, S. 5.
4vgl. Weinert, A. B. 2004, S. 663.
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Es bleibt erstens festzuhalten, dass FuUhrungski&iteProzess der Entstehung und
Veranderung von Kulturelementen im Unternehmen &aoklisselfunktion Gbernehmen,
weshalb Kultur als ,Chefsache® anzusehen ist (\Whpitel 8.1.2.17% Zudem sind
Eingriffe in die Unternehmenskultur meist eng an nifounikation als
Durchsetzungsinstrument gekoppelt, da die Vermmigtlund Steuerung von Kultur unter
zur Hilfenahme von Informationsprozessen erfolg, als wichtige Basis fur entstehende
Gemeinsamkeiten gelten. Eine bewusste Kulturbessfing ist demnach stark von einer
entsprechenden Ausgestaltung interner Kommunikspiamzesse abhangig, die im
Unternehmenskontext die Kommunikation zwischen &dgrund Mitarbeitern und die

Kommunikation unter Mitarbeitern betrifft (vgl. Kapl 8).

6.4.3 Vertrauens- und Kulturlage in kapitalistisch gepragen
Unternehmen

In der Literatur wird haufig von einer neuen Kultdes Kapitalismus gesprochen, die
offensichtlich durch verschiedene negative Konsegee fur den einzelnen Mitarbeiter
gepragt ist und auch fur das Kommunikationsgesahele Unternehmen mit
weitreichenden Folgen verbunden ist. Dieser kiigsc Ansicht zufolge lasst der ,neue*
Kapitalismus den Wert der Arbeit in gewisser Weisearmen, da Arbeitswelten immer
weniger als Orte zur Realisierung dauerhafter pidier Lebensziele taugen und kaum
noch zur Generierung stabiler sozialer Beziehurggtnagert’® Die Hervorbringung einer
auf Vertrauen und geteilten Werten basierenden @ecieaft ist nicht zuletzt aufgrund
von Zeitmangel und Kostendruck immer schwierigatisgerbar. So beklagt au&weifel
dass heute nicht mehr der Grundsatz gilt, dassi#yedeer ihnren Angestellten ein gewisses
Mall an Unterstitzung schulden, sondern vielmehredwmdige Investoren und
Aufsichtsrate rationalisierte Geschaftsablaufe argen, die hochstmdgliche Margen und

Gewinne abwerfer’

,Dies ist eine Transformation des Kapitalismus sellDer frihe Kapitalismus basierte auf der
Ausbeutung von Arbeitskraft. Der neue Kapitalisrbasiert auf der Ausbeutung von Verantwortung
(...) Zuvor mussten sie nur dabei sein und produmiejetzt miussen sie mitdenken und mitzittern,
Tag und Nacht (und am Wochenend®}.

% ygl. Schechterle, K. 2004, Onlinequelle.
% ygl. Oberbeck, H. 2001, S. 122.

*7vgl. Zweifel, T. D. 2004, S. 35
*%3.a.0., S. 36.
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Wie diese Worte voZweifelandeuten, Ubertragen Unternehmen den auf ihneanten
Druck nicht selten direkt auf ihre Mitarbeiter, dgch in der Konsequenz haufig
ausgenutzt bzw. Uberfordert fihlen. Denn auch wainnMehr an Eigenstandigkeit und
Verantwortung von vielen Arbeitnehmern durchausriiégwird, sind diesem Streben
nicht zuletzt aufgrund personlicher Qualifikatiome@Gzen gesetzt, sodass eine zunachst
gesteigerte Motivation schnell in Resignation ungsEation umschlagen kann.

»LAuch innerbetrieblich kann man beobachten, dass \Wettbewerb der Ideen bzw.
sichtbaren Leistungsergebnisse zu einem gnadenldSarkurrenzkampf verscharft
wird.“>*® Der friher vornehmlich auf der Filhrungsebene spértDruck breitet sich
zunehmend auch auf tiefer liegenden Hierarchieebans und verlangt nach erweiterten
Qualifikationen und Kompetenzen. Viele Arbeitnehni@iden nicht zuletzt deshalb in
wachsendem Ausmald unter den von aul3en wie aucinmen erzeugten Leistungs- und

Zeitvorgaberr™®

~Je groler der gefuhlte Druck, je schwerer féllt dem Mitarbeiter, neue Ideen und
Verbesserungsvorschlage (...) mitzuteilen. Das géeigitt fur die Weiterleitung von Beschwerden.
Aber nicht nur die Kommunikation scheint von dempé&mdenen Leistungsdruck beeintrachtigt zu

sein, sondern auch das Ausmald des effektiven Bsdgkiauf das, was in der Abteilung getan wird

(...). 1

Wie Noll in ihrem Erfahrungsbericht aus einer Vertriebfirbexichtet, ist eine jahrelang
praktizierte und verfestigte Grundhaltung innerenkurrenz nur sehr schwer wieder aus
den Kopfen der Mitarbeiter zu entfernen, was déiutf dass Misstrauen und Unsicherheit
noch lange die zwischenmenschlichen BeziehungerasteeP? Lasst sich das
Gegeneinander nicht in ein Miteinander umkehrent die Existenz und
Entwicklungsfahigkeit des Unternehmens nachhalgfflgrdet. Denn die vielleicht auf
kurzfristige Sicht viel versprechend klingende &tgée der Schaffung innerbetrieblicher
Konkurrenz zur Leistungssteigerung wird spatestems zur Gefahrdung, wenn aufgrund
eines fehlenden Meinungs- und Wissenstransferg dete Arbeitnehmern bzw. zwischen
diesen und dem Unternehmen wertvolle Informationengenutzt bleiben und

interpersonelle Beziehungen leiden.

"M yeil, C. 1992, S. 20

*0ygl. a.a.0., S. 19.

1| ikert, R. 1961. Zit. in: Fittkau, B./Fittkau-Gae, H. 1987, S. 321. .
*12ygl. Veil, C. 1992, S. 21.
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.verantwortung, gar Loyalitat sind offenbar im Kél vieler Unternehmen Werte von
gestern. Mitarbeiter werden zur ,Selbst-GmbH*, zibditskraft-Unternehmern, denen es
freisteht, ihre eigene Kosten-Nutzen-Rechnung anémhen.® Die offenbar von vielen
Unternehmen gezielt forcierte eigensichtige Haltiingr Mitarbeiter kann nicht dauerhaft
zum Erfolg fuhren, da die hier propagierte rickwstdse Verfolgung individueller Ziele
nur oberflachlich gesehen mit den Oberzielen den&eschaft in Einklang steht und dem
sozialen System eher schadet als nitzt.

Schwindendes gegenseitiges Vertrauen wird so dchmush zentralen Problem von
Unternehmen, die sich den Auswirkungen eines soléefizits nicht selten erst dann in
vollem Umfang bewusst werden, wenn z.B. blockiémfermationswege oder Angste und
Befurchtungen der Mitarbeiter den Leistungserstgjprozess beeintréachtigen. Diese
Einsicht scheint zum gegenwartigen Zeitpunkt fi@esinoch in weiter Ferne zu liegen, wie

auchBuchhorn/Werleanmerken:

»AUf Vertrauensbasis lauft offensichtlich gar nishhehr. Im Gegenteil: Vertrauen, einst Basis jeder
Arbeitsbeziehung, lasst denjenigen, der sich dabeuwéft, heute schon fast als hoffnungslos naiv
dastehen. Uber alle Hierarchieebenen, vom Topmarmgeum einfachen Angestellten, erleben die
Mitarbeiter tagtaglich, wie Unternehmen unter deimdEick der anhaltenden Konjunkturschwéche

frihere Loyalitat aufkiindigerr™

Entgegen der vor allem in soziologischen Arbeitamzusreffenden pessimistischen
Einschatzung, dass Vertrauen und Kultur als Weste gestern angesehen werden, die im
Kapitalismus keinen Platz mehr finden, zeichneh smer Langzeitstudie voRichter
zufolge eine Trendwende dahingehend ab, dass gesadiliche Werte wie Solidaritat und
Gemeinschaftssinn wieder zunehmend betont wetdefuch Oberbeckzweifelt daran,
dass ein mit aller Macht auf Kurzfristigkeit undzede Bindungslosigkeit setzender
Kapitalismus zukunftsfahig ist und weist darauf,hilass auch unter den Protagonisten
einer modernen Wirtschaftswelt diese Einsicht wBalias zu Gegenentwirfen fuhrt, wie
sie beispielsweise in der qualifizierten Dienstlaigsarbeit zu finden sirmd®

Der WirtschaftsphilosophHandy halt in diesem Zusammenhang fest, dass die
Notwendigkeit gegeben ist, Mitarbeitern nicht langas Geflihl zu vermitteln, eine

Nummer zu sein, sondern dass sie Uber einen gewiass an Einfluss verfiigen sollten,

>3 Buchhorn, E./Werle, K. 2004, S. 114.
*“a.a.0., S. 112ff.

*15ygl. Richter H.-E. 2000.

*1%ygl. Oberbeck, H. 2001, S. 123. M.w.V..
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damit ihr Engagement wieder gesteigert werden R&hAuch Kahle stellt die allseits
bekannte, aber nicht immer zweckmafiig berucksithtigrkenntnis zur Debatte, dass
Mitarbeiter Menschen sind und ,menschlich“ behandetrden muissen, indem ihnen
Aufmerksamkeit und Zuwendung entgegengebracht wid sie mit ihren Fehlern bzw.
trotz ihrer Fehler akzeptiert werd2ff. Das offenbar in vielen Fallen als schwierig zu
bezeichnende Verhaltnis zwischen Unternehmen umah iNlitarbeitern greifRichterauf,
der den Hinweis darauf fur notig halt, dass Mensckeine Maschinen sind, sondern
biologische, soziale und psychische Wesen mit Badiden und Wertvorstellungen, deren
Arbeitsmotivation von zahlreichen EinflussgroRerh&iyig ist, ganz wesentlich von
Fiihrung und Kommunikatio?t?

Der sich hier abzeichnende Drahtseilakt bestehindadem vom aufRen auf das
Unternehmen ausgelbten Druck, verbunden mit derdefong nach kurzfristiger
Gewinnmaximierung, dergestalt standzuhalten, dast anter diesen Umstanden noch
vertrauensvolle Beziehungen und kulturelle Wertescgaffen und gepflegt werden
kénnen, ohne die - zumindest auf langfristige Sichin konkurrenzféahiges Agieren am

Markt ausgeschlossen ist.

7 Mitarbeiterkompetenz als personenbezogene
Erfolgsdeterminante der (Medien-)Kommunikation

Nachdem die geeignet erscheinenden Koordinatiosgwreider internen (Medien-)
Kommunikation in den letzten Abschnitten ausfulirlfeergeleitet und diskutiert wurden,
soll nun die Frage beantwortet werden, auf welches@/bzw. mit welchen Mitteln die
einzelnen Vertrauensbereiche bzw. Kulturebenerv akiterstiitzt werden kbnnen, indem
sich das Unternehmen auf geeignete Weise ihremanti

Es konnen grundsatzlich zwei Bereiche unterschiedeerden, die in diesem
Zusammenhang von Bedeutung sind. Zum einen spidiensich im Unternehmen
vollziehenden =~ Kommunikationsprozesse  eine  wichtig&kolle, da  durch

zwischenmenschliche Kontakte vertrauensvolle Bexighn und kulturelle Werte gezielt
geschaffen und weiterentwickelt werden koénnen. Biezelnen im Unternehmen zu
unterscheidenden Kommunikationsbereiche werden attestveiter hinten im Detail

skizziert und auf ihr organisatorisches Wirkungsptiaal hin untersucht (vgl. Kapitel 8).

*7ygl. Handy, C. 2004, S. 103.
*8ygl. Kahle, E. 1988, S. 8.
*9ygl. Richter, G. 1996, S. 12.
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Des Weiteren sind es die kommunikationsrelevantempetenzen von Mitarbeitern, die
als personenbezogener Erfolgsfaktor des MedienzesagroRen Einfluss auf die in
diesem Bereich bedeutsamen Koordinationsweisen exehin den folgenden Abschnitten
wird deshalb untersucht, wie personenbezogen undgchenmenschlich geeignete
Rahmenbedingungen geschaffen werden kénnen, die déNedien-)
Kommunikationsprozessen im Unternehmen zutraglicid. sZunachst sind dabei die
Kompetenzen einzelner Mitarbeiter als Akteure deomiunikation genauer zu
untersuchen, die dariber Auskunft geben, ob eiemgatiges Verstehen und erfolgreiches
gemeinsames Agieren auch unter den Strukturbedgegunder Telekommunikation

maglich ist.

7.1 Kompetenzdefinition und begriffliche Abgrenzung

Die grof3e Vielfalt unterschiedlicher Fassungen d&smpetenzbegriffs macht es
unverzichtbar, sich zunachst die verschiedenenieraaden Verstandnisgrundlagen vor
Augen zu fuhren, um eine fir das Thema dieser Adveeckdienliche Auslegung ableiten
zu kénnen. Zu beklagen ist im Hinblick auf das Ketemzph&nomen, dass sich bisher
keine allgemein anerkannte Definitionsgrundlageblegeen konnte. Zur theoretischen
Verortung von Kompetenz wird in der Wissenschaft ganz unterschiedliche Ansatze
zuruckgegriffen, wie z.B. die Unterscheidung vonnifeetenz und Performance beim
Linguisten Chomsky die kommunikative Kompetenz bélabermasoder den Habitus-
Begriff bei Bordiey woran ein unnétiges wissenschaftliches Imponigage erkennbar
wird.>?°
Erpenbeckund von Rosenstielgreifen das Problem auf und bemihen sich mit falge
hier verkirzt wiedergegebener Bedeutungszuweisumg eine sinnvolle begriffliche
Abgrenzung miteinander verwandter AusdriicKe:
» Fertigkeiten bezeichnen durch Ubung automatisierte Komponenteam
Tatigkeiten, meist auf ,sensumotorischem* Gebietie dunter geringer
Bewusstseinskontrolle vor allem in stereotypen tiehen

Anforderungsbereichen, aber auch im kognitiven Bareszon Bedeutung sind.

20 ygl. Winterhoff-Spurk, P. 2004, S. 158.
*2lygl. Erpenbeck, J./Rosenstiel, L. von 2003, S. XX/ M.w.V..
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* Eignungen bezeichnen die Erfolgswahrscheinlichkeiten, minate Personen
bestimmter individueller Merkmalsauspragungen vgedpene berufliche oder
andere Handlungsanforderungen erfullen.

» Fahigkeiten bezeichnen verfestigte Systeme verallgemeinersschmlogischer
Handlungsprozesse, einschliel3lich der zur Ausfidpreaner Tatigkeit oder
Handlung erforderlichen inneren psychischen Bediggn und der
lebensgeschichtlich unter bestimmten Anlagevordmsegen erworbenen
Eigenschaften, die den Téatigkeits- und Handlundauglsteuern.

* Qualifikationen bezeichnen klar zu umreiRende Komplexe von Kesgsém,
Fertigkeiten und Fahigkeiten, tUber die Personendaei Austibung beruflicher
Tatigkeiten verfugen mussen.

« Kompetenzen bezeichnen Selbstorganisationsdispositionen pHysinsc und
psychischen Handelns, wobei unter Dispositionenhiéezu einem bestimmten
Handlungszeitpunkt entwickelten inneren Voraussejea zur Regulation der
Tatigkeit verstanden werden. Dispositionen umfagt@nit nicht nur individuelle

Veranlagungen, sondern dartber hinaus auch Entuwigkresultate.

Die hier vorgeschlagenen Definitionsansatze madeerlich, dass einzelne Begriffe nicht
trennscharf voneinander abgegrenzt werden kénnersial teilweise auf sehr ahnliche
Phanomene verweisen und damit Schnittmengen undizGman unvermeidbar sind.
Festzuhalten ist, dass im weiteren Verlauf diesebeA vornehmlich der Ausdruck
Kompetenz verwendet wird, auch wenn andere Sickemeies durchaus zuliel3en,
alternativ von Fahigkeiten oder Qualifikationen squrechen, wie es denn auch bei einer
Reihe von Autoren zu beobachten ist.
Dem interessierten Leser soll nochmals die austiitel Kompetenzbegriffanalyse von
Erpenbeck und von Rosenstielempfohlen werden, die vier Schlisselkompetenzen
unterscheiden, anhand derer eine zweckdienlichalifesenzierung des zum Modewort
avancierten Ausdrucks ersichtlich witd:
1. Personale Kompetenzen sind die Disposition einer Person, reflexiv
selbstorganisiert zu handeln, d.h. sich selbstchétzen, eigene Begabungen zu
entfalten und sich im Rahmen der Arbeit und aufllertdieser kreativ zu

entwickeln und zu lernen.

22ygl. Erpenbeck, J./Rosenstiel, L. von 2003, S. XVI
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2. Aktivitats- und umsetzungsorientierte Kompetenzen beschreiben die
Disposition einer Person, aktiv und gesamtheitielbstorganisiert zu handeln, um
dieses Handeln auf die Umsetzung von Absichten, h&fmen und Plénen
auszurichten, sodass Motivationen, Fahigkeiten, tttmen und Erfahrungen in die
eigenen Willensantriebe integriert und Handlungéiolgreich realisiert werden
konnen.

3. Fachlich-methodische Kompetenzetezeichnen die Disposition einer Person, bei
der Losung sachlich-gegenstandlicher Probleme igeistnd physisch
selbstorganisiert zu handeln, worunter z.B. dien@irentierte Einordnung und
Bewertung von Wissen fallt, um Tatigkeiten, Aufgahend Lésungen methodisch
Zu gestalten.

4. Sozial-kommunikative Kompetenz ist die Disposition des Individuums,
kommunikativ und kooperativ selbstorganisiert zmden, sich also mit anderen
kreativ. auseinander- und zusammenzusetzen, sich ppgnd und
beziehungsorientiert zu verhalten und neue Planefgaden und Ziele zu

entwickeln.

Die Betrachtung der vier grundlegenden Kompetenazdeutlicht dem Leser, dass die
dahinter stehenden Dispositionen auf vier unteestilthe ZielgroRen bezogen sein
kénnen, wobei die selbstorganisationale Handlungsissetzung entweder auf Personen,
Aktivitditen oder Inhalte gerichtet ist. Unter bederer Bericksichtigung des
Kommunikationskontextes im Speziellen kann der Ketapzbegriff wie folgt gefasst

werden:

,Der lateinische Begriff competentia stammt von d¥erb competere ab: zusammentreffen,
doch auch zukommen, zustehen. (...) In der Kommuioikaetvissenschaft bezeichnet
Kompetenz (...) die Fahigkeit von Sprechern und Hirerit Hilfe eines begrenzten Inventars
von Kommunikationsregeln und Grundelementen poétinzinendlich viele neue, noch nie
gehorte Satze selbstorganisiert bilden und verstehe konnen sowie einer potenziell
unendlichen Menge von Ausdruckselementen eine ebpngenziell unendliche Menge von

Bedeutungen zuzuordnerf®

Demzufolge sind die Ausdricke Kompetenz und Fahigkemittelbar aneinander

gekoppelt und nicht voneinander zu trennen, worailfvielen Bedeutungszuweisungen

2 Erpenbeck, J./ Rosenstiel, L. von 2003, S. 10.. M.w
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hingewiesen wird. So beschreibt Kompetenz nebesr efiustandigkeit bzw. Befugnis
auch die Fahigkeit, mit Elementen einer Spracheug®izen und richtige von falschen
AuRerungen zu unterscheid®&f.

Beide hier vorgestellten Definitionen lassen erlk@mndass auch Kompetenz und
Kommunikation eng miteinander verwandte Phanomere da das Wort Sprache haufig
zur ndheren Prazisierung von Kompetenz aufgegriffed.

Im Hinblick auf Informationsprozesse lasst sich daoh gleichfalls argumentieren, dass
Kompetenzen alle Dispositionen von Personen untiassie fir eine Partizipation am
Kommunikationsgeschehen von Bedeutung sind.

Die hohe Relevanz von Mitarbeiterkompetenzen himbah ihrer Produktivitat am
Arbeitsplatz lasst sich treffend veranschaulichevenn man sich die drohenden
Konsequenzen im Falle vorherrschender Inkompetemzgegenwartigt, die als
Ahnungslosigkeit in dreierlei Hinsicht verstandearden kann: ,Inkompetente Menschen
erbringen erstens keine Spitzenleistung, zweiteksnaeen sie ihre Wissenslicken nicht,
und drittens sehen sie auch die Kompetenz andéaer‘i*> Abrahamsdeutet darauf hin,
dass Inkompetenz in gewisser Weise mit fehlenderss®vi gleichgesetzt werden kann,
das nicht nur die gegenwartige Arbeitsleistung Motarbeitern hemmt, sondern Uber dies
hinaus durch die fehlende Erkenntnis des Defiziteha fir die Zukunft keine
selbstorganisierte Verbesserung der Lage erwadsst.| Das ,Nichtwissen” bleibt auf
diese Weise von seinem Tréager unerkannt und zeebtrsdauerhaftes Fehlverhalten nach
sich, dass besonders auf hoher gelegenen Hiersigt@e mit Verantwortung und
Entscheidungsgewalt zu ernsthaften Konsequenzedaf$igesamte Unternehmen fihren
kann. Anhand der hier aufgezeigten grol3en Bedeutory Kompetenzen wird die
Dringlichkeit einer gezielten und nachhaltigen Katgnzférderungsstrategie auf allen
Ebenen des Unternehmens deutlich, deren Grundzégerwnten dargestellt werden (vgl.
Kapitel 7.3.2).

7.2 Die Ebenen der Interaktionskompetenz

Beleuchtet man das Kompetenzthema aus einer korkatigniswissenschaftlichen
Perspektive, stellt sich die Frage, wie sich einf aiese Disziplin gerichtetes

Kommunikationsverstandnis konkretisieren lasst. lishnwie die Kompetenz sich im

24ygl. GroRes Wérterbuch 1996, S. 201.
°% Abrahams, M. 2006, S. 17.
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Allgemeinen in verschiedene Schlisselkompetenzeterterien lasst, konnen diese
wiederum in einzelne Teilbereiche untergliedert deer Beckererkennt insgesamt funf
Ebenen der Interaktionskompetenz, die aufeinand#yaaen und sich in Abhangigkeit
von ihrer Bedeutungstiefe bzw. speziellen Ausringtuauf bestimmte Aspekte

folgendermal3en pyramidenférmig abbilden lassen:

Abbildung 45: Die Ebenen der Interaktionskompetenz

Team-
Kompetenz

Konflikt-
kompetenz
Kommunikative Kompetenz

Personal-soziale Kompetenz

Human-Kompetenz

Quelle: Becker, R. 1994, S. 191.

Beckers Ebenenmodell der interaktiven Kompetenz ist statk den ohne Zweifel
wichtigen zwischenmenschlichen Bereich der Kommatntkiskompetenz ausgerichtet,
der haufig auch als soziale Kompetenz, soziale gk&fti oder auch soziale Intelligenz
bezeichnet wird. Alle Schichten der Darstellungwasen auf Komponenten, die in
direktem Zusammenhang mit sozialer Kompetenz stelveran sich zeigt, da€3ecker
Interaktions- und Sozialkompetenz offenbar gleitttseDer Autor kritisiert, dass der
moderne Mensch den Dialog mit dem PC perfekt bebletr jedoch klaglich in Bereichen
wie zwischenmenschlicher Kommunikation, ZusammaegigriKonfliktiosung oder auch

Fairness, Offenheit und Riicksichtnahme ver3&gberartigen Problembereichen widmet

% ygl. Becker, R. 1994, S. VIIf.
223



sich die soziale Kompetenz und umfasst deshallgkéien, ,(...) die dazu beitragen, ein
optimales Funktionieren von Gruppen sicherzustéftéh
Argylesteilt offenbar diese Auffassung und definiert stgiKompetenz als die Kenntnis
und Anwendung angemessenen Interaktionsverhaltersozialen Situationen, die sich
durch folgende Punkte naher spezifizieren laséén:

e Dominanz im Sinne der Erfillung von Fuhrungsaufgabe

* Verhaltensweisen, die Belohnungswert fur die Graprgglieder besitzen

» Fertigkeit, Einfluss demokratisch, Gberzeugend kmasultativ auszutiben

« Fahigkeit, sich in die Rolle des anderen zu veesetz

« Fahigkeit, gelassen zu reagieren (vs. soziale Aolkeit)

» Fahigkeit, die Interaktionspartner zuversichtlichraachen

* Perzeptuelle Sensitivitat, um die Reaktionen desréktionspartner richtig

beurteilen zu kénnen

Die von Argyle vorgenommene Zusammenschau der Kernelemente esoKiampetenz
offenbart, dass dieser eine Abgrenzung einandeglé@tiar Begrifflichkeiten, wie sie von
Erpenbeck/von Rosenstigtopagiert wird, nicht fur notig halt, da sowolidHigkeiten als
auch Fertigkeiten zur Darstellung von Kompetenatyperwendet werden.

Die Vermittlung sozialer Kompetenz kann auf untbisdliche Arten erfolgen, wobei ein
verbreitetes Konzept die Unterteilung in inhaltsaduprozessorientierte MalRnahmen

vorsieht:

*"Picot, A. et al. 2003, S. 496.
2 ygl. Argyle, M. 1972. Zit. in: Stangl-Taller, W0R4, Onlinequelle.
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Tabelle 6: MaBnahmen zur Vermittlung von Sozialkomgtenz

Mal3nahmen Beispiele
Inhaltsorientierte MalRnahmen * Vortrag
* Videofilm
Prozessorientierte MalRnahmen Nicht-strukturale MalRnahmen:

* Lehrgesprache, Podiumsdiskussion
* Rollenspiele

« Fallstudien

e Unternehmensplanspiele

e Gruppendynamische Trainings

e Teambildung

Strukturale Maf3nahmen:
e Qualitatszirkel
* Projektarbeit
*  Netzwerkbildung
e Lerngemeinschaften
« Kollegiale Supervision

Quelle: Picot, A./Reichwald, R. et al. 2003, S. 291/w.V..

Als inhaltsorientiert gelten Qualifizierungsmalnamndie durch fachliche Inhalte ohne
aktive Teilnehmerbeteiligung erfolgen. Diese sind bedingt geeignet zur Vermittlung
von Sozialkompetenz, und dies auch nur fir den, Fddss eine zweckméaRige
Visualisierung der Inhalte erfolgt’

Viel versprechender ist hingegen die prozessogdsti Vorgehensweise, bei der die
Teilnehmer aktiv an der Kompetenzvermittiung pgsteren. Zu unterscheiden sind in
diesem Fall MalRnahmen, bei denen die Vermittlungn vBozialkompetenz an
organisationale Veranderungen gekoppelt ist (strakt MaflRnahmen) und solche, die
keine derartige Verbindung aufweisen (nicht-strukiei Mal3nahmen).

Einen der wenigen zu verzeichnenden Versuche,adiele Kompetenz auf verschiedenen
Hierarchiestufen im Unternehmen zu bewerten, uaterrenBradberry/Greavesindem
sie unter dem Begriff ,emotionale Intelligenz” velngedene Fahigkeiten zusammenfassten

und diese auf einzelnen Unternehmensebenen bé&mteil

@ ygl. Picot, A. et al. 2003, S. 296.
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Tabelle 7: Verteilung der emotionalen Intelligenz in Unternehmen

Hierarchieebene Quotienten der emotionalen Intellignz
auf verschiedenen Hierarchiestufen.
(Max. 100 Punkte erreichbar)

Unternehmensleitung (CEO) 70,5

Vorstandsebene 71,0

Ressortleiter 72,5

Abteilungsleiter 74,5

Gruppenleiter 77,5

Teamleiter mit funktionaler 77,0

Verantwortung

Mitarbeiter 74,0

Quelle: Bradberry, T./Greaves, J. 2006, S. 15.

Der hier aufgegriffenen Untersuchung liegen Datemgrande, die wahrend der
vergangenen funf Jahre branchenubergreifend atsdeantinenten erhoben wurden. Zur
Bewertung der emotionalen Intelligenz wird das Bsstsein hinsichtlich der eigenen
Fahigkeiten und Starken, die Aufmerksamkeit gegenier sozialen Umwelt sowie die
Fahigkeiten zum Selbst- und zum Beziehungsmanademamalysiert®® Die
Zusammenfassung der Werte ergibt den kumuliertengiionalen Intelligenzquotienten®.
Auch wenn die fur einzelne Hierarchiestufen errigte Ergebnisse nur geringfigig
voneinander abweichen, ist die Verteilung der eomatien Intelligenz im Unternehmen
vor allem im Hinblick auf die Fihrungsebene bemesikeert und wird deshalb an spaterer

Stelle in dieser Arbeit nochmals aufgegriffen (UWhpitel 8.1.6).

7.3 Bereiche der Kommunikationskompetenz

Eine Erweiterung des Blickfeldes auf das KompetBAmpmen wird erreicht, wenn
Aspekte in die Betrachtung integriert werden, direRalle der unpersonlichen, indirekten
Kommunikation mittels Medien von besonderer Bedegtwsind, wodurch weitere
Kompetenzbereiche in den Vordergrund tretBasch/Gotznennen sechs Formen der
kommunikativen Kompetenz von Mitgliedern virtuell@reams, mit denen auf die
speziellen Anforderungen an die Akteure der Telekomikation hingedeutet wirtf!
« Kommunikative Proaktivitdt beschreibt die Fahigkeit, aus sich selbst heraus z
agieren, ohne dazu angehalten zu werden. Besomdgsnma Kommunizierende

raumlich getrennt voneinander arbeiten, ist einaktiver Informationsaustausch

30 ygl. Bradberry, T./Greaves, J. 2006, S. 15.
31ygl. Busch, F./Gétz, K. 2000, S. 58ff.
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wichtig, da nur so in der Medienkommunikation fetde Informationsstiicke
informeller Kommunikation ausgeglichen werden kénneindem der
Kommunikationsfluss am Laufen gehalten wird.

Vertrauen und Offenheit kann nicht erzwungen werden, sondern muss genéhrt
und verdient sein. Vertrauen als charakterliche igi@it hangt eng mit
Kommunikation zusammen, da es sich nur unter dead&setzung gefestigter und
belastbarer Beziehungen bildet, die durch Kommurakaentstehen.

Schriftliche Ausdrucksfahigkeit ist gerade in virtuellen Teams unter der
Bedingung ré&umlicher Trennung der Akteure wichtip Missverstandnisse
aufgrund nicht selten fehlender direkter Interaksimoglichkeiten, wie sie im Falle
der F-t-F-Kommunikation gegeben sind, in der Mek@mnmunikation
vergleichsweise haufig vorkommen.

Feedbackfahigkeit ist deshalb in der virtuellen Arbeitswelt so wightiweil
Ruckmeldungen hier explizit erfolgen missen. Feeklbigt bei personlichen
Kontakten ein automatischer Prozess, der kaum eeleni werden kann, da sich
die Akteure im gemeinsamen Wahrnehmungsraum befinahel ihre Reaktionen
auf Informationen unweigerlich gegenseitig erkennédiele Medien lassen keine
Ubertragung derartiger Signale zu, sodass die atsonbeilaufig gesendeten
Informationen bewusst zum Objekt der Kommunikagemacht werden mussen.
Kommunikative Selbstdisziplin drickt die F&ahigkeit aus, sich auf das
~Wesentliche* beim Informationsaustausch zu besudted. Das fur den Fall
drohende Chaos, dass alle zur Verfigung stehendfemmiationen ungefiltert
weiter verbreitet werden, ist leicht zu erahnent Bin bewusster Umgang mit den
Inhalten medialer Kommunikation gewéahrleistet, dedermationen effektiv und
gleichzeitig effizient innerhalb des Unternehmdiefien.Buschund Gétzsprechen
sich in diesem Zusammenhang fir die Aufstellung erinexpliziten
~.Kommunikationsetikette" aus, die Standards der Kumikation festlegt und als
Orientierungshilfe fir das eigene Verhalten dient.

Die Fahigkeit, Gefuhle zu artikulieren, wird zunehmend als wichtige
Qualifikation von Mitarbeitern erkannt. Emotionaitelligente Teamplayer sind
besonders in virtuellen Teams hilfreich, da sieemadmit ihrem Verhalten zur
Offenheit ermutigen und so zu einem vertrauensmoléima beitragen, in der

Verborgenes zutage tritt und Konflikte vermiedenrde®m. Denn durch mehr
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Offenheit in der Gemeinschaft werden reibungslodgaéfe geftrdert und das
Zusammengehdrigkeitsgefuhl in der Belegschaft gesta

Diese unsystematische Aufzahlung ganz unterschlegliiAnspriiche an Mitarbeiter wirft
die Frage danach auf, wie sich die auf Medien bezeg Kompetenzen sinnvoll in das
Gesamtkonstrukt Kommunikationskompetenz einordassdn. Um darauf Antworten zu
kdnnen, muss zunéachst die Beziehung zwischen Konkations- und Medienkompetenz
in ihren Grundzugen naher betrachtet werden.
.Im Vergleich zum Begriff der Medienkompetenz istrdBegriff der kommunikativen
Kompetenz theoretisch scharfer und grundlegentfér.Mit dieser Feststellung
verdeutlichen Treumann et al., dass kommunikative Kompetenz Uber einegitdor
angelegten Verstandnisrahmen verfugt, der offeabaere Kompetenzebenen, wie auch
die Medienkompetenz, mit umschlief3t.
Kommunikationskompetenz kann unter Verweis auf dieernelemente der
Informationsprozessierung in drei Klassen untdri@grden, womit eine Klassifizierung
der in diesem Bereich relevanten Fahigkeiten drtewird. Der Idee einer an den
beteiligten Elementen des Kommunikationsprozessesnteerten Modellierung der
Kommunikationskompetenz folgend lassen sich dneiraée Bezugsgro3en ausmachen:
1. Die Akteure als Subjekte der Kommunikation (soziale Kompetenz)
2. Derlnhalt als Objekt der Kommunikation (Informationskompeten

3. Die Medien als Trager der Information (Medienkompetenz)

Beim Versuch, diese Uberlegungen in ein Konstrudt lommunikationskompetenz zu

Uberfuhren, ergibt sich folgendes Bild:

%32 Treumann, K. P. et al. 2002, S. 21.
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Abbildung 46: Die Kernbereiche der Kommunikationskanpetenz

Nachricht inhalts- | Kommunikations- | personen- Mensch
Informations- bezogen kompetenz bezogen soziale
kompetenz Kompetenz

prozess-
bezogen

Medium
mediale
Kompetenz

Quelle: Eigene Darstellung.

Wie die Abbildung verdeutlicht, setzt sich auch diemmunikative Kompetenz als
Teilbereich der gesamten arbeitsrelevanten Fahagkei aus verschiedenen
Schlusselkompetenzen zusammen, von denen jedeiger@e Wirkungsrichtung aufweist.
Die gleichfalls fur personliche Kontakte relevantaihigkeiten im Umgang mit Personen
und Informationen sind unter Berlcksichtigung voredién als immer wichtiger
werdendem Bestimmungsfaktor der Arbeit um eine g@ie zu erweitern, die in den

nachsten Abschnitten genauer untersucht wird.

7.3.1 Mediale Kompetenzen als neuer Kernbereich der
Kommunikationskompetenz

Treumannet al. weisen darauf hin, dass der Medienkompbegrif als besondere Form
kommunikativer Kompetenz erst Mitte der 1990er dakierstarkt ins Blickfeld der
Wissenschaft geraten &t Da Medien unsere Lebens- und damit auch Arbeitsheite
mehr denn je mitbestimmen, ist die Entfaltung voreddnkompetenz als zentrale
Lernaufgabe anzusehaff.

.Mit dem Einsatz von Multimedia sind modifizierRersonenqualifikationen erforderlich.
Weniger Fachwissen und stattdessen mehr Anwendissgw ist gefragt®™® Diese
schwerpunktmaliiige Verschiebung personeller Kernlebemzen bedeutet nicht etwa, dass

das Fachwissen seine Bedeutung eingebuif3t hatteelie konnte sich neben diesem die

3 ygl. Treumann, K. P. et al. 2002, S. 20.
34ygl. a.a.0., S. 33.
% Deges, F. 1999, S. 14.
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Medienkompetenz als weitere fundamentale Qualibkatin vielen Berufsbildern

etablieren.

Die Ansichten bezuglich dessen, was sich hinter démdienkompetenzbegriff konkret

verbirgt, liegen in der Literatur haufig weit ausander. Eines der ersten und oft zitierten

Modelle, dass sich explizit mit der medienbezogeempetenz beschaftigt, anstatt nur

indirekt auf diese zu verweisen, stammt Bamckeund wurde als Ankntpfungspunkt far

eigene Thesen von vielen Autoren aufgegrifl@aackeerkennt vier Dimensionen, die sich

jeweils aus mehreren Unterdimensionen zusammemsatad so einen Eindruck von der

Vielschichtigkeit dieser Kompetenzklasse vermitt&fh

1.

Medienkritik bezieht sich darauf, dass vorhandenes Wissen ufahringen

immer wieder reflektierend eingeholt werden misd@ieser Kompetenzbereich

besteht aus den folgenden Ebenen:

Die analytische Dimension bezieht sich auf einidcties Hintergrundwissen,
dass Menschen dazu beféahigt, Medienentwicklungecht niunreflektiert
hinzunehmen, sondern Unterscheidungen vorzunehnuem, die eigene
Medienkompetenz sinnvoll einsetzen und weitererklit zu kbnnen.

Die reflexive Dimension zielt darauf ab, dass jeNMemsch sein analytisches
und sonstiges Wissen auch auf sich selbst undHamleln beziehen kénnen
muss, womit das Vermogen zur Selbstreflexion gemsin

Die ethische Dimension verweist auf die Einbindanglytischen Denkens und
die Rickbezuglichkeit auf ethische Konzepte, woldueben diese als sozial

verantwortet abgestimmt und definiert werden.

Medienkunde bezieht sich auf das Wissen uber heutige Medied un

Mediensysteme, das vom Autor in zwei Unterdimersimoausdifferenziert wird:

Die informative Komponente umfasst klassische Wisbestande, z.B. Uber die
Bedeutung medialer Fachbegriffe, die Funktionsweis® Medien oder

Grundsatze des eigenen Medienverhaltens.

Der instrumentell-qualifikatorische Teilbereich &ngt die vielfaltigen

(technischen) Fertigkeiten im Umgang mit Medien.

Mediennutzung lasst sich gleichfalls in zwei Dimensionen aufféch

Die rezeptiv-anwendende Unterdimension (Programrzigs-Kompetenz)
beschaftigt sich mit der Fahigkeit, Gesehenes ziarbeiten und in das

Bildungs- und Bilderrepertoire einzuarbeiten.

% ygl. Baacke, D. 1996, S. 8.
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* Mit aufforderndem Anbieten bzw. interaktivem Hamdelerden die diversen
Moglichkeiten  beschrieben, das Erfahren der Welt rchiu den
Informationsaustausch mit anderen aktiv mit zu rifeessen. (z.B. Video- oder
Telefonkonferenz).

4. Mediengestaltung steht fir den Prozess der technischen und inHedtlic
Veranderung von Medien und Medienangeboten, dér airs folgenden Punkten
zusammensetzt:

» Der innovative Bereich (Veranderung, Weiterentwick] des Mediensystems
innerhalb der angelegten Logik).

* Der kreative Bereich (z.B. Betonung A&sthetischerridviden, Uber die
Kommunikationsroutine hinausgehende Fahigkeitem ndee Gestaltungs- und

Thematisierungsdimensionen).

Pottinger greift das sehr ausdifferenzierte Konzepdackesauf und entwickelt ein
ahnliches Verstandnis der Medienkompetenz, demgefdédiglich drei grundsatzliche
Bereiche der Medienkompetenz unterschieden wetten:
1. Wahrnehmungskompetenzist die Fahigkeit, Medien in ihrer Struktur, ihren
Gestaltungsformen und ihren Wirkungsmaoglichkeiterdarchschauen.
2. Nutzungskompetenz wird begriffen als Fahigkeit, Medien und ihre Abgé&e
Zielgerichtet und angemessen zu nutzen.
3. Handlungskompetenzumschreibt die Fahigkeit, Medien als Ausdruck gigenen

Persdnlichkeit, Interessen und Anliegen aktiv zst@éen.

Beide der hier vorgestellten Definitionsauslegunglssen erkennen, dass eine
Abgrenzung einzelner Unterdimensionen der Mediergaianz voneinander haufig kaum
maoglich ist, da diese nicht selten flieBend ined&n Gbergehen. So ist z.B. der
Unterschied zwischen den beiden v@dttinger vorgestellten Bereichen Nutzungs- und
Handlungskompetenz nicht eindeutig, da in den meidtallen kaum zwischen einem
zZielgerichteten Einsatz und einem den eigenendasen folgendem Einsatz differenziert
werden kann.

Kontrastierend zu den hier vorgestellten Konzepgtefit Winterhoff-Spurkunter Ruckgriff
auf die vonDewe/Sandeffir die Erwachsenenbildung vorgenommene Unterigilin

Sach-, Selbst- und Sozialkompetenz ein eigenes ifBsgrstandnis vor. Den

37 vgl. Péttinger, 1. 1997, S. 97ff.
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Gesamtbereich des Wissens Uber Fertigkeiten undchvBdwlte im Medienbereich
bezeichnet er als Kommunikationskompetenz, die sails zwei Teilbereichen

zusammenset2t®

Tabelle 8: Komponenten der Kommunikationskompetenz

Informationskompetenz Medienkompetenz
(technologiebezogen) (massenmedienbezogen)
technisch technisch

(Kenntnisse und Fahigkeiten zur Inbetriebnahnfeechnische Fahigkeiten zur Inbetriebnahme und
und Bedienung technischer Gerate, z.B. ErstelluBgdienung von Geraten wie die aktive und passive
einer Homepage im Internet) Beherrschung entsprechender Mediencodes)

selbstbezogen selbstbezogen
(Fahigkeit und Bereitschaft, sich aktiv und reflexi(Féahigkeit  zur  selektiven und reflexiven
mit Informationstechnologien auseinanderzusefz&fedienrezeption, z.B. Wissenserwerb  durch
und sie angemessen in die eigenen Aktivitgtdmediennutzung)
einzubinden, z.B. Teilnahme an Computerkursen)

sozial sozial
(Fahigkeit und Bereitschaft zur sozialkritischefKenntnis der sozialen Auswirkungen von Medien
Reflexion von Informationstechnologien sowie ihrand Medienrezeption, z.B. Wahlentscheidung und
Nutzung als Mittel sozialer Kooperation, z.BMediennutzung)
Telelearning bzw. -working)
Quelle: vgl. Winterhoff-Spurk, P. 2004, S. 159.

Im Hinblick auf die hier dargelegten sechs Kompetelder erscheint zunachst die
gewahlte Betitelung hinterfragenswirdig, da Medlew. Technologien zweifelsohne
einen wichtigen Themenbereich innerhalb der Komikatronswissenschaft markieren,
jedoch keineswegs alle fir die Kommunikationskorapetrelevanten Aspekte umfassen,
sodass wichtige Punkte unbeachtet bleiben, wiedieBinteraktionskompetenz.

Die Unterteilung von Kompetenzen in solche, dieeeseits auf Informationstechnologien
gerichtet sind und solche, die sich an den Massdmmeorientieren, ist zum einen nur
schwerlich eindeutig vorzunehmen und zum andereamale eine stark vereinfachende
Sichtweise, da Medien keineswegs lediglich zu eimassenhaften Verbreitung von
Informationen dienen (vgl. Kapitel 5.6.6).

Abgesehen von diesen formalen Kritikpunkten istwdia Witerhoff-Spurkvorgeschlagene
Ausdifferenzierung der Medienkompetenz in einerhméxchen, einen selbstbezogenen
und einen sozialen Bereich als viel versprechended nachvollziehbarer Ansatz
anzusehen, der mit den Akteuren und Informatiogetréder Kommunikation wesentliche

Komponenten dieser explizit aufgreift.

>3 ygl. Winterhoff-Spurk, P. 2004, S. 159.
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Im nachsten Kapitel wird auf einen in der Kommutitiaswissenschaft vieldiskutierten
Medienkompetenzabschnitt n&her eingegangen, devoktgn auf die Frage sucht, wie aus
dem zur Verfiigung stehenden Medienrepertoire eassgnde Auswahl getroffen werden

kann.

7.3.1.1 ,Media Choice" als bedeutsamer Medienkompetenzbereh

Eine ganze Reihe von Konzepten hat sich bereitdaritHerausarbeitung verschiedener
fur eine angemessene Medienauswahl (,Media Choize“periucksichtigenden Aspekte
beschaftigt. Die vielfaltigen Veroffentlichungen zdiesem Thema kdénnten zu der
Vermutung fuhren, dass Medienauswahl und Medienlatemz gleichzusetzen waren, da
aufgrund der nicht selten einseitigen Betonungedidsompetenzbereichs der Eindruck
vermittelt wird, die richtige Medienwahl wiirde amtatisch zu einer erfolgreichen
Integration von Medien in das Kommunikationsgesehelfiihren. Diese Annahme ist
jedoch ein Trugschluss, da die Selektion des ,jgeimt' Mediums zweifellos eine wichtige
Kompetenzklasse bei der Realisierung erfolgrei¢f@mmunikation ist, jedoch kann sie
allein betrachtet keinen Aufschluss daruber liefedm Informationsprozesse ihren Zweck
erfillen werden oder nicht, da in diesem Zusammeghaeitere Einflussfaktoren eine
gewichtige Rolle spielen.
Nicht zuletzt die grof3e Vielfalt unterschiedlichéorschungsansatze offenbart, dass die
Bedeutung dieser Subkompetenz auch im betriebsat8ichen Kontext nicht zu
unterschatzen ist. Deshalb erscheint eine genaBeteachtung einzelner auf diese
Thematik bezogene Theorien im Rahmen einer tieffegrden Auseinandersetzung mit
dem Forschungsfeld Kommunikationsmedien als hdfrei
Ihrer historischen Entstehung zufolge lasst siah Eiforschung der Medienauswahl im
Kommunikationsprozess in verschiedene Entwicklunges unterteilen, wobei der Fokus
auf zum Teil sehr unterschiedlichen Phanomeneniiég
* 1976 Theorie der Sozialen Prasenz: Die Medienwahl eiNeszers wird im
Wesentlichen von der Fahigkeit eines Mediums bestim den
zwischenmenschlichen Aspekt der Kommunikation aregs@n nachzubilden.
* 1983 Ansatz des Media Style: Unterschiedliche Benutzgmgen bewerten die
Fahigkeit eines Mediums zur Ubertragung des zwisciemschlichen Aspekts
unterschiedlich, woraus sich eine gruppenspezéiddbdienwahl ergibt.

> ygl. Mihl, I. 1998, S. 14f.
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e 1984-1986 Theorie des Mediengehalts: Kommunikationssituaiorsind von
einem bestimmten Grad der Mehrdeutigkeit und Umsiobit gepragt, der ihnen
anhaftet. Entsprechend der Auspragung dieser Madskommbination in
bestimmten Situationen werden Medien eingesetztdigise reduzieren.

e 1990 Theorie sozialer Einflussprozesse: Die Medienwatl ein subjektives
Konstrukt des einzelnen Benutzers. Der Auswahlm®zgird beeinflusst durch
.Statements* bzw. die Medienwahl anderer sowie dkmaus resultierenden
Konsequenzen.

e 1995 Integrativer Ansatz: Kombination aus den Erkersgen verschiedener
Forschungsansatze, wobei besonders soziale Eiaeflussl objektiv rationale
Gesichtspunkte Berucksichtigung finden.

Der hier nachgezeichnete geschichtliche Abriss cheegener Strome der ,Media-
Choice"-Forschung vermittelt einen Eindruck von ddéxs heute fehlenden Konsens
hinsichtlich der auf diesem Gebiet entscheidendestiBimungsgrol3en. Der Disput
dartiber, ob es eher objektiv-rationale oder abaschwenmenschliche Aspekte sind, die
den Medienauswahlprozess beeinflussen, dauertehite lan. Folgend werden einige der
am haufigsten zitierten Theorien der verschieddfemschungsrichtungen naher erlautert,
um trotz des Fehlens eines allgemein anerkannteataes ersichtlich zu machen, welche
Faktoren insbesondere zu berlcksichtigen sind, wanrdarum geht, sich im stetig
erweiternden Ensemble zur Verfigung stehender Meftiedas in konkreten Situationen

passende zu entscheiden.

7.3.1.1.1 Der ,Aufgabenorientierte Ansatz”

Wie der Name dieses Ansatzes bereits offenbarti won seinen Vertretern argumentiert,
dass die zu erfullende Aufgabe mal3geblichen Eisflasf die Medienauswahl im
Kommunikationsprozess Ubt, da gewisse Merkmalsagsipigen der Arbeitsaufgabe die
Nutzung spezieller Kommunikationsformen anzeigen.

Dem aufgabenorientierten Ansatz zufolge lassen sicbr Grundanforderungen
beschreiben, die von der Kommunikationsaufgabe riterschiedlicher Auspragung an

Medien gerichtet werden und von diesen in variidesn Umfang realisierbar sind:
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Abbildung 47: Modell der aufgabenbezogenen Medienwa

Aufgabenbezogene Kommunikationsanforderungen imdfigsprozessen

Media Richness/ziale Prasen

Komplexitat Vertraulichkeit SChne"'?.ki'li/ : Genauigkeit/ _
Bequemlichkeit Dokumentierbarkeit
« Bedurfnis nach « Ubertragung * Kurze « Ubertragung des
eindeutigem vertraulicher Ubermittlungszeit genauen Wortlauts
Verstehen des Inhalte » Kurze » Dokumentierbarkeit
Inhalts * Schutz vor Erstellungszeit der Information
» Ubermittlung Verfalschung der * Schnelle * Einfache
schwieriger Nachricht Ruckantwort Weiterverarbeitung
Zusammenhange * Identifizierbarkeit « Einfachheit des * Uberprufbarkeit de
* Austragen von des Absenders Kommunikations- Information
Konflikten * Interpersonelle vorgangs
 Losung komplexer Vertrauensbildung  Ubertragung kurze
Probleme Nachrichten
Aufgabenbezug
iadri hoct
niedrig Grad der Aufgabenstrukturiertheit
Eignung verschiedene
Kommunikationsmedien:
Gut
geeignef Face-to-face Face-to-face Telefon/Fax Briefkommuni-
Voice Mail kation/Telefax
Mittel- | vigeo/muli- Telefon E-MailiZettel- Daten-
maBig Media/Telefon Bildtelefon kommunikation kommunikation
geeignet
Nicht Text- Telefax, Sprech- Brief Sprach-
geeignef{ kommunikation funk/E-Mail kommunikation
hoct

gering

Organisatorisches
Gestaltungspotential

zunehmende Notwendigkeit kooperativer Aufgabenakiwig

A

(organisatorische Dezentralisierung)

zunehmende Notwendigkeit raumlicher N&he zwischen
Kooperationspartnern (rdumliche Zentralisierung)

zunehmende Mdglichkeit autonomer Aufgabenerfillung

zunehmende Maglichkeit raumlicher Entfernung zwesth

zunehmende Bedeutung kooperationsorientierter
Organisationskonzepte

«

Kooperationspartnern (raumliche Dezentralisierung)

|

zunehmende Bedeutung autarkieorientierter

Organisationskonzepte

»
»

Quelle: vgl. Pribilla, P./Reichwald, R. et al. 1996
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Wie Abbildung 47 erkennen lasst, entscheiden deanvargestellten Konzept zufolge vor
allem medienspezifische Qualitaten im Hinblick atwfomplexitat, Vertrautheit,

Schnelligkeit/Bequemlichkeit und Genauigkeit/Dokuntierbarkeit dariber, auf welche
Weise Kommunikationsinhalte Ubermittelt werden teoll Demzufolge wirde lediglich

anhand der Beurteilung bestimmter Eigenschafterereiufgabe ersichtlich, welcher
Kommunikationsform im konkreten Fall der Vorzug peben ist. Diese einseitige
Betrachtung lasst wesentliche Determinanten deriémadiswahl aul3er Acht und kann
deshalb, zumindest allein betrachtet, keine bafjedtle Antwort auf die Frage nach dem

passenden Medium geben.

7.3.1.1.2 Die ,Media-Richness-Theorie"

Das auf empirischen Untersuchungen aft/Lengel*® basierende Modell widmet sich
ebenfalls dem Zusammenhang von Kommunikationsaefgedd Medienwahl, wobei in
diesem Fall jedoch ausschlieBlich der Grad der &oégkomplexitat als
Entscheidungskriterium herangezogen wird. Abhéangoy der Strukturform der zu
Ubermittelnden Information ergibt sich eine Untiutgg in ,reiche” und ,arme" Medien,
die darauf verweisen, welche Kommunikationsform besten auf die individuellen

Anspriiche bestimmter Aufgaben zugeschnitten ist.

Abbildung 48: Das Media-Richness-Modell nacibaft/Lengel

Medium Media Richness

_ | Hoch L
Face-to-Face Dialag / Overcomplication

"Meeting" {Mehrdeutigkeit,
ZU viela Neben-

Videokommunikation informationan)

Telefon /
Telefonkonferenz

Yaoice Mail Mittel
Computerkonferenz
Telefax

E-Mail &

Briefpost / Q,éa
Dokumentation

simplification
{unpersanlich,

Miedrig kein Feedback)

Miedrig Mittel Hoch

Komplexitit der
Kommunikationsaufgabe

Quelle: Rice, R. 1992, S. 477. Zit. in: Pribilla/Reichwald, R. et al. 1996, S. 21..

*0ygl. ausfihrlich: Daft, R. L./Lengel, R. H. 198/986.
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Der in Abbildung 48 abgezeichnete Korridor markidegn vom Komplexitatsgrad der
Aufgabe abhéangigen effektiven MedieneinsatzbereichEine ineffektive

Medienverwendung ergibt sich immer dann, wenn daewawandte Medium nicht mit dem
Kommunikationsinhalt harmoniert, sodass es entwedan einer unndtigen
Verkomplizierung oder unangemessenen Simplifizigruses Kommunikationsinhalts
kommt und damit der Erfolg des Prozesses unwahrdadtewird.

Da in diesem Modell mit der Komplexitdt nur einer deereits im Rahmen des
aufgabenorientierten Ansatzes dargelegten Einflo8sm aufgegriffen wird, liegt auf der
Hand, dass auch dieses Konzept nicht abschliel3&wdnkkann, welches Medium in

konkreten Situation zu bevorzugen ist.

7.3.1.1.3 Der ,Social-Influence-Ansatz*

Kontrastierend zu Modellen, die den Einsatz von iledbhangig von deren objektiven
Eigenschaften sehen, propagieren vor allem in ji@ng&/ergangenheit entstandene
Anséatze die Bedeutung zwischenmenschlicher Aspékt&entrum der Betrachtung steht
hier der soziale Kontext, aus dem heraus Uber déelidhverwendung bestimmt wird.
Dabei wird die kollektive Medienakzeptanz, anharel die Medienpraferenzen von
Arbeitskollegen, Kooperationspartnern oder Vorgaset deutlich werden, zum zentralen
Bestimmungsfaktor des Medienverhaltens deklarfériie Annahme, dass das Verhalten
anderer grof3en Einfluss auf die eigene Medienwiatiiviird von der Feststellung gestitzt,
dass die subjektiv wahrgenommene Attraktivitdt eirGommunikationstechnologie
wesentlich davon abhangt, ob durch diese eine Ktmitnahme zu einer bestimmten
Anzahl von Personen moglich ist, die als ,kritiséasse* bezeichnet wirtf?

Fulk et al. zeigen mit der von ihnen gelieferten Ulmrissozialer Einflussprozesse, welche
verschiedenen zwischenmenschlichen Aspekte die éviediektion des Einzelnen

beeinflussen.

41 ygl. ausfiihrlich: Goecke, R. 1997.
*2ygl. Picot, A. et al. 2003, S. 109.

237



Abbildung 49: Modell der sozialen Einflussprozessder Techniknutzung

\

Media Features

Media Mediar

Experience and > Evaluation

Skills N \
Social Influence \ » Media Use

Ta;k IlE<_>|<||oerience . Task

and Skills | Evaluation

/ Situational
Task Features Factors

Quelle: Fulk, J./Schmitz, J./Steinfield, C. W. 1990 128.

Abbildung 49 veranschaulicht, wie der Mediengebnamom einen von Erfahrungen mit
Aufgaben und Medien und zum anderen von der kallekt Bewertung dieser beiden
GroRen bestimmt wird. Dartber hinaus sind Situatraniablen zu berlcksichtigen, die
von aullerst vielfaltiger Natur sein konnen. Nebem dndividuellen und kollektiven
Kenntnissen und Einschatzungen der zu erfullenderufgabe und des
Kommunikationsmediums sind folglich auch Rahmenbgaingen des
Informationsprozesses als wichtige Determinante Medienverhaltens von Personen in
Betracht zu ziehen. Zu diesen Kontextvariablen gain@.B. die Vertrautheit mit Medien,
der Kommunikationsstil  einzelner  Mitarbeiter und e di organisatorischen
Rahmenbedingungef®

Die aufgezeigte Relevanz sozialer Einflussprozdsisedas Kommunikationsverhalten
macht deutlich, dass sich ein adaquater Mediengimseht durch die Analyse einzelner
Kriterien erreichen lasst. Vielmehr muss eine nagt grol3e Bandbreite unterschiedlicher
Einflussfaktoren in die Betrachtung aufgenommenderr um ein realitatsnahes Abbild

des Medienauswahlprozesses durch das Individuuenhalten.

*3vgl. Mihl, 1. 1998, S.40.
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7.3.1.1.4 Die ,Subjektive Medienakzeptanz” und das ,IntegratModell”

Das von Davis vorgestellte Konzept der subjektiven Medienakzepfd sieht den
Medieneinsatz in der Kommunikation vornehmlich dupersoénliche Vorlieben bestimmt,
die sich im individuellen Arbeitsstii und eigenen oidmunikationspraferenzen
widerspiegeln. Es sind demzufolge weniger die dbjekzu beurteilenden
Leistungsmerkmale einzelner Medien, die sich atd #kzeptanz auswirken, als vielmehr
die dem Medium vom Einzelnen zugeschriebenen Melknvaeie z.B. Nutzlichkeit und
Leichtigkeit in der Bedienbarkeit. Deutlich wirdenj dass die Medienverwendung durch
Individuen von subjektiven Gesichtspunkten geprsigtdie nicht verallgemeinerbar sind
und eine fremd organisierte oder vorbestimmte Masahl weitgehend verbieten, da so
personenspezifische Ansichten aul3er Acht gelasgedew.

Zu berucksichtigen ist im Hinblick auf die vdbavis aufgestellten Thesen, dass die
Kommunikationsvorlieben einzelner Mitarbeiter eny den im Rahmen anderer Theorien
diskutierten Einflussfaktoren des Medienverhaltermisammenhangen, da die
Wahrnehmung von Personen einerseits durch Erfabrufdjrekt) und andererseits durch
Kommunikation (indirekt) erfolgt. Die subjektive Mienakzeptanz ist demnach zumindest
in Teilen ein Resultat des Umgangs mit Medien umchaPersonen, aus dem heraus sich
das eigene Medienverstandnis entwickelt und in Helge auch ein individuelles
Nutzungsmuster herauskristallisiert. Dieser Thedelge ist es unumganglich, sowohl die
objektiven Medieneigenschaften als auch die sazial&€influssgréfien und
situationsspezifischen Rahmenbedingungen zu bedintkgen, da sich erst aus ihrem
Zusammenspiel das Medienwahlverhalten einzelnditdesmah beurteilen lasst.
Webster/Trevingehorten zu den Ersten, die mit dem von ihnen @fénen ,Integrativen
Modell“**® versuchten, einen Konsens zwischen den unversthetheinenden Lagern
der Wissenschaft herbeizufiihren. Lange Zeit domteme objektiv rationale Modelle
wissenschaftliche Forschungsbemihungen, bis sieh Etkenntnis mehr und mehr
durchsetzte, dass auch und besonders soziale Eakigg Medienwahl bestimmen. Der
anhaltende Disput darliber, welche Kriterien als eéigscheidenden anzusehen sind,
veranlassteWebster/Trevinazu einem Vermittlungsversuch. Der Kerngedanke hireri
Vorstellung besteht darin, dass soziale Ansatzeallem auf den Einsatz neuer Medien
(z.B. E-Mail, Videokonferenzen etc.) gerichtet simeihrend objektiv rational gepragte

Ansatze sich hauptséachlich auf traditionelle Mediemiehen (z.B. Telefon, Brief etc.). ,Je

44 vgl. ausfihrlich: Davis, F. 1989.
5 vgl. ausfihrlich: Webster J./Trevino L. K. 1995.
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haufiger ein Medium genutzt wird, d.h., je langsrie Gebrauch ist, desto bedeutender
werden objektiv rationale Faktoren. Der zu Anfanightige soziale Einfluss verliert mit
zunehmender Nutzung an Bedeutuhtj.“ Diese Annahme klingt dahingehend
nachvollziehbar, dass bei mangelnder Erfahrung imgéhg mit einem Medium nur
Erfahrungsberichte oder Aussagen anderer zu Ratgge werden kénnen, um sich selbst
ein Bild vom Medium zu machen. Diese Form der ieklien Kenntnisnahme von
Eigenschaften und Qualitaten wird bei zunehmendabsgrfahrung nach und nach
zurtckgedrangt und durch Letztere ersetzt.

Angezweifelt werden darf im Hinblick auf den intagven Ansatz die hier vertretene
strenge Abgrenzung der Wirkungsrichtungen soziafed objektiver Kriterien, da nicht
einzusehen ist, warum soziale Einflisse ausschdleiin Zusammenhang mit neuen
Medien von Belang sein sollten. Die Bedeutung derid&influssgroRen im Zuge
verstarkter Mediennutzung nimmt zwar tendenziejljadoch bleiben die Praferenzen und
Vorlieben anderer auch bei zunehmenden eigenermrdrfgen mit Medien weiterhin ein
wichtiger Bestimmungsfaktor des Verhaltens EinzelnBie von Webster/Trevino
aufgestellten Thesen geben daher eher eine gremlegTendenz wieder und sollten
daher nicht zu strikt ausgelegt werden, weil ihaesonsten zum Vorwurf gemacht werden
kbnnte, dass sie genau so realitdtsfremd argunmentwelirden, wie es bei den Verfechtern
einer einseitigen Betonung objektiver bzw. sozi&eflussgrofR3en der Fall ist.
ReslUmierend bleibt zu konstatieren, dass es bgeRraur Medienauswahl keineswegs
ausreicht, lediglich einzelne Einflusselemente zetrdrhten, da eine ganze Reihe
unterschiedlichster Determinanten gemeinsam auf Bezelnen und sein Verhalten
einwirkt. Berlcksichtigt werden muss dabei, dasspdirsonliche Medienwahrnehmung als
wichtige Voraussetzung eines effektiven Mediendzesa durch geeignete
Qualifikationsmalinahmen gezielt beeinflusst wertann. Picot et al. greifen diesen
Gedanken auf und argumentieren, dass mit Hilfe Aoleitung, Schulung und Training
die Akzeptanz und ein nutzenbringender Medieneingaférdert wird*’ Im folgenden
Kapitel sollen zusatzliche, speziell auf den Mel@nmunikationsprozess gerichtete
Kompetenzen erlautert werden, um im Anschluss getéy Wege ihrer gezielten

Vermittlung und Vertiefung diskutieren zu kénnen.

>4®Muhl, 11998, S. 43.
*47vgl. Picot, A. et al. 2003, S. 108.
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7.3.1.2 Weitere mediale Kernkompetenzen

Wie bereits festgestellt wurde, entsteht haufig Berdruck, dass sich der Erfolg von
Telekommunikation bei einer passenden Medienauspaiitisch automatisch einstellen
wurde. Dieses Verstandnis greift jedoch zu kurzpaladiesem Thema nur ein Abschnitt
des gesamten Medienkompetenzkatalogs beschriebed, wler hinsichtlich einer
indirekten Kommunikation zu bertcksichtigen ist.

Der anhand folgender Abbildung veranschaulichte lavér  eines
Kommunikationsprozesses unter Verwendung eines Wesli verdeutlicht, welche

Fahigkeiten in diesem Zusammenhang von besonded=Bung sind:

Abbildung 50: Die Schlisselkompetenzen im Medienkomunikationsprozess
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Quelle: Eigene Darstellung.

Die hier skizzierten Kernelemente und Teilprozesder zwischenmenschlichen
Informationstibermittlung machen sichtbar, wo mdglicBarrieren und Stérungen zu
vermuten sind, die einen reibungslosen Kommunikatrerlauf verhindern. Die
Aufmerksamkeit soll an dieser Stelle nochmals aef leereits ausfihrlich diskutierten
neuen Madglichkeiten und spezifischen Beschrankungen Medien gelenkt werden, da
diese wichtige Anhaltspunkte fir die Ausformulieguspezieller auf die vermittelte
Kommunikation gerichteter Kompetenzen liefern. Valtem die Digitalisierung als

Merkmal der modernen Kommunikationstechnologie wet Computer als zentrales
Artefakt, das diese Entwicklung erst mdglich werdelel3, stellen die

Kommunikationsakteure vor neue HerausforderungenUmgang mit Informationen,

anderen Personen und Medien.
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Vor allem der Einsatz elektronischer Medien haeelhodifikation weiter Teile der IK
bewirkt und verlangt von Mitarbeitern, sich mit deeuen Anwendungen eingehend
auseinanderzusetzen, um sie erfolgreich in ihrdmeigalltag integrieren zu kénnen. Es
sind zwei grundsatzliche Kompetenzbereiche zu gsobeiden, die in diesem
Zusammenhang bedeutsam sind.

Zum einen ist es eine dreifache Selektionsleistutig, sich auf die vorzunehmende
Auswahl von Informationen, Empfangern und Medienziél®t und somit eine
eigenstandige Medienkompetenzklasse erkennen Eigstanderen erfordert die indirekte
Kommunikation von den Akteuren, eine doppelte Kaghwgsleistung vorzunehmen: Die
Informationen missen dabei auf Senderseite in eddiengerechtes Format gebracht
werden, damit sie anschlieBend vom Empfanger wigglgischliisselt* werden kénnen,
um sie ,richtig“ wahrzunehmen und ihnen eine anggseee Bedeutung zuzuweisen. Die
beiden dargelegten Qualifikationsbereiche kdnnemriiForm entsprechend auch als
Selektions- bzw. Kodierungskompetenzen bezeichmegtlen und bilden gemeinsam das
personenbezogene Fundament fur den Erfolg von Mkdemunikation.

Im zeitlichen Verlauf gesehen ist dabei zunachst dteifache Selektionsleistung durch
den Empfanger bedeutsam, der sich im Rahmen di@seen Inhalt, den/die Adressaten
und die Form der Kommunikation entscheidet. Um Eplgie Resignation und Frustration
auf Empfangerseite von vorneherein auszuschlieisernyom Sender dabei in zweierlei
Hinsicht besonderes Konnen gefordert, da sowohé eintiberlegte Verbreitung von
Inhalten als auch eine Verbreitung relevanter imftonen an einen zu weit gefassten
Empfangerkreis zu Effektivitatsverlusten fuhrt. DBedeutung dieser beiden Aspekte
gewinnt durch die fortschreitende Digitalisierungnvinformationen an Bedeutung, da es
im Zuge dieser immer leichter wird, riesige Infotrnasmengen problemlos an einen
schier unbegrenzten Empfangerkreis zu richten. tBrelenziell sinkenden Kosten der
Informationstibermittlung verschéarfen das Problerd tordern eine erhdhte Sensibilitat
bei der Auswahl von Inhalten und Rezipienten im MeRommunikationsprozess, um
einer inflationaren Verwendung von Informationendueiner ReizUberflutung der
Mitarbeiter vorzubeugen (vgl. Kapitel 5.6.5.1).

Nachdem die verschiedenen Selektionen durch dede®Befolgt sind, muss dieser die
mediengerechte Anpassung einer Nachricht vornehuh@mjt sie in der vorbestimmten
Form Ubertragen und anschlieRend auch verstandetewé&ann. Das Kodierungswissen
bildet damit eine elementare Grundlage fir die iBipgtion an der vermittelten

Kommunikation, da anders als bei der direkten, grdishen Kommunikation meist nur
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eine reduzierte Kommunikationskanal- und Signalalel zur Verfigung steht. Der
medienspezifischen Modellierung einer Nachricht sndsmnach héchste Aufmerksamkeit
zukommen, damit die vorhandenen Potentiale optoealutzt werden. Die Kenntnis der
Beziehung zwischen Zeichen und Bezeichnetem wirdh V@chwan/Hesseals
Kodierkonvention des jeweiligen Mediums bezeichrdie von den Kommunikanten
gekannt und geteilt werden mué8.

Doring verweist in diesem Zusammenhang auf die Notwemiligisich auf bestimmte
Erfordernisse indirekter Kommunikation einzustelléar Medienkompetenz gehort neben
dem Medienwahlverhalten also z.B. auch die kompgerisashe Anpassung des
individuellen und kollektiven Kommunikationsstilsn adie medialen Restriktionef’
Dabei ist die Beherrschung medienspezifischer Awgddmittel neben den gemeinsam
entwickelten Gebrauchsregeln im Kontext einer Meligzungskultur
ausschlaggeberid® Die von Déring geforderte, an den spezifischen Medienmerkmalen
ausgerichtete Anpassung des Verhaltens aufRertimiciommunikationsprozess durch
eine entsprechende Ausgestaltung der Kommunikatibake. Walther unterstreicht in
seinem Modell der sozialen Informationsverarbeitunrgsimierend, dass sich
medienbedingte Einschrankungen der Kommunikatiome dich vor allem auf
Informationsdefizite beziehen, durch die Kompetenzaer Akteure kompensieren
lasserr>! Eine Verarmung der Kommunikation ist dementspradhaur dann zu erwarten,
wenn die Beteiligten nicht Uber ausreichend Zeitl iflompetenz verfigen, um die
Moglichkeiten der Medien zur Zufriedenheit allessauschopfen.

Ob die Integration neuer Kommunikationsanwendunggingt, hangt also davon ab, ob
es Mitarbeiter vermdgen, einerseits ihr Verhalted andererseits die zur Kommunikation

ausgewabhlte Information mit dem vorgesehenen Mediuginklang zu bringen.

7.3.2 Zur Relevanz einer gezielten Medienkompetenzférdemg

Verschiedene Aspekte deuten darauf hin, dass eyséemsatische Forderung von
Kommunikationskompetenzen unter Mitarbeitern besosmidim Hinblick auf die
Integration immer neuer Kommunikationsformen in dénbeitsalltag von grof3ter
Bedeutung ist. Schon an der besonders in den tetZt@hren explosionsartig

fortschreitenden medialen Durchdringung der Berafswasst sich ablesen, dass den in

>8ygl. Schwan, S./Hesse, F. W. 2004, S. 79.

*9ygl. Doring, N. 2000, S. 32.

*0ygl. a.a.0., S. 36.

*1ygl. Walther, J. B. 1992. Zit. in: Déring, N. 2008. 32.
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diesem Bereich relevanten Qualifikationen und Hékiign der Mitarbeiter besondere
Aufmerksamkeit zuteil werden sollte. Weitere Enklimgen sind auszumachen, die eine
zielgerichtete und fortwdhrende Unterstitzung dedidnkompetenz unter Mitarbeitern
als Grundlage fir eine erfolgreiche IK unabdingbr@cheinen lassen.

Folgende Abbildung zeugt von der Kurzlebigkeit wbiedener im Arbeitsleben relevanter
Wissensarten, die in direkten Zusammenhang mit lempetenzphdnomen stehen. Vor
allem neue Informations- und Kommunikationstechgmon haben dazu gefiihrt, dass sich
die Giltigkeitsdauer medienbezogener Wissensarteshen letzten Jahren immer weiter

verklrzt hat:

Abbildung 51: Halbwertszeiten einzelner Wissensarte
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Quelle: Duden, H. (k. J.), Onlinequelle.

Anhand Abbildung 51 wird klar, dass allen voran Hiafuhrung des PCs an immer mehr
Arbeitsplatzen dafir sorgt, dass ein erhohter BealarEDV-Fachwissen zu verzeichnen
ist, welches mit einer Halbwertszeit von nur wenigdahren eine besonders kurze
Gultigkeitsdauer aufweist. Eine standige Anpassbmg. Erweiterung diesbezuglicher
Kompetenzen wird somit unvermeidlich, um das Wisden Mitarbeiter nicht nur auf
gegenwartige, sondern darlber hinaus auch auf #ig&in Herausforderungen
vorzubereiten, damit nicht zuletzt auch fir das Kamikationsgeschehen im
Unternehmen auf langfristige Sicht optimale Bedimgen geschaffen werden.
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~Wer schlank und damit effektiv wirtschaften willjuss neben der Automatisierung und der
Rationalisierung proportional seine Mitarbeiterbaniehen und bilden. Die Technik-Wissens-
Schere muss in Zukunft geschlossen werden, denseWisat mittlerweile Halbwertszeiten, die
bei 3-5 Jahren liegen und immer geringer werdemyrevid neues technisches Wissen nicht mehr

linear sondern quadratisch rasant zunimmit.*

Mit diesem Zitat deuteDuden darauf hin, dass nicht nur die Validitatsspannem v
Wissensarten im Unternehmen immer kirzer werdendesm dariiber hinaus auch ein
geradezu explosionsartiger Anstieg der bedeutsaméssensmenge zu beobachten ist,
sodass die Schaffung einer breit angelegten Wibssits bertcksichtigt man den stetigen
Wandel dieser, von hochster Prioritat fur das Urgbmen istBloomfieldet al. verweisen
diesbeziiglich auf die Gefahr, dass sich die Stnatverscharft, wenn weiterhin
ausschliel3lich in Technologie investiert wird, des dMlensch-Maschine-Verhaltnis noch
weiter aus dem Gleichgewicht gerat. Medienkompetenz muss als lebenslange
Lernaufgabe verstanden werden, da sich Kommunikstéechnologien und die durch sie
generierten Entwicklungsmaoglichkeiten und Handlwhgsicen standig erweitern und in
der Folge auch der Umgang mit Geraten und Anwenelungur wichtigen
Kommunikationsqualifikation wird>*

Zu unterscheiden ist hier zwischen so genanntediftonellen* Medien, die bereits seit
langem in die Arbeitswelt integriert sind, und ,,eati Medien, die erst seit kurzem zum
festen Bestandteil des unternehmensinternen Konkatiomsrepertoires geworden sind.
Wahrend die Kompetenzen im Umgang mit Informatigiggtrn wie Briefen und Telefon
sich einer langen Tradition erfreuen und deshaibitsetief in der Gesellschaft verwurzeln
konnten, besteht diesbeziglich im Umgang mit dem U@ hier anzutreffenden

Anwendungen haufig noch Nachholbedarf.

.Medien wie auch Arbeitsaufgaben werden subjektishrgenommen. Bezieht man dies in die
Betrachtung mit ein, dann wird man zumindest nilehr an festen Einsatzmdglichkeiten festhalten
kénnen, denn im Zeitablauf &andert sich der Umgang ginem Medium und dessen

Wahrnehmung?®®

Mit der subjektiven Wahrnehmung von Medien wird auf wichtiges Problem der IK

hingewiesen, das sich deshalb ergibt, weil als FRaseiner individuellen Wahrnehmung

2 puden, H. (k. J.), Onlinequelle.

>3ygl. Bloomfield, R. et al. 1999, S. 187.
>4vgl. Treumann, K. P. et al. 2002, S. 36.
> Haflich, J. R. 1998, S. 78.
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auch das Nutzungsverhalten der Mitarbeiter nicmheilich ist, was wiederum zu
Koordinationsproblemen bei der Einsatzplanung voedin fuhren kann. Eine von
Treumann et al. vorgenommene Untersuchung ergab, dass isispesamt sechs
unterschiedliche Mediennutzertypen sinnvoll voneiex unterscheiden lass&h:

« Die Tuftler sind hartnackig bei der eigenstandigen Losung von
Bedienungsproblemen, gelten als anspruchsvollepiReden von Medieninhalten
und blicken skeptisch in die Zukunft, was neue Madntwicklungen angeht.

» Die Avantgardisten besitzen eine hohe Kompetenz sowohl im Hinblick,aaue*
als auch ,alte* Medien, Ubernehmen das Bedienen®eréaten gerne selbst und
bringen ein grofRes Interesse fur Innovationen mdbei die moglichen, durch
Medienentwicklungen generierten Veranderungen miffeiert beurteilt werden.

» Die Durchschnittlichen stehen ,neuen“ Medien in ihrer Freizeit eher abéetd
bzw. abwartend gegentiber. Sie studieren lieberddedigsanleitungen, als dass sie
alle Schalter ausprobieren. Andere Nutzer werdem widieser Gruppe
unterdurchschnittlich oft bei Problemen zu Rateogen und die moglichen Folgen
der Medienentwicklung eher pessimistisch betrachtebei der Druck bezuglich
der beruflichen Notwendigkeit des Umgangs mit Cotepu als ziemlich
ausgepragt eingestuft wird.

» Die Optimisten sind ,alten“ Medien etwas starker zugewandt alsRigchschnitt.
Die Ergrindung von Geréaten erfolgt nur selten durelme explorative
Herangehensweise, wobei die Bedienung nur seltéaran tberlassen wird. Diese
Gruppe zeichnet sich durch eine positive Grundhgligegeniber ,neuen* Medien
aus und rechnet kaum mit negativen beruflichen agtetialen Folgen durch
Medieneinflisse.

» Die Desinteressiertenhalten sich weitestgehend von ,neuen“ Medien fenal
haben den Ubergang ins digitale Zeitalter zumeithnvor sich, wobei das
Vorhandensein der dazu nétigen Medienkompetenz zaveiteln ist. Bei
Problemen mit Geraten wird gerne auf die Hilfe \nitten zurickgegriffen und
die Einschatzung der medienbedingten gesellsotfadti und beruflichen
Veranderungen fallt pessimistisch aus.

» Die Zogerlichen Uberlassen die Bedienung von Geraten gern anderanger
Nutzung dieser moglichst aus dem Weg gehen zu konhead eine Anwendung
fur sie unumganglich, da kein Helfer kontaktiertrden kann, werden entweder

*%ygl. Treumann, K. P. et al. 2002, S. 180ff.
246



alle Schalter ausprobiert oder Bedienungsanleiturggediert. Der Aufwand zum
Erlernen von Medienkompetenz wird haufig als zu bhaend damit nicht
lohnenswert eingestuft, wodurch eine Abhangigkeit der Hilfe anderer bzw. der
Uberlassung  entsprechender  Aufgaben an  andere elsmtst Die
Medienauswirkungen auf Beruf und Gesellschaft wer@mtsprechend duster

eingeschatzt.

Die von Treumannet al. erkannten Unterschiede zwischen den vaeljest Clustern

hinsichtlich ihrer Erfahrungen und Einschatzungewie den daraus resultierenden
Kenntnissen im Umgang mit Medien vermitteln einendiick von den grof3en Hurden,
die auf dem Weg zu einer ,starken* Kommunikationsxd Medienkultur Gberwunden
werden missen, da neben der Nutzung auch die 8sdraft zur Weiterbildung stark

variiert, wieTreumanret al. gleichfalls feststellten:

Abbildung 52: Zusammenhang zwischen Clusterzugehdgkeit und Computer-/Internetnutzung bzw.
beruflicher Weiterbildung
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Quelle: vgl. Treumann, K. P./Baacke, D. et al. 2082187, 350.

Anhand Abbildung 52 wird offensichtlich, dass soWwdle Nutzung ,neuer‘ Medien als
auch die Bereitschaft zur Aneignung der auf dieseichgteten Kompetenzen in der

Gesellschaft stark variietiinkekonstatiert in diesem Zusammenhang,

.(...) dass eine gute Vorbereitung der Mitarbeitef die CvK wichtig ist, da sie so auf deren
Eigenheiten aufmerksam gemacht werden kdnnen (.abeDist darauf zu achten, dass Menschen

eine unterschiedliche Medienpraferenz haben (h&dréagt durch organisationale Normen, welche
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sich in der Medien- bzw. Kommunikationskultur ein@rganisation wieder finden), diese aber
insbesondere bei CvK-Situationen asymmetrisch &éimen, weil die eine Person das Telefon

bevorzugt, die andere jedoch Email und das Intréatiét

Unternehmen konnen also nicht darauf bauen, dass Nhtarbeiter aufgrund von

Erfahrungen aus dem Privatleben ohne zusatzlich@nitamen ausreichend auf ihre
kommunikativen Aufgaben vorbereitet sind. Bereits Her Einstellung sollte deshalb
darauf geachtet werden, dass neue Mitarbeiter ziewintber ein unverzichtbares
grundlegendes Know-how verfliigen, mit dem sie dediemspezifischen Anforderungen
am Arbeitsplatz gerecht werden kénnen. Dartberusimrauss geprft werden, ob eine

generelle Lernbereitschaft und -fahigkeit vorhandén

7.3.2.1 Mangelnde (Medien-)Kommunikationskompetenzen und d Folgen

Nachdem aufgezeigt wurde, dass sowohl die Erfalmungit Medien als auch die
Bereitschaft zur Weiterbildung in diesem Bereichrlstvariieren, werden nun einige
Befunde zur kommunikationsbezogenen Wissens- unehgétenzlage aufgegriffen, die
einen Eindruck von der Situation in Unternehmenmitteln.

Wahrenbeklagt, dass sowohl auf der Seite der Vorgesetzie auch auf der Seite der
Mitarbeiter ein zum Teil erhebliches Defizit komnikativer Fahigkeiten vorhanden f5¢

Ein wichtiger Grund fur diesen Missstand ist nacatsidhtBeckersdarin zu sehen, dass in
sozialen Systemen Menschen aufeinander treffenindier Regel fachlich hervorragend
auf ihre Rolle und Aufgabe vorbereitet sind, jeddmdriglich ihres Interaktions- und
Kommunikationsverhaltens weitgehend sich selbstrléasgen bleiber?® Die gezielte
Unterstitzung und Forderung der Kommunikationskdeneedes Einzelnen sollte deshalb
als zentrale, langfristig orientierte Schllsselabfg des unternehmensinternen
Kommunikationsmanagements angesehen werden, daingeeffektive Zusammenarbeit
aller Unternehmenseinheiten erst erméglicht. Besmnon Falle der medialen Kompetenz
konnen Defizite schnell zum ernsthaften Problem deer da ausgeblendete
Wahrnehmungskanale und haufig erschwerte Ruckkagpladglichkeiten zusatzliche
Hindernisse bedeuten, die Uberwunden werden mudseffen diese fur viele Medien
typischen Einschrédnkungen mit einem Qualifikationbpem der Mitarbeiter zusammen,

wird ein Scheitern von Informationsprozessen umabracheinlicher.

*>"Vinke, A. 2005, S. 231.
>8ygl. Wahren, H.-K. E. 1987, S. 54.
*9vgl. Becker, R. 1994, S. 98.
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Den Hauptgrund dafir, dass der Umgang von Mitagbeitnit Medien im Unternehmen
oft nicht optimal verlauft, sehen auBltoomfieldet al. in einem Mangel an Einfihrung und
Unterweisung® Nicht zuletzt diese Erekenntnis diirfte dazu beéggn haben, dass in
den letzten Jahren verstarkt finanzielle Mitteldre Weiterbildung geflossen sind. So
schatzt dasnstitut der deutschen Wirtschaftass Unternehmen hierzulande im Jahr 2001
etwa 20 Milliarden Euro in betriebliche Weiterbildy investiert haben, was einem
Durchschnitt von fast 900 Euro pro Beschaftigtersgmcht>®*

Obwohl das Know-how von Managern und Mitarbeitem dukunft noch weiter an
Bedeutung gewinnen durfte, droht die Personalektumng in Zeiten knapper Kassen
schnell auf der Strecke zu bleiben, weil sie arigebkeinen messbaren Beitrag zum
Ergebnis liefert® Ein solch kurzsichtiges Denken hemmt nicht nur Mietivation der
Mitarbeiter, indem ihnen das Geflhl vermittelt wirdie wéaren die zu tatigenden
Investitionen nicht wert. Es wirkt sich mittelfiigtgesehen auch auf die Effizienz und
Produktivitat der Arbeit insgesamt aus, da nichtr rdie Beziehungen zwischen

Unternehmen und Mitarbeitern, sondern auch derenpgébenzen leiden.

.Uunzureichendes Bedienungs-Know-how aber erhdht disubjektiven Kosten der
Informationsnutzung, wahrend ein unterentwickeltesstandnis fir die Méglichkeiten elektronischer

Informationssysteme gleichzeitig deren subjektihsggnommenen Nutzen verringett™

Ein unsachgemaler Umgang mit Medien wirkt sich besis dann fatal aus, wenn dieser
fortwahrend wiederholt wird, sodass sich die durdflissverstandnisse und
.Informationsverluste* entstehenden Zusatzkostervigfachen. Im schlimmsten Fall
kann es bei einer Nichtaufdeckung wegen fehlendedBackprozesse sowie Nachahmung
zu einer regelrechten Kultivierung eines Fehlvadmd kommen, das den gesamten
Leistungserstellungsprozess im Unternehmen nadhhadeintrachtigt und nur mit viel
Aufwand zu berichtigen ist.

Die Uberragende Relevanz der Mitarbeiterqualifiatitr den effektiven Einsatz von
Medien in der IK betoneBloomfieldet al., die in dieser eine haufige Quelle fir Stgen

im Informationsfluss sehen: ,Einer effektiven Nutguder Kommunikationstechnologie

*0ygl. Bloomfield, R. et al. 1999, S. 188.
*1ygl. Jetter, W. et al. 2005, S. 43.
*2ygl. a.a.0., S. 45.

53 ygl. Oelsnitz, F. von der 2005, S. 202.
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stehen vor allem die Menschen selbst im Wege: ,Pablem ist nicht die Technologie,
sondern wie Menschen sie nutzef®*

Auch wenn der Umgang mit einer Reihe von Medierckuten taglichen Gebrauch auch
im Privatleben flr viele Mitarbeiter bereits zur Riae geworden ist, besteht auf diesem
Gebiet aufgrund der Entwicklung immer vielfaltigerdnwendungen eine stetige
Optimierungsnotwendigkeit. Diese ist deshalb alsglich anzusehen, weil nur auf diese
Weise die Kenntnisse Einzelner einander auf einelreih Niveau angeglichen werden
konnen.Giesler sieht Schulungen folgerichtig als das wichtigstennunikationsmittel
von Unternehmen an und beklagt im Hinblick auf dggsdass nur wenige Unternehmen
ihre Mitarbeiter auf einen verantwortungsvollen Wmg mit Medien vorbereitety> Diese
kritische Einschatzung teilen auBoomfieldet al., die darauf hindeuten, dass vor allem
die Vermittlung traditioneller Fahigkeiten und Tedten die SchulungsmalRnahmen in
Unternehmen dominieren und die Weiterbildung im eéBdr moderner Technologien
relativ begrenzt ausfallt, da nur in rund einemnékeder Betriebe die Kompetenz im
Umgang mit E-Mail, ,Voice-Mail“ und Intranet geztejeférdert wirc?®® Im folgenden
Kapitel werden die Eckpunkte eines konzeptioneRammens zur Kompetenzvermittlung
herausgearbeitet, die aufzeigen, wie sich ein apgsemes Medienverhalten von

Mitarbeitern sinnvoll planen und realisieren |asst.

7.3.2.2 Die Phasen der Medienkompetenzvermittlung

.,Manchen Unternehmen genugt es, neue Technologiear®erben, die Frage nach der optimalen
Nutzung dieser Systeme interessiert sie weitausigeen(...). Damit sich solche Investitionen
wirklich auszahlen, muss allen Beteiligten ein gllegendes Verstandnis dafir vermittelt werden,

was diese Technologie leisten kanff.“

Wie dieses Zitat treffend bemerkt, ist es als k&fmlés ausreichend anzusehen, neue
Kommunikationsinstrumente zu implementieren und akieiter mittels einmaliger
Schulungen an diese heranzufihren. Vielmehr muss stiategisches, langfristig
angelegtes Konzept hinter derartigen Bemihungenesiedass die Anwender in den

gesamten mehrstufigen Prozess der Medienintegr&iomsequent mit einbezieht. Die

%4 Bloomfield, R. et al. 1999, S. 199f.

5 ygl. Giesler, R. (k. J.), Onlinequelle.
% ygl. Bloomfield, R. et al. 1999, S. 199.
*%7a.a.0., S. 206.
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folgende Abbildung zeigt, welche Phasen bei deftfaiung von Kommunikationsmedien
in den Arbeitsalltag durchlaufen werden:

Abbildung 53: Das Phasen-Modell der Medienkompetenzrmittlung und -pflege

Routinisierung
(,Follow-up“ zur

Gewodhnung Vertiefung,
(,Coaching® zur Auffrischung und
Beherrschung| Verinnerlichung Erweiterung)
(Heranfuhrung durch Erfahrung)
Akzeptanz und Schulung zur
(Partizipation zur Vggglitstwigg;%n
Einbindung und
Nutzungs-
motivation)
Planungs- ] Implementierungs-_> Konsolidierungs-
phase phase phase

Vermittlungsmodus

personlich dominiert

zunehmend medial méglich

Zeitverlauf

»

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Darstellung skizziert in groben Zigen den Ablaler Einflhrung eines neuen
Mediums in die IK von der ersten Planungsphasezbia sicheren Umgang mit diesem
durch die Mitarbeiter. Auf jeder der hier aufgezerg Stufen sind schwerpunktmafig
variierende Aspekte von besonderer Relevanz, olass eine strikte Trennung der
Abschnitte voneinander moglich wére, da die Grerzeischen diesen flie3end verlaufen
und einzelne MaRnahmen zudem auf allen Ebenen, acim mit unterschiedlich starker
Gewichtung, von Bedeutung sind.

Eine entscheidende Phase, in der grundlegende S$&etaungen flr den spéteren
Medieneinsatz geschaffen werden, besteht in detuRtg die vor allem dem Ziel dient,
unter den Betroffenen Verstandnis und Akzeptanzdi@r geplante Implementierung zu

generieren. Bereits in diesem Moment ist es wich#igkiinftige Nutzer mdoglichst

251



frihzeitig in den Prozess der Gestaltung und Emkdwing - vor allem von
Softwareprodukten - mit einzubeziehen. Im Falle dg=planten Einkaufs bereits
existierender Produkte sollten Anwender entsprettitazu in die Lage versetzt werden,
bei ihrer Auswahl mitzuwirken. Im Hinblick auf desForm der Partizipation in der
Frihphase spricht sidHahnesogar fir eine Gestaltung durch alle irgendwieeligten
aus>®® Eine Forderung, deren praktische Umsetzung sichailem in GroRunternehmen
schwierig gestalten durfte. Nichts desto trotz wind dieser Uberspitzten Darstellung zu
recht darauf hingewiesen, dass eine moéglichst grafimahl der Mitarbeiter, die neue
Kommunikationselemente spéater in ihren Arbeitsglittegrieren werden, intensiv an der
Planung und Entwicklung neuer Kommunikationstecbgi@n beteiligt sein sollte. Ein
solches Vorgehen bietet den Vorteil, dass die Waimmung von Verénderungen durch die
Maoglichkeit zur Mitgestaltung bzw. Mitentscheidubgreits im Vorfeld positiv beeinflusst
wird, was sich sowohl forderlich auf die Akzeptamls auch auf Folgephasen der
Einfuhrung auswirkt. ,Oft wird Partizipation (...) salso genannte Akzeptanzstrategie
eingesetzt, um eventuell auftretende Konflikte bViderstande bei der Implementierung
zu iberwinden °

Die Schaffung von Akzeptanz vollzieht sich nach iBhsvonBehrendtwiederum in vier
Phasen, die eine breiter angelegte Begriffsfassukgnnen lassen, da sie von der Planung

bis zum Nutzungsbeginn insgesamt 13 Stufen der gteebildung bertcksichtigt:

*8ygl. Hahne, A. 1998, S. 95.
*9Hegner, I. T. 2001, S. 68. M.w.V..

252



Abbildung 54: Das vierstufige Akzeptanzmodell

Auswahl Pilot Implementierung Start
ausfuhrliche, problem-
und praxisorientierte

einfache, Schulung der
Ubersichtliche Anwender 11
in Pilotanwendungen Hilfsmenis
praxis- und installieren 8 | Akzeptanz
problemorientierte Uberprifen, ggf.
Grundlagen schaffef Help-Line uber KorrekturmaRhahmen
personliche Vorteile E-Mail einleiten 12
aufzeigen und benutzerfreundliche installieren
Auswahl der implementieren 2 [ und 9 | qualifizierte
Technologie- prozessunterstutzend Betreuung sichern,
alternativen nach Bedienung Anwenderprobleme
Benutzeraspekteh | Analyse moglicher sicherstellen 5 verstehen 13

Akzeptanzprobleme

und deren organisierte und .

Uberpriifung sicher8 | stabile Umgebung mit| Funktionale Betreuung durch ernannte
hoher Verfugbarkeit | Prozessbegleiter, die die Einflihrung neuer
sicherstellen 6 | Kommunikationstechnologien auf

bestimmte Zeit betreuen und begleiten
Top-Down-
Motivation 7 10

v

Zeit

Quelle: Behrendt, 1. 1997, S. 490.

Anhand des hier dargestellten Konzepts zur Einbgtineuer Kommunikationsformen in
Unternehmen wird deutlich, dass der Startphase Raillee von MalRnahmen vorangestellt
werden sollten, die als wichtigster Erfolgsfaktorei bder Einfuhrung neuer
Kommunikationstechnologien geltéff.Auch wenn die einzelnen Stadien des Modells hier
nicht weiter vertieft werden kénnen, verweisen diegederholt auf die gro3e Bedeutung
der Partizipation betroffener Mitarbeiter, die berén der ersten Phase mit der Auswabhl
und Planung unter Berlcksichtigung von Benutzekdspe beginnt, in der sowohl
,Wiinsche* als auch ,Bediirfnisse* die Entscheidungeitbestimmen sollte®’* Wie
anhand der AusfiihrungeBehrendtsersichtlich wird, bleibt die Akzeptanzproblematik
auch Uber das Planungsstadium hinaus ein wichligema, ist aber vor allem zu Beginn
von hochster Relevanz, da hier grundlegende Voetmssgen fur den spateren Erfolg
geschaffen werden.

Ist die Entscheidung fur ein Medium gefallen bzwe d&Entwicklung einer Software
abgeschlossen, muss im Rahmen der Implementierumgh ddie Vermittlung von

entsprechendem Wissen ein grundlegendes Verstanfimisdie Eigenheiten und

>Ovgl. Behrendt, I. 1997, S. 489.
>"1ygl. Hegner, I. T. 2001, S. 69.
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Funktionsweisen der neuen Kommunikationsform gedésmaverden. Die Kernaufgabe
von Schulungen ist neben einer Steigerung der Akrepdarin zu sehen, den Nutzer zur
Technik hinzufiihren und seine Neugierde darauf eaken>’? In dieser Phase macht der
Anwender im direkten Kontakt mit dem Medium erserginliche Erfahrungen, sodass
nun der Prozess einer unvermittelten Vertrauensbgd einsetzt und Beherrschung
flieBend in Gewothnung Ubergeht (vgl. Abbildung 53)Schulungen und
Trainingsmal3nahmen sollen Mitarbeiter systematisoth schrittweise an das Neue und
Unbekannte gewdhnen, ohne dabei die ,Avantgardistam langweilen oder die
.Zogerlichen* zu Uberfordern, was in beiden Fallenu Motivations- und
Leistungsverlusten fuhren wirde (vgl. Kapitel 7)3.2

Von den Verantwortlichen ist dabei ein besondergdgiBlungsvermégen gefragt, dass
sich am wahrscheinlichsten bei Personen findent,léad® mit den individuellen
Vorkenntnissen und Charaktereigenschaften der 8Sobsgruppe vertraut sind. Auch
wenn es ab einer gewissen Gruppengrof3e kaum meglicmast, auf die Bedurfnisse
jedes Einzelnen einzugehen, sollte zur Unterstigtzies Lernerfolgs doch so individuell
wie mdglich vorgegangen werden, da ansonsten enmeiliich hohes kollektives
Kompetenzniveau nicht realisierbar ist. Standagedisj unpersonliche Wissensvermittlung
vermag diesem Anspruch kaum gerecht zu werden, nvati@ grof3e Bedeutung
zwischenmenschlicher Kontakte und personlicheredillung in dieser Phase deutlich
wird, worauf im nachsten Kapitel genauer eingegangied.

Bezlglich der Schulungsinhalte haltedamborg/Gruber fest, dass die fachliche
Qualifikation nicht gleichzeitig zur (computergeztién) Zusammenarbeit fuhrt, da hier
auch soziale Aspekte eine wichtige Rolle spielenes® missen zumindest im
Anfangsstadium in Form von Normen und Regeln katidiegt werden, um die Nutzung
der Systeme intendiert zu steuern und die Anwenalgr mdgliche Nebeneffekte
vorzubereiten’®  Zu nennen sind hier beispielhaft der Umgang mit
Informationsuberlastung durch E-Mail Flut oder dMotwendigkeit, Termine in
Gruppenkalendern zu pflegen und relevante Datemtranet zu stellen.

Die Phase der Konsolidierung erfolgt dann, wennr iPartizipation und Schulungen
sowohl die Akzeptanz als auch die BeherrschungMisdien soweit gediehen ist, dass
Grundkenntnisse nun zu einem intensiven, mehr uethrnauf eigenen Erfahrungen

basierendem Tiefenwissen ausgebaut werden kénnen.

"2ygl. Hegner, I. T. 2001, S. 70.
" vgl. Hamborg, K.-C./Gruber, C. 2004, S. 122.
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Hoflich halt in diesem Zusammenhang fest, ,(...) dass méddingte Begrenzungen im
Kontext der jeweiligen Kommunikationssituation umstirker empfunden werden, je
weniger Erfahrungen die Nutzer im Umgang mit derdide haben®* Mit zunehmender
Medienerfahrung und -kompetenz verblassen demzifalge zundchst von vielen
empfundenen Unsicherheiten und Angste zugunstear eigrstarkten Wahrnehmung
positiver Medieneffekte. Es wird Mitarbeitern sonebhimend maglich, die spezifischen
Moglichkeiten einzelner Medienformen selbstandigszaloten und dadurch ihren
erfolgreichen Einsatz herbeizufiihren.

Wahrend der Konsolidierung als abschlieRender Imptgierungsphase eines Mediums ist
der Nutzer danach bestrebt, das Medium perfektenetsschen. Dieses Bedurfnis sollte
begleitet und unterstiitzt werden von regelméaRigemagchings” und Auffrischungs- bzw.
Weiterbildungsmafinahmen, durch die das relevansséMigezielt vertieft und erweitert
werden kann, um es der fur viele Medienanwendunggaschen Schnelllebigkeit
anzupassen (vgl. Abbildung 51).

7.3.2.3 Kompetenzvermittlung personlich vs. medial

Nachdem im letzten Kapitel dargelegt wurde, in Wwelt Phasen sich die Implementierung
von Medien im Unternehmen vollzieht bzw. welche vidoklungsstufen dabei in der
Kompetenzentstehung der Mitarbeiter zu verzeictsied, soll nun erlautert werden, auf
welche Art die Vermittlung von Qualifikationen ideaWeise erfolgen sollte.

Betrachtet man die Herausbildung von Kompetenz eitlichen Verlauf, so wird schnell
offensichtlich, dass vor allem in der Frihphase Senwerpunkt auf einer personlichen
Informationstubermittiung  liegen muss. Besonders ider Planungs- und
Implementierungsphase sollten folglich personlickentakte die diesbezilglichen
MalRnahmen dominieren, da auf diesem Wege die Anegron grundlegendem Wissen
am einfachsten realisierbar isteonhardund Swap halten diesbezlglich fest, dass sich
kontextbezogenes Wissen nicht durch den Einsatz Datenbanken oder Powerpoint-
Prasentationen weitergeben lasst, sondern im dmeKontakt von Mensch zu Mensch
iiberliefert werden sollt&> Es ist folgerichtig von hoher Relevanz, dass umten
Verantwortlichen ein ausgepragtes Bewusstseini@iBddeutung der Wahl des adaquaten
Kommunikationsweges zur Kompetenzvermittiung beilanung, Implementierung und

Konsolidierung neuer Medien geschaffen wird.

" Haflich, J. R. 1996, S. 77.
"> vgl. Leonard, D./Swap, W. 2005, S. 23.
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Auch wenn das Lernen und die Erfahrung unter Amhgjtunbestritten einen im Vergleich
zu standardisierten Schulungen teuren und aufwendryozess darstellt, ist der auf diese
Weise zu erzielende Mehrwert hinsichtlich der véteiten Inhalte nicht zu unterschatzen.
Die Aneignung kontextbezogenen, grundlegenden Wsssest nach Ansicht von
Leonard/Swapiber einen mehrstufigen Lernprozess zu erreicth@nseinerseits folgende
Phasen umfasst:

Tabelle 9: Der mehrstufige Lernprozess grundlegendeWissens

passives Aufnehmen aktives Lernen
} Beobachten | Probleme

Anweisungen/| Faustregeln | lehrreiche sokratische Uben unter | unter I6sen unter | Experimentieren

Vortrage Storys Befragungen | Anleitung Anleitung Anleitung unter Anleitung

Quelle: Leonard, D./Swap, W. 2005, S. 30.

Tabelle 9 veranschaulicht, dass die Aneignung degashden Wissens Uber eine Vielzahl
verschiedener Vermittlungsstufen vollziehen kanrd uteshalb eine gewisse Zeit in
Anspruch nimmt, wobei héaufige zwischenmenschlichentigkte nicht zuletzt deshalb
unverzichtbar sind, da die personliche ,Anleiturads wichtige begleitende Mal3hahme
wiederholt gefordert ist.
Vor allem bei der Aneignung grundlegender Qualiitiaen kommt es also darauf an, dass
der neue Nutzer mit seiner Lernaufgabe nicht aligilassen wird, sondern auf kompetente
Hilfestellung vertrauen kann, die nur auf der Gilagd eines offenen, vertrauensvollen
Umgangs von Mentor und Lernendem miteinander lediserden kann. Widreumann
et al. festhalten, greifen Mediennutzer bei aufinden Problemen gerne auf soziale
Netzwerke aus Experten zurlick, wobei die Annahnre Ratschléagen und Tipps zumeist
als selbstverstandlich angesehen und nicht in Fgageelit wird>"®
Als Herzstuck der Implementierungsphase neuer MedezeichneBehrendtdenn auch
eine Betreuung der Anwender durch Prozessbegldiier,dul3erst bedeutsam fir die
Schaffung von Akzeptanz sind und sich durch folgektrkmale auszeichnen sollt:

* Prozessbegleiter stammen aus der Fachabteilung,vatie der Neuerung am

starksten betroffen ist.
* Prozessbegleiter werden wahrend der EinfUhrungsptias ihren Fachaufgaben

freigestellt.

"% ygl. Treumann, K. P. et al. 2002, S. 351.
>""vgl. Behrendt, I. 1997, S. 489.
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» Sie werden intensiv Uber die Technologie geschudt dabei gleichzeitig auf ihre
eigene Schulungsaufgabe vorbereitet.

» Sie Ubernehmen die Einfihrungsschulung der Mitsegbend sind Ansprechpartner
in der Einfihrungsphase

» Sie bieten eine ,Helpline* an, die bei akuten Peotén erreichbar ist

» Sie gehen durch Abteilungen und bieten Nachschelingnd Hilfe bei akuten
Problemen an.

» Sie treten als Problemloser auf und verstehen aighDienstleister einer neuen

Kommunikationskultur.

Der von Behrendtals unverzichtbar angesehene Einsatz von Prozgegben macht
deutlich, wie wichtig persénliche Kontakte bei déompetenzentwicklung von
Mitarbeitern und damit fir den Medieneinsatz in &inehmen sind.

Ist die Startphase der Integration und damit aueh Akzeptanzentwicklung nach
Auffassung vonBehrendt abgeschlossen (vgl. Abbildung 54), wird es mdogliche
vergleichsweise teure personliche Kompetenzveumitisukzessive auf mediale Inhalte
zu verlagern. Eigene Erfahrungen verhelfen in eiffentgeschrittenen Stadium dazu,
zumindest kleinere Probleme selbstandig bzw. unieHilfenahme von Informationen zu
l6sen, die z.B. im Intranet oder so genannten ,Udanuals® zur Verfigung gestellt
werden. Da die Bereitschaft zur tiefer greifendensdéinandersetzung mit der neuen
Kommunikationsform bereits zuvor durch die gezieR&rderung von Akzeptanz
sichergestellt wurde, konnen Mitarbeiter sich jetztinehmend selbstadndig und
eigenverantwortlich mit Informationen versorgere dunmehr lediglich bereit gestellt und
zu immer geringer werdenden Teilen direkt verntitiedrden mussen.

Die zunehmende Verbreitung medialer Angebote zump&tenzbildung belegt eine von
Frey durchgefiihrte Studie, die zu dem Ergebnis kommass®6% der Befragten bereits
computergestiitzte Lernprogramme zur Weiterbilduaguizt haben’® Multimediale und
interaktive Lernsysteme sind fur viele Unternehmemittlerweile zu einem festen
Bestandteil interner Schulungsprogramme gewordés, hdufig zur Vermittlung und
Pflege medienspezifischer Kompetenzen eingesetrtiene Diese Entwicklung lasst es
umso dringlicher erscheinen, Lehrinhalte auf ilviegientauglichkeit” hin zu tberprufen,
damit sie auf geeignete Weise an die Mitarbeitearigetragen werden kbnnen. Kommt es

beispielsweise haufig zu Verstandnisfragen, sethte einer Informationsverbreitung durch

> vgl. Frey, H. 1999, S. 93.
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Medien, die keine direkte Rickkopplung zulassegeabhen werden, damit Unklarheiten
maoglichst schnell zu beseitigen sind und Unzufndabet vermieden wird.

7.3.3 Kompetenzwirkung auf Kultur und Vertrauen

In den letzten Kapiteln wurde thematisiert, wie bdie Vermittlung von
kommunikationsrelevanten Kompetenzen das Fundamént einen effektiven
Medieneinsatz in der IK geschaffen wird. Kommuni&as- und Medienkompetenz stehen
dabei in enger Verbindung zu den in dieser Arbeéskutierten beziehungsrelevanten
Koordinationsweisen der Kommunikation (Kultur undrtfauen).

Im Hinblick auf das Phanomen Vertrauen ergeben aisheiner kompetenten Belegschaft
vielseitige positive Impulse, die sich in ihren igdgéatzlichen Wirkungsrichtungen wie
folgt beschreiben lassen:

* Ausgepragte kommunikative und mediale Kompetenzassen Mitarbeiter
selbstbewusst im Kommunikationsprozess agieresjeddarauf vertrauen konnen,
gut auf ihre Arbeit, das Interagieren mit anderad die Anwendung von Medien
vorbereitet zu sein. Dies fuhrt dazu, dass im Sie®e ontologischen Vertrauens
Selbstsicherheit geférdert und eine hohe Verldsdstit der eigenen kognitiven
Landkarte verspurt wird.

* Neben dem Vertrauen in sich selbst wird durch diernMttlung von
Medienkompetenz im Speziellen gleichfalls das \Aerdn in die Hilfsmittel der
Kommunikation gestarkt. Im Rahmen der Kompetenzidung werden von
Mitarbeitern Erfahrungen im Umgang mit Kommunikasmedien gesammelt,
sodass sich das diesen entgegengebrachte Vertvaeitarentwickelt und damit
eine positive Beeinflussung des Medienvertrauemsezgeht.

» Ein weiterer Effekt dieser Kompetenzklasse ist mlamu sehen, dass sich unter
Mitarbeitern dann Gemeinsamkeiten hinsichtlich shriéommunikations- und
Medienverhaltens ergeben, wenn ihnen die Fahigkedtgf die gleiche Weise
vermittelt werden. Gemeinsame Schulungen und diidie ,,Coachings” fuhren
folglich dazu, dass Mitarbeiter ihr Verhalten geggitig besser einzuschatzen
vermogen. Denn sie kdnnen sich so darauf verlagkess Kollegen lber einen
gleichen - oder zumindest ahnlichen - Kompetenzstamnfliigen wie sie selbst, der
auch das personelle Vertrauen im Unternehmen ba&gting/ie Shawin diesem

Zusammenhang treffend festhalt, fungiert die angenene Kompetenz einer
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Person als aussagekraftiges Argument bei der Egithaing anderer, ihr Vertrauen
entgegenzubringen oder nicht.

Anhand der hier vorgestellten Wirkungsdimensionean vKompetenzen auf die
unterschiedlichen unternehmensinternen Vertrauemsfo wird zugleich deutlich, dass
auch das Kulturphdnomen als Koordinationsweise d& eng mit dem
Kompetenzphanomen verknipft ist. Gleiche Kompetamziards auf allen Hierarchien im
Unternehmen erleichtern es, geteilte Werte und Marzu etablieren, die den Akteuren
der Kommunikation als Orientierungshilfe fir dagesie Handeln dienen. Auf den
speziellen Bereich der Medienkompetenz bezogenewdissumannet al. auf Folgendes
hin: ,Wollen wir die so vielfach ausdifferenziem#éedienkompetenz (...) nicht subjektiv-
individuell verkirzen, muissen wir ein Gestaltungbzauf Uberindividueller, eher
gesellschaftlicher Ebene anvisieren ¢2%Ziel ist es demzufolge, Kommunikations- und
Medienkompetenzen bei den Mitarbeitern gezieltisddzdern, dass ein einheitlich hoher
Wissensstand erreicht wird, der gemeinsame Wahraegsa und Handlungsmuster
entstehen lasst. Kompetenzvermittlung im Unternehfiilart immer auch dazu, dass sich
kulturelle Werte im Sinne von Gemeinsamkeiten h&vdden, die sich auf zwei Aspekte
beziehen. Zum einen wird hier die zwischenmensaliBeziehungsebene angesprochen,
auf der Kompetenzen das aufeinander bezogene Koikatiomshandeln im Allgemeinen
unterstitzen. Zum anderen wird auch die Beziehwvigchen Mensch und Medium zum
Thema, da sich z.B. unter den Teilnehmern einer ulBogsgruppe &hnliche
Medienkompetenzen ergeben, die auf eine vergleiehB&ahrnehmung und Anwendung
von Informationstragern hinweisen und so derenignéachen Einsatz erleichtern.
ReslUmierend bleibt festzuhalten, dass Uber eineelgeZKompetenzférderung wichtige
Signale fur die Vertrauensbeziehungen im Unternehigesetzt werden, wahrend eine
einheitliche Kompetenzstruktur unter Mitarbeiterazd verhilft, kulturelle Werte im
Unternehmen zu verankern. Es kann daraus gesabligessf werden, dass das
Kompetenzthema hinsichtlich der Koordination der e@i&n-)Kommunikation eine

Schlusselrolle einnimmt.

> ygl. Shaw, R. B. 1997, S. 30.
%0 ygl. Treumann et al. 2002, S. 38.
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8 Kommunikationsbereiche als zwischenmenschliche
Erfolgsdeterminante der (Medien-)Kommunikation

Wie bereits im Rahmen ihrer ausfuhrlichen Darstgjlersichtlich wurde, lassen sich die
fur die Telekommunikation bedeutsamen Koordinatiegisen Kultur und Vertrauen durch
die verschiedenen Formen unternehmensinternemhafttonsprozesse in ihrer Entstehung
und Entwicklung gezielt fordern. Dieser Zusammeighaoll nachfolgend ausfuhrlich

betrachtet werden, um das gesamte Leistungsspektiieser zwischenmenschlichen
Erfolgsdeterminante der Medienkommunikation aufmyee Es zeichnet sich hier ein
Wirkungskreislauf ab, da sich durch interne Infolimasprozesse auf bestimmte
Koordinationsmechanismen einwirken lasst, die #eits wiederum Impulse fir die
Medienkommunikation als speziellen  Teilbereich derGesamtheit  von

Informationsprozessen aussenden.

,Die  Kommunikationsstruktur als Gesamtheit der irg#igen Kommunikationsbeziehungen
zwischen Mitgliedern einer Organisation (...) weisestimmte Kommunikationsmuster und

bestimmte Auspragungen zentraler Strukturmerkmafl&°4*

Winterstein weist darauf hin, dass das Kommunikationsgeschehernternehmen
weitgehend unternehmensspezifischen Regeln und é&orrdolgt, die sich kaum
allgemeinguiltig darlegen lassen. Verschiedenen reataufolge lassen sich jedoch drei
grundséatzliche Kommunikationsbereiche im Unternemmenterscheiden, die die
Grundzuige der internen Kommunikationsstruktur zunsdkuck bringeri®?

» Die vertikale Kommunikation zwischen den Hierarehienen (entweder in

Richtung ,top-down* oder ,bottom-up*)
* Die horizontale bzw. laterale Querinformation zwise gleichgestellten Kollegen
« Die diagonale Kommunikation zwischen Personen solkeedlicher

Hierarchiestufen und unterschiedlicher formellartgiten

Da die diagonale Kommunikation in gewisser Weiss @kilbereich der vertikalen
Kommunikation zu verstehen ist und so gesehen @sedi aufgeht, wird die folgende
Analyse sich auf die beiden zuerst genannten Bwzekonzentrieren, wobei die zwei

vertikalen Kommunikationsrichtungen eng aneinandekoppelt sind und deshalb in

8l \vinterstein, H. 1996, S. 50. M.w.V..
*82ygl. Grunig, J. E./Hunt, T. 1984, S. 250; Winteisf H. 1996, S. 51.
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einem Abschnitt gemeinsam behandelt werden. Beachtean neben der
Hierarchiezugehdrigkeit der  Mitarbeiter zudem  den ornfalitatsgrad  von
Informationsprozessen, ergibt sich eine Untertgilum organisierte und unorganisierte
Kommunikation. Dabei wird eine Schwache in der Tisamarfe der Bereiche sichtbar,
weil informelle Kommunikation sowohl horizontal adsich vertikal erfolgen kann, wie
spater néher erlautert wird. Da die formellen K&tdga in vertikaler
Kommunikationsrichtung haufiger sind, sollen im getden zunachst die organisierten
Kommunikationsprozesse zwischen den Hierarchieebendgegriffen werden, um im
Anschluss mit der informellen Kommunikation auf esn zweiten Kernbereich der

Kommunikationsstruktur einzugehen.

8.1 FUhrung und Mitwirkung — die vertikalen, formel len
Kommunikationsrichtungen

FUhrung reprasentiert die ,top-down* gerichtetefodmationsfliisse im Unternehmen und
pragt das gesamte interne Kommunikationsgeschelwdm ruletzt dadurch, dass auch
Vertrauensbeziehungen und Kulturwerte eng an stepggeelt sind, was in den folgenden
Kapiteln genauer erlautert wird. Da Fuhrung in kieen Zusammenhang mit der
Kommunikationsrichtung ,bottom-up” steht, werderclulie Partizipationsmaoglichkeiten
von Mitarbeitern in diesen Abschnitt der Arbeitagtiert.

Dabei ist zunéchst abzuklaren, in welchem Verhdilthie beiden Begriffe Fihrung und
Kommunikation zueinander stehen, um anschlieRestaBengsgrundlagen einer Fihrung
ableiten zu kénnen, die sich unterstitzend aufKberdinationsmechanismen der IK
auswirken und damit den erfolgreichen MedieneinsatzZUnternehmen wahrscheinlich

machen.

8.1.1 Fihrungsdefinitionen und Fuhrungsbedeutung in der
Kommunikation

Da sich bisher noch keine allgemein anerkannte nidiefn des FUhrungsbegriffes
durchsetzen konnte, sollen zunéchst einige Befumd® der einschlagigen Literatur
wiedergegeben werden, bevor anschlieRend die eegeindung zwischen Fuhrung und
Kommunikation herausgearbeitet wird. ,Als Fuhrungrdwvdie Beeinflussung von

Personen, insbesondere ihres Verhaltens und ilmeteHung zum Zwecke der Erreichung
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bestimmter Ziele verstander® Mit diesem Definitionsvorschlag offenbdfahle, worin
das primére interne Ziel der Fuhrungsaufgabe bgstéimlich der gezielten Lenkung des
Denkens und Handelns der Mitarbeiter im Sinne detethehmung. In der einschlagigen
Literatur wird besonders in jungerer Vergangenhéitfig der Ausdruck ,Management*
verwendet, mit dem der mit der FuhrungsaufgabeabttrPersonenkreis gemeint ist. So
halt Wohefest, dass ,(...) fur die Gruppe von Personen, digesen Personen Weisungen
erteilen darf, (...) sich auch im deutschen Spractegeth zunehmend der Begriff

,Management* eingebiirgert [hati*

.Neben der Handlungsorientierung auf die Erreichuog Zielen durch Individuen und Gruppen in
Organisationen, Unternehmen, Betrieben etc. bestele@ere Fiihrungsfunktionen in der Motivation
der Mitarbeiter (Untergebenen) und in der Sicherdeg Gruppenzusammenhaltes. Fuhrung wird

allgemein als psychologische und soziale Fahigle@iter Person im Umgang mit Menschen

betrachtet.585

Im Sinne dieses Definitionsvorschlags ist Fuhrudg ein einerseits direkt auf die
Erreichung von Zielen gerichteter Prozess zu veestewahrend andererseits durch die
Forderung von Motivation und Zusammenhalt indir&knfluss auf das Verhalten von
Personen genommen wird. Zudem wird deutlich, dégsung in diesem Fall mit sozialer
Kompetenz gleichzusetzen ware, da psychologisctesaniale Fahigkeiten auf eben diese
Kompetenzklasse verweisen. Dieser Ansatz greifogedzu kurz, da andere wichtige
Fuhrungsqualifikationen aul3er Acht gelassen werden.

Das Fuhrungsphanomen erweist sich so auf den awBliek als komplexer und schwerer
zu fassen, als es zunachst schebBieuer schlagt zur weiteren Konkretisierung vor,
Fuhrung im weiteren Sinne als Unternehmensfuhradgr in einem engeren Sinne als
Personalfiihrung zu verstehen, wobei sich diesbethigluch die Unterscheidung von
Willensbildung (,Planung) und Willensdurchsetzurigrithrung®) vornehmen 14ssf°
Personalfiihrung ist demnach ein wichtiges, wenrh anicht das einzige Kernstuck der
Fuhrung und wird voischolzwie folgt definiert: ,Personalfiihrung ist die Qpierung des
Verhéltnisses zwischen Fiuhrungskraft und Mitarbaite Hinblick auf eine weitgehende

Integration von Unternehmens- und IndividualziefgH.

*83Kahle, E. 1981, S. 17.

84\Wohe, G. 1993, S. 97.

%% Gabler Wirtschaftslexikon 1997, CD-Rom.
% ygl. Bleuer, M. 2005, S. 23.

%87 Scholz, C. 2000, S. 775.
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Es darf - unabhangig vom Betrachtungshintergrumdht tlbersehen werden, dass sich das
Fuhrungskonzept immer auf zwei wesentliche Grunddsionen bezieht, die
Entscheidungsfindung (Fihrungsinhalt) und die Rekohrung (Fuhrungsstil) (vgl.
Kapitel 8.1.4 und 8.1.5).

Vor allem Personalfiihrung als bedeutsame Fiuhrumggkoente und Kommunikation
stehen in enger Beziehung zueinander, da die Bessuing des Mitarbeiterverhaltens in
erster Linie durch den Austausch von Informationerfolgt, dessen &ulRerliche
Formgebung den Fuhrungsstil charakterisieWinterstein konstatiert in diesem
Zusammenhang, dass Fuhrung auf dem Wege der Korkatiam vollzogen wird und mit
dem Fuhrungsstil meist ein bestimmtes Kommunikatierhalten verbunden ist, welches
sich auf den Informationsfluss auswirkt. Erst Mitte der 1980er Jahre wurde die
zweifelsohne lberragende Rolle der zwischenmemdwhrlii Kommunikation im Rahmen
der Fuhrungsrolle explizit thematisiert, woran diebt wird, dass es sich hier um ein
relativ junges Themengebiet handelt, auf dem naele ¥ragen zu klaren sind.

Auch wenn es ubertrieben wére, Flihrung und Komnatiok gleichzusetzen, weist doch
eine Reihe von Autoren nachdriicklich auf die vodsaren Ahnlichkeiten beider Begriffe
hin. So konstatieren z.Brankeund Winterstein dass Fihrung stets auch die Vermittlung
von Information bedeutéf® Und Reichwald/Goeckéetonen in diesem Kontext, dass
Fuhrung ein kommunikativer Prozess der Einflussrealmmm Zwecke kooperativer und
zielgerichteter Leistungserstellung i&t.

Anhand dieser Literaturbefunde wird offensichtlicdass die beiden Phanomene
untrennbar miteinander verbunden sind und sich seadshitig bedingen und beeinflussen.
Fuhrung erfolgt einerseits vornehmlich durch Komrkation, wie der zweifelsohne grofl3e
Zeitaufwand fur kommunikative Aufgaben belegt, weilt durch das Fuhrungsverhalten
umgekehrt gleichzeitig wichtige Impulse flr die dkisgesandt werden, die in den nachsten
Abschnitten aufgearbeitet werden.

Die bereits weiter vorne diskutierte Kommunikatikmspetenz spielt also auch und vor
allem als Schlisselqualifikation von Fudhrungsknréfteauf hoher gelegenen
Hierarchieebenen eine wichtige Rolle, da ,(...) diégfté der Fihrungsrollen (wesentlich

die ,mitarbeiter-/beziehungsorientierten)  Ubervdad durch  kommunikative

%8 ygl. Winterstein, H. 1996, S. 85. M.w.V..
9 ygl. Franke, J./Winterstein, H. 1996, S. 93.
*0ygl. Reichwald, R./Goecke, R. 1995, S. 167.
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Anforderungen gepragt sind (...3** Neben dem fachlichen ist es in zunehmendem Mafe
auch das auf Kommunikation bezogene Wissen, dasdépeFtuhrungserfolg bestimmit.
Zusammenfassend lasst sich der siamesische Zwitiegakter von Fidhrung und

Kommunikation mit den Worten vdbotzler/Schickreffend beschreiben:

sJunser Fuhrungshandeln bedeutet Kommunikation. Kamikation ist verantwortungsvoller
Umgang miteinander. (...) Die Bedeutung der Kommutidkaergibt sich aus der Bindegliedfunktion
jeder Fuhrungskraft: Unsere Kommunikationsarbeinlatet die Vermittlung von Informationen,
Meinungen und Entscheidungen sowohl an Mitarbedtisr auch an Vorgesetzte und Kollegen.

Voraussetzungen dafir ist aufgeschlossene, konisteulduseinandersetzung mit den Gedanken

592
anderer.

Nur wenn im Rahmen der Fuhrungsaufgabe in geeigWgtse auf die Potentiale und
Instrumente der Kommunikation zuriickgegriffen wirkdann die IK im Gegenzug

wertvolle Impulse von Seiten der Fihrung erhaltesgdass beide Disziplinen

gemeinschaftlich den Zielen des Unternehmens dienen

Festzuhalten ist, dass Fuhrung und Kommunikatiomelsgvegs gleichbedeutend sind, sich
aber dennoch gegenseitig auf vielfaltige und natlgea Weise inspirieren und

beeinflussen, was auf ein bilaterales Abhangigkertgltnis hindeutet.

8.1.2 Wirkungspotentiale der Fihrung auf die Koordinationsweisen der
(Medien-)Kommunikation

Wie im letzten Kapitel aufgezeigt wurde, ist Komrkation ein wichtiges Instrument der
Personalftihrung, wobei Fuhrungskrafte in hohem Mid§ar Verantwortung tragen, dass
optimale Kommunikationsbedingungen im Unternehmernerrschen, die auch unter den
besonderen, erschwerten Bedingungen der Infornstmrmittlung Uber raumliche und
zeitliche Distanzen reibungslose Arbeitsverlaufiagsen.

Dabei geht es in erster Linie darum, dass die tserediskutierten
Koordinationsmechanismen der IK durch die Fuhruogitive Impulse erhalten, indem
gewunschte kulturelle Werte und vertrauensvolle i®&amgen durch entsprechende

Entscheidungen und Verhaltensweisen gezielt gefiwrden.

%9 Fittkau, B. 1995, S. 384.
%92 Dotzler, H.-J./Schick, S. 1993, S. 135.
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Wie Ivey zweifelsfrei richtig bemerkt, kaufen Verbraucheicht den menschlichen
Fuhrungsstil, sondern sind an Produkten interdsSieEs darf jedoch nicht iibersehen
werden, dass der Fuhrungsstil als Bestimmungseleen Mitarbeiterverhaltens auch
weitreichenden Einfluss auf den Leistungserstebpnozess hat. Dies gilt umso mehr im
Dienstleistungszeitalter, da der Mitarbeiter miineen Handeln das in diesem Fall
nichtfassbare Produkt in besonderem Mal3e pragsandt das Unternehmen direkt nach
auf3en hin reprasentiert.

Fuhrungskrafte missen sich folglich immer dartb®awdsst sein, dass ihr Verhalten von
vielen wahrgenommen und vermutlich auch nachgeahwitd. Ein gutes
Kommunikationsklima lasst sich nicht diktieren, dem kann durch das Management
lediglich als gutes Beispiel vorgelebt werden, ddsh durch Offenheit, Vertrauen,
Unterstitzung und Einbindung von Mitarbeitern uateHierarchieebenen im Alltag
beweist® Der hier offenbarte Multiplikatoreffekt ihres Haelds sollte von
Fuhrungskraften als Ansporn betrachtet werden, sider kritischen Selbstanalyse zu
unterziehen. Ein solches Vorgehen wirde vielen Iamma sicher einige
verbesserungswirdige Eigenschaften ihrer selbstAugen fuhren, die wahrscheinlich
bereits von Mitarbeitern wahrgenommen und unter tdnden auch kopiert wurden, da sie
als legitim angesehen werden.

Die Unternehmens- und Personalfiihrung spielt deoigefeine Schliisselrolle sowohl bei
der Schaffung einer individuellen ,Sinnwelt* alschueines vertrauensvollen Klimas im
Unternehmen. Beide Phanomene spiegeln sich nicldtztuin den Ansichten und
Handlungen der Mitarbeiter wider und werden soawigser Weise nachgelebt.

8.1.2.1 Fuhrung als Kulturvermittler

Heute herrscht weitgehend Einigkeit dartber, ,(.a3slManager und ihr Handeln einen
spurbaren Einfluss auf die Kultur haben, auch wiaine eindeutigen Ursache-Wirkungs-
Beziehungen und damit keine allgemeingiltigen Hamgiiempfehlungen gegeben werden
konnen.®*®®> Die Wirkung der Fihrung auf die Unternehmenskularkennen auch
Kell/Carrott, die eine Veranderung der Unternehmenskultur amfaehsten durch die
Einstellung passender Manager realisiert séffeRs ware dabei jedoch ein unsinniges

Unterfangen, jeden kulturellen Kurswechsel im Umégimen durch neue FlUhrungskrafte

S ygl. Ivey, A. E. 1998, S. 1.

>4 vgl. Burk, L. 2005, Onlinequelle.

% picot, A. et al. 2003, S. 469.

*%ygl. Kell, T./Carrott, G. T. 2005, S. 14.
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realisieren zu wollen. Vielmehr muss es darum getlienentsprechenden ,neuen“ Werte
auf angemessene Weise an die existierende Fuhreggsreranzutragen, sodass diese sie
verinnerlichen kann, um sie anschlie3end nach ati$esichtbar an die Belegschaft zu
vermitteln.

Besonders im Fall einer raschen Anpassung von Kakimenten ist ein ausgepragtes
Feingefuhl von Managern und Fuhrungskraften unaidin da sie als Vorbilder im
Prozess der Kulturentstehung fungieténhWichtig ist dabei, dass die Weichen mit der
notigen Sorgfalt und Ricksicht gestellt werden, allen Mitarbeitern das Gefuhl zu
vermitteln, in den Prozess involviert zu sein, atidediglich Direktiven Folge leisten zu
mussen. Die Akzeptanz der Belegschaft ist bei daurclisetzung kultureller
Veranderungen oberstes Gebot, da sich ohne bragdnzmung keine Kultursteuerung
vornehmen lasst. Dies liegt daran, dass sich Kultct propagieren, sondern lediglich
exemplarisch vorleben 14s5E.

Fuhrungskrafte beeinflussen das Kulturphdanomenvalgeitige Weise. So werden im
Management zum einen durch FUhrungsinhalte Entdghgen fir Strategien und
Konzepte getroffen und somit die Grundziige furelle Entwicklung im Unternehmen
festgelegt. Des Weiteren ist der Fuhrungsstil dtatviele Mitarbeiter offensichtlich und
pragt dadurch gleichfalls das Verhalten dieser,wcl die kulturellen Werte der Fihrung
an die Belegschaft ,weitergereicht® werden. Die il nimmt so auf direkte und
indirekte Art Einfluss auf die verschiedenen Kutlemente und kann diese dabei in
erwinschte oder auch unerwlnschte Richtungen ledame greift die kulturprdgende
Wirkung der Fuhrung durch ihren Stil und Inhalt anfl fordert diesbezuglich:

»(...) der Manager muss die gemeinsamen Werte undnioy die er demonstrieren oder vermitteln
will, jeweils in konkrete Handlung oder Entscheidutransformieren und das méglichst haufig
gegenuber moglichst vielen Personen; indem dieseHdindlung nachvollziehen, die Entscheidung
ausfuhren oder die Ergebnisse diskutieren, werdenWkrte mit den Handlungen verknupft und

damit real und sichtbar und sie gehen in den Enfagsschatz der Betroffenen effi™

Dass diese Forderung nach moglichst haufigen Keéentakzwischen Fuhrung und
Belegschaft zur Etablierung von Werten und Normeinéswegs einfach zu realisieren ist,

lasst sich nicht zuletzt aus dem nicht selten zwbhehtenden unvorteilhaften

*7vgl. Witzer, B. 1992, S. 80. M.w.V..
*%8ygl. Kahle, E. 1988, S. 2. M.w.V..
*93.2.0.,S.7.

266



Kommunikationsverhalten, auch und besonders autenen Hierarchieebenen, ablesen.
Klofer bringt diesen Sachverhalt mit folgenden Wortendsarf Punkt:

,Sie wollen den an sie gestellten Erwartungen nientsprechen, ohne objektiv gesehen ihr
Fehlverhalten offen zu legen. lhnen fehlt (...) desitive emotionale innere Einstellung und die
Motivation zu einer offenen und beteiligenden Konmikation mit inrer Belegschaft. Diese negative
Haltung wird im Zweifel von all denen ubernommeig dbenfalls kommunizieren sollten. Aber auch

eine positive Haltung wiirde Impulse an die untdébanen weitergebefi®

Die hier nachgezeichnete restriktive Kommunikati@aiging hindert die Fihrungsebene
daran, ihrer Funktion als Vermittler von Werten uhbbrmen nachzukommen, da
Kontakten bewusst aus dem Weg gegangen wird und keme positiven Signale gesetzt
werden konnen. AuchlQuirke sieht das auf vielen FiUhrungsetagen zu beobadhtend
Verhalten aul3erst kritisch, da sich die Wahrnehreandes oberen Managements seiner
Meinung nach meist auf das beschrénken, was fUAdgestellten bei der Erfullung ihrer
Aufgaben von Bedeutung ist, statt ihnen bei denwitkiung eines tiefer greifenden
Verstandnisses zu helfen und sich als Teil desrdekenens zu fiihle?*

Offenbar ist es also keineswegs in allen Fallenbgstellt um die Kulturvermittiung durch
die Fuhrung in deutschen Unternehmen. Problematisbkint dabei vor allem zu sein,
dass Fuhrungskréafte sich der weitreichenden Fadlgen Entscheidungen und Handlungen
haufig nicht in vollem Umfang bewusst sind oderrafiieses Wissen ignorieren, um im
gewohnten Trott weiterzumarschieren.

Eine verfehlte Fihrung droht neben dem Verfall lm@ller Werte auch einen Verlust von
Vertrauen im Unternehmen nach sich zu ziehen, vileshach die enge Beziehung

zwischen diesen beiden Phanomenen néher betraghriatn soll.

8.1.2.2 Fuhrung als Vertrauensinitiator

Ein intraorganisationaler Vertrauensbereich, denshdy vergleichsweise wenig
Aufmerksamkeit geschenkt wurde, ist das VertrauemRdihrung in die Gefuhrten. Diese
spezielle Form des personellen Vertrauens spieh dir die IK eine wichtige Rolle, da
das vorhandene ,top-down“ gerichtete Vertrauen imtethehmen eine wichtige

Voraussetzung fur andere Vertrauensformen ist.

600 K|sfer, F. 2003, S. 99f.
®1ygl. Quirke, B. 1999, S. 32.
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Manager mussen Vertrauen saen, indem sie sich rbalien, dass sie Mitarbeitern den
Eindruck vermitteln, die Fihrung vertraut ihnen dradit ihnnen etwas ztdandysieht eine
Kernaufgabe von Fuhrungskréaften und Managern fdiglilarin, fir eine gemeinsame
Identitdt zu sorgen, indem sie Mitarbeitern mehraviéwvortung tbertragen und sie stets
auf dem Laufenden halten, um ihnen das Gefuhl zunitteln, ein unverzichtbares
Mitglied in einem Team zu sein und dadurch ihrestigig zu verbesseff? Zanderet al.
betonen, dass dies nur unter der Voraussetzungggelikann, dass Fuhrungskréafte im
Rahmen ihrer Personalfiihrungsaufgabe bereit sindchdoffene und vertrauensvolle
Information Misstrauen, Eigensucht, Hemmungen o@éeichgiiltigkeit abzubaueil®
Auch Vertrauen wird auf diese Weise von oben veaigelund im Idealfall von den
Gefuhrten Gbernommen, die in der Folge ihrersesizudmotiviert sein werden, anderen
Personen Vertrauen entgegenzubringen. Die Gewalmyertrauen durch die Fihrung
schlagt sich so zeitlich versetzt in einem vertreswellen Handeln der Mitarbeiter nieder.
Gravesschlussfolgert diesbeziiglich, dass sich nichtdag Verhalten, sondern auch die
fachliche Kompetenz als Folge eines angemesseraniiisverhaltens positiv entwickeln
wird: ,Haben Menschen das Gefihl, ihnen wird et@agetraut und man vertraut ihnen,
werden sie an ihren Aufgaben wachs&H.*

Es darf dabei nicht Ubersehen werden, dass wedaukg noch Geflhrte gut beraten
waren, blind zu vertrauen und damit Gefahr zu lautirch opportunistisches Verhalten
ausgenutzt zu werden. Damit Vertrauen also aufregesunden Grundlage entsteht,
missen auf allen Ebenen deutliche Zeichen der ergérertrauenswurdigkeit gesetzt

werden, diKahle wie folgt beschreibt:

.Die Flhrungsperson muss Vertrauen erwecken daimsén deutlichen Fihrungsinhalt und einen
erkennbaren und menschenorientierten Fihrungsstidie Mitarbeiter miissen Vertrauen verdienen,
indem sie ihre Ziele Ubernehmen oder bei Erkennen Nichterreichbarkeit ablehnen und die

Aufgabe wechseln und sich mit voller Initiative d&elerfillung widmen.®%®

Als Initialziindung zur Schaffung intraorganisatitamaVertrauens kann demzufolge eine
intelligente Kombination aus Fuhrungsstil und Fiilgsinhalt verstanden werden, tUber die
der Belegschaft vermittelt wird, dass das UntermnathiwWert auf gute Beziehungen und

den aktiven Austausch mit ihren Mitarbeitern letsh Gegenzug missen diese sich

92 ygl. Handy, C. 2004, S. 104.

93 ygl. Zander, E./Halberstadt, G. 1995, S. 16.
4 Graves, E. G. 2005, S. 22.

%5 Kahle, E. 2000, S. 10f.
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engagiert ihrer Aufgabe widmen und den Willen zejgeurch die Bewertung der
Unternehmensziele eine Angleichung mit ihren Irdlinlzielen herbeizufihren.
Institutionelles und personelles Vertrauen versdhemehier weitgehend zu einer Einheit,
da Mitarbeiter den Vorgesetzten meist sowohl alsdte zudem aber auch in Gestalt des
.Reprasentanten” des Unternehmens als eine Aitutish wahrnehmen. Es ist deshalb zu
bertcksichtigen, dass mit der Fuhrungsrolle glediz zwei Vertrauensmomente
angesprochen werden.

Im internationalen Vergleich betrachtet wird der tiak herbeigefihrte, direkte
Meinungsaustausch zwischen den Hierarchien als weetprechendes Instrument der
Vertrauensbildung innerhalb von Unternehmen selerschiedlich angewendet, wie das
Beispiel Japan verdeutlicht: ,Japanische Unternehmeehmen die persénliche
Kommunikation zwischen dem oberen Management umdedtgfachen Mitarbeitern sehr
ernst.®®® So ist es hier ublich, dass direkte Gesprachecheis Top-Management und
allen anderen Betriebshierarchien bewusst initiegtden. Solche Bemuhungen um die
Vermittlung von Wertschatzung und Pflege unternefsimerner Beziehungen durch die
Prasenz hochster Stellen ist in Deutschland - zdesinbisher - nur selten zu beobachten.
Shaw beschreibt drei an der Praxis orientierte Impeeatdie zur Vertrauensschaffung
durch Fiihrung im Unternehmen ihren Beitrag leist&h:

« Achieving Results Realisierbar vor allem durch das Setzen klarer eirgeiziger
Ziele, die Erwartung hochklassiger Ausfihrung defgaben und das Ziehen von
Konsequenzen aus Erfolg und Misserfolg. Die Ergstmisind demnach der
entscheidende Faktor bei der Entscheidung fur eemshandlungen.

* Acting with Integrity : Zeichnet sich vor allem durch Folgendes aus:iri System
geltender Werte und Normen; 2. Dass wir sagen, wiasvissen; 3. Dass wir
handeln, wie wir reden; 4. Die Konsistenz des Hargdém Zeitverlauf und in
unterschiedlichen Situationen.

« Showing Concern AuBert sich in einer Vision fiir eine Unternehmumpm
Zutrauen in die Fahigkeit der Mitarbeiter, der Mertdenheit und dem Dialog

sowie der Anerkennung von Beitragen.

Die von Shaw abgeleiteten Forderungen an eine das Vertrauedieritde Fihrung
verdeutlichen, dass diese nur auf der Basis gegeseBeachtung, Akzeptanz und

%% \Weinert, A. B. 2004, S. 682.
®7vgl. Shaw, R. B. 1997, S. 39ff.
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Wertschéatzung erfolgen kann. Dabei kommt es daauflass diese positive Grundhaltung
von der Fiuhrung nicht nur erlebt sondern auch Jgeftebt wird, indem sie durch Taten
nach aufR3en dringt und so fur die Gefuhrten sichtlat, um sich auf diese zu tGbertragen.
Wie das Ergebnis einer Befragung édsademie fir Flhrungskrafte der Wirtschaft GmbH
aus dem Jahr 2006 belegt, liegen die Hauptbarrielen Vertrauensgewahrung von
Fuhrungskraften in diesen selbst begrindet. So wermimmerhin rund 55% der
befragten Manager, dass Fuhrungskrafte nie getedioén zu vertrauen; zudem sind mehr
als zwei Drittel der Meinung, dass Befiuirchtungen tachtverlust und Abhangigkeit das
Vertrauen unterbinden. Die hier zutage tretendebssialitische Haltung von
Fuhrungskraften wird noch deutlicher, wenn man slen mit tber 90% am haufigsten
genannten Grund fur ihr fehlendes Vertrauen inBiéegschaft vor Augen fuhrt, der in
mangelndem Selbstvertrauen besté&ht.

Nur selbstbewusste Fiihrungskrafte, die sich freichea von moglichen Angsten
hinsichtlich moéglicher Machteinbuf3en oder Abhangitgn konnen ihrer Vorbildfunktion
im Unternehmen gerecht werden, indem sie Vertraugleben und den Mitarbeitern so
vor Augen fuhren, dass sie geschéatzt werden, unmeigem effizienten, produktiven
Miteinander beizutragen. Nicht zuletzt die Nachahgu dieses positiven
Vertrauensverhaltens der Fuhrung fordert ein eatsandes Betriebsklima und wirkt sich
nachhaltig auf die Beziehungsbildung und letztleich auf den Geschéftserfolg aus.
ReslUmierend bleibt zu rekapitulieren, dass das afenin der Flhrungskrafte einen vitalen
Einfluss auf das Verhalten der Gefuhrten ausubtdeshalb stets einen Vorbildcharakter
aufweisen sollte, der fortwéhrend an Situationed ersonen anzupassen ist. Damit
kulturelle Werte durch die Fuhrung vorgelebt undlas Unternehmen verpflanzt werden
kénnen, muss die Kommunikation zwischen Fihrung WNhthrbeitern von Vertrauen
gepragt sein. Eine als unangemessen wahrgenommi@meng birgt zum einen die
Gefahr, sich negativ auf die Motivation der Mitatbeauszuwirken. Zudem droht, bedingt
durch eine mogliche Nachahmung, die Verbreitungouwevhafter Verhaltensweisen, da
die Geflhrten es mit Recht als legitim ansehery sin dem Management und den
Vorgesetzten zu orientieren. Die Folgen in Form wmerwinschter Kulturentwicklung
und Vertrauensverlusten auf zwischenmenschlichénnstitutioneller Ebene sind nicht zu
unterschatzen und muiussen vermieden werden, um dimgerstitzung der
Kommunikationskoordination zu realisieren und nizhtetzt auch die Leistungsfahigkeit

und -bereitschaft in der Belegschaft zu optimieren.

%8 ygl. Akademie firr Fiihrungskrafte der Wirtschaft in(Hrsg.) (k. A.) 2006, S. 13.
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Als nachstes wird der Blick auf ein modernes Ral&standnis der Fihrung gerichtet, um
zu verdeutlichen, worin die besonderen Herausfortgn eines zeitgemalien

Managements zu sehen sind.

8.1.3 Das neue (erweiterte) Rollenverstandnis der Fihrung

Das Rollenverstandnis von Fuhrungskraften hat sictden letzten Jahren aufgrund
gewandelter Rahmenbedingungen inner- und aul3enatb Unternehmen verandert,
wodurch sich ein neues, erweitertes Anforderundgpieerauskristallisiert hat, das

bestimmte Kompetenzen besonders betont.

Abbildung 55: Neue Rollen fiir das Management

Networker

Visionér und Architekt und
Change Agent Der Manager als... Designer

Coach, Entwickler
und Forderer

Quelle: Picot, A./Reichwald, R. et al. 2003, S. 466

Wie die Abbildung vorPicot et al. offenbart, hat sich die Aufgabe von Fiuhskngften
gerade in der jungsten Vergangenheit erweitertas®dceben das direkt am Ergebnis
orientierte, traditionelle Konzept, bei dem das dderen von Aufgaben in den
Mittelpunkt gertickt wird, weitere zentrale Fihruggalitaten treten, die einen erhdhten
Stellenwert von Fahigkeiten auf zwischenmenschiici@ebiet erkennen lassen.

Auch Bloomfield et al. unterstitzen diese These, indem sie ford#amss das mittlere
Management als Lehrer und Berater ihres Mitarbsttbs agieren sollte, dem folgende
Aufgaben zugeschrieben werd®h:

* ,Coaching” und Gesprachsfuhrung/Diskussionsleitung

89 ygl. Bloomfield, R. et al. 1999, S. 203f.
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» Kontext schaffen und Feedback geben, um anderéeinabe zu versetzen, auf
dem aufzubauen, was sie schon wissen

» Die Funktion eines vertrauenswurdigen Beraters,Redtlakteurs®, der Mitarbeiter
mit Informationsquellen vertraut macht und ihnelit hirrelevante Informationen

und Informations-Chaos zu ,umschiffen®

Eine zentrale Veranderung der Fihrungsaufgabeid¢tatrsden letzten Jahrzehnten daraus
ergeben, dass zunehmend auch betreuende und berat€atigkeiten in den

Verantwortungsbereich der Fihrung fallen. Zweifets® gehorte die Personalfiihrung
immer schon zur Fuhrungsaufgabe, wurde jedoch ésetin Zusammenhang lange nicht
differenziert genug betrachtet, da andere Themeveglunkte soziale Gesichtspunkte
Uberlagerten. Doch sind es ebendiese, die dazuapeit, dass die FUhrung ihre

Steuerungs- und Koordinationsfunktion in vollem Wmg erfillen kann.

,0enn gerade dies ist die Aufgabe des Vorgesetai@n:Dinge ,in Fluss halten®, auf Stérungen
flexibel zu reagieren. (...) Er ist der LickenblfR3er @rganisation, insofern er die jeweils aktuellen

Assimilationen und Akkomodationen zu veranlasser 3

Diese Einflussnahme auf andere Personen wird non ddfektiv ausfallen, wenn der
Fuhrung von allen anderen Hierarchieebenen Vemraerdgegengebracht wird, da ihr
Wirkungsgrad ansonsten nicht Uber die durch drobe&sanktionen durchsetzbare
Einhaltung von Vorschriften und Regeln hinausgedtam.

Eine weitere Herausforderung fur die Fihrung béstenin, es mdglichst allen recht zu
machen. So weiseschulz von Thuret al. auf die Vielzahl von Kontaktstellen im
Unternehmen, mit denen Fuhrungskrafte ublicherwaémsdlontakt stehen. Zu diesen
gehdren keineswegs nur Untergebene, sondern giigMorgesetzte, Personalentwickler,
Kunden etc.. ,Vergegenwartigt man sich [dies] (.bgkommt man den Eindruck, eine
Fuhrungskraft im mittleren Management musse sioh @ «armes Wirstchen» fihlen,
eingewickelt in ihre Fiihrungsrolle, zu keiner freBewegung mehr fahig**

Die Tatsache, dass besonders das mittlere Managd@eing vertikal sowohl in Abwarts-
als auch Aufwartsrichtung der Organisationsstruktum Unternehmen agieren muss, geht
nicht selten mit einer Austragung hierarchietbefgneler Konflikte auf dieser Ebene

einher. Fuhrungskrafte als Ansprechpartner untediibhster Stellen muissen

®1% Neuberger, O. 1976, S. 176.
®11 Schulz von Thun, F. 2002, S. 17.
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aufkeimende Spannungen mdglichst schnell erkenned aufgreifen, damit eine
Eskalation in Form von Auseinandersetzungen veremedrd. Fihrungspositionen bilden
folglich eine Art Pufferzone zwischen héher undetiegelegenen Hierarchiestufen. Mit
den WortenWahrensausgedriickt wird der Vorgesetzte so zum Dreh-Amgelpunkt im
Kommunikationssystem des Unternehm&#Aa/iele Fiihrungskréfte tun sich offensichtlich
schwer damit, dieser verantwortungsvollen und ieleri Fallen zweifelsohne auch
komplizierten Aufgabe gerecht zu werden. Diese Anmawird von den Untersuchungen
Noelle-Neumanngur Arbeitsmoral und zum internen Kommunikationtatten belegt,
die zu dem Ergebnis kommen, dass Mitarbeiter Famoh lahalt der Kommunikation mit
dem Vorgesetzten als unzulanglich empfinden; stehes zwischen den Erwartungen der
Mitarbeiter beziglich der Kommunikation von Vorgesen und deren tatséchlichem
Verhalten gravierende Unterschi€d@.

Fittkau et al. beschreiben drei grundsétzliche Fehler I&@rquellen im Management, die
einer effektiven Unternehmensfiihrung im Wege st&fien

* Die Fuhrung reflektiert und vertritt zu wenig dieatariellen Interessen der
.Gefuhrten, die der Fihrung einen Vertrauensvousshgegeben haben.

« Die ~Fuhrung” vernachlassigt die Ubergeordneten, nglastigen,
gesamtgesellschaftlichen Interessen zugunsten  rlatigér privater
Profitinteressen, woran ein mangelndes Verantwgdhewusstsein fir das
Gemeinwohl deutlich wird.

 Die ,Fuhrung“ berucksichtigt unzureichend die psgchen Interessen und
Bedurfnisse der Gefuhrten, z.B. nach Angstfreiheibnerer Sicherheit,
Kommunikation, Wertschatzung etc..

Berucksichtigt man, dass vorangestellte Kritikpenkbn Fittkau et al. bereits vor tber
zwanzig Jahren formuliert wurden, ist besondersdskenswert, dass sie bis heute nichts
an Aktualitat eingebuf3t zu haben scheinen. Nacéstelwird deshalb die in vielerlei
Hinsicht problematische Position bestimmter Hienggebenen im Unternehmen naher
beleuchtet, um verstdndlich zu machen, worin damatta wie heute haufig als
unangemessen bewertete Verhalten von Fuhrungskiiéft®Vesentlichen begriindet liegt.

Im nachsten Kapitel werden die Kernelemente demdid vorgestellt, von denen sich

®12ygl. Wahren, H.-K. E. 1987, S. 50.
3 ygl. Noelle-Neumann, E. 1983. Zit. in: Noll, N.9® S. 42.
®14vgl. Fittkau, B./Fittkau-Garthe, H. 1987, S. 327.
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wichtige Hinweise darauf ergeben, wie eine zeitgéeadie IK unterstitzende

Unternehmensleitung aussehen sollte.

8.1.4 Varianten des Fihrungs- und Kommunikationsstils

Weber entwickelte die drei Grundformen der charismagsgh traditionellen und
birokratischen  Willensdurchsetzung, aus denen siftigende Fuhrungsstile
herauskristallisierter?™

e Der patriarchalische Fuhrungsstil, bei dem dasbllditdie Autoritdt des Vaters in
der Familie ist, was in einem absoluten Herrschafipruch des ,Patriarchen” als
alleiniger Fuhrungsinstanz zum Ausdruck kommt, wabeser Anspruch an eine
Treue- und Versorgungspflicht gegentiber den Gefahgekoppelt ist.

e Der charismatische Fuhrungsstil basiert auf der ahnme, dass Fuhrung eine
Gnadengabe ist, die bestimmte Menschen aufgrumd Awsstrahlungskraft dazu
befahigt, andere zu leiten. Der Herrschaftsanspristhder Auspragung im
patriarchalischen Stil vergleichbar, wobei er aig Ausstrahlung des Fuhrenden
zur Rechtfertigung angewiesen ist. Eine empfundevehlfahrtsverpflichtung
gegeniber den Gefuhrten besteht hier nicht.

e Der autokratische Fuhrungsstil stellt Institutionend nicht Personen, ins Zentrum
der Fihrung. Zwar sind auch in diesem Fall Einzsipeen die absoluten
Alleinherrscher, jedoch bedienen sich diese einéalfthisch gestaffelten
Fuhrungsapparats und greifen auf disziplinierendé strukturierende Elemente
zurtck.

* Der birokratische Fuhrungsstil gilt als Fortentiiclky des autokratischen
Fuhrungsstils, wobei hier die Willkir des Autokratdurch die Legalitat, das
Reglement und die fachliche Kompetenz abgel6st .wiEin verfeinertes
Instanzensystem, eine prazise Definition und Abgneg der Befugnisse und eine
Reglementierung der Arbeitsablaufe fuhren hier azwere Disziplinierung der
Fuhrenden.

» Der kooperative Fuhrungsstil spricht sich im Gegénszu den autoritaren
Fuhrungsstilen fur eine Beteiligung der Arbeitnehrae Flhrungsentscheidungen
aus. Diese kann entweder lediglich beratender &t @artizipativer Fiihrungsstil)

oder sich in Form eines demokratischen Willensloigghprozesses unter

15vgl. Wohe, G. 1993, S. 133f. M.w.V..
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Mitwirkung aller Beteiligten vollziehen, indem dikufgabenverteilung und die
Festlegung der Unternehmensziele gemeinsam erfdfrtnerschaftlicher
Fuihrungsstilf*®

.verfechter des harten Fuhrungsstils mégen in deicken — mehr demokratischen — Art
der Information und Organisation eine Gefahr seldém.eher zu Stérungen fuhrt als die
alte Fuhrungsform®’ Trotz dieser Befiirchtungen werden die anderen WFigsstile
zunehmend von der kooperativen Filhrungsart ef&&tdte haufig auch mit Ausdriicken
wie demokratisch bzw. gruppen- oder mitarbeitergendeschrieben wird.
Die bereits dargelegte enge Verbindung zwischenrufigh und Kommunikation lasst
vermuten, dass entsprechend dem angewendeten gaktilijeweils auch ein bestimmter
Kommunikationsstil dominiert. Die Hinwendung zu @im kooperativen Fuhrungsstil mit
einer Dominanz des am Austausch orientierten Konikationsstils darf dabei
keineswegs als unter allen Umstanden einzig undeimrnchtige Losung angesehen
werden, da das Fuhrungsverhalten stets an gewisb&gRRen angepasst werden sollte,
die EINEN durchgéngig optimalen Stil verhindern.
Verschiedene Autoren weisen darauf hin, dass drendkriterien bei der Ausgestaltung
der Fiihrung in Betracht zu ziehen sitfd:

1. Die Charakteristika der Fuhrenden selbst

2. Die Charakteristika der Gefuhrten

3. Die Situation bzw. die zu erfullende Aufgabe

Es klingt geradezu banal, wenn darauf hingewiesed, wlass das Management seinen
eigenen Charakteristika ,treu” bleiben sollte, jeldast dieser Aspekt deshalb so wichtig,
weil nur eine authentische, selbst behauptendeurghdie gewlnschte Wirkung bei den
Gefluhrten entfalten kann.

Die nachstehende Abbildung verdeutlicht, wie bestimmEigenschaften der Gefuhrten den

FUhrungs- bzw. Kommunikationsstil im Unternehmeseigr Weise beeinflussen:

®1%ygl. Kahle, E. 1981, S. 18.

617 zander, E./Halberstadt, G. 1995, S. 19.

18 ygl. Wohe, G. 1993, S. 133.

#9ygl. Ludlow, R./Panton, R. 1992, S. 14; Scholz2@00, S. 923; Staehle, W. H. 1994,
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Abbildung 56: Situational Leadership
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Quelle: Hersey, P./Blanchard, K. H. 1977. Zit.lindlow, R./Panton, F. 1992, S. 16. .

Das hier abgebildete Konzept vdfersey/Blanchardverdeutlicht in Bezug auf die
verschiedenen Fuhrungsrollen und -stile, dass inergeschickte Kombination dieser zum
Erfolg fihren wird: ,Each of these is appropriafd, THE RIGHT SITUATION (but we
all have our preferred style and often find it idiflt to change that style even when we
need to do)®° Filhrungskrafte mussen folglich dazu in der Lage, ser Verhalten den
Umstande anzupassen, indem die beiden Bestimmumgssa ,Erfahrung mit der zu
erfullenden Aufgabe“ und ,Mitarbeitermotivation“ ibder Bestimmung des Fuhrungsstils
und des mit diesem einhergehenden Kommunikationsvehs berticksichtigt werd&f:
»Directing” ist dann der angemessene Fuhrungsstil, wenn egliankrfullung
einer komplexen Aufgabe geht und die Mitarbeited@reerfahren noch motiviert
sind, diese zu verrichten. Es sollte nicht zuviemknuniziert werden, auch wenn
die Situation dies zu fordern scheint, da exzessiusfihrungen zu Verwirrung
und unndtigem Zeitaufwand fuhren kénnen.
» ,Coachind' ist der richtige Fuhrungsstil, wenn die Gefuhrtaotiviert sind, aber

nur eine geringe Erfahrung bei der Aufgabenerfigluraben. Hier sollten die

6201 udlow, R./Panton, F. 1992, S. 14.
®21ygl. ebd..

276



Ausfuhrungen detaillierter erfolgen, um ein tieéiggndes Verstandnis fur grof3ere
Zusammenhange und eine gute Beziehung zwischemfgilund Mitarbeitern zu
initiieren.

e ,Supporting” ist dann ein adaquater Fuhrungsstil, wenn Mitdeoe mit
Anwendungen und Prozessen vertraut sind, sich rader kein enges, vertrautes
Verhéltnis zwischen Fihrern und Geflhrten heradshilkonnte. Ausgepragte
Kommunikation ist hier wichtig, um Mitwirkung und dfivation gezielt zu férdern,
indem Vorschlage aufgegriffen und umgesetzt werden.

» ,Delegating’ ist die passende Form der Fihrung, um Mitarbegfewahren zu
lassen, wenn ihre fachliche Expertise und Motivatean hohes Niveau erreicht
haben. In diesem Fall sollte die Kommunikation ohen den Hierarchiestufen
moderat ausfallen, um den Verdacht Gbertriebenertidtbe auszuschlieRen, ohne
dass jedoch eine angemessene Leistungskontroliaardassigt wird.

Hier wird klar, dass der richtige Fuhrungsstil atiansabhangig ist und nicht
allgemeinguiltig erklart werden kann, da verschiedBegleitumstande zu berlcksichtigen
sind. Der in Abbildung 56 abgezeichnete Zusammeghawischen Erfahrung und
Motivation der Mitarbeiter auf der einen sowie ddsrungsstils auf der anderen Seite
zeigt, dass das Ausmald und der Inhalt der Fuhrengskinikation nicht nur den
Vorlieben des Managements folgen darf, sondern chef konkrete FUhrungsaufgabe
zugeschnitten sein muss. Kritisch zu bewerten nstHinblick auf das Konzept von
Hersey/Blancharddass lediglich zwei - wenn auch bedeutsame -ifesingskriterien
des Fuhrungsstils herausgegriffen werden, obwaie gianze Reihe unterschiedlichster
Faktoren in die Betrachtung mit einbezogen werds#ites, um ein realitditsnahes Abbild
der Wirklichkeit zu schaffen. Nichts desto trotzdeutlichen die Autoren, dass ein starrer,
unbeugsamer FuUhrungsstil friher oder spater alssrivisagement erkannt wird, da
zwangslaufig an den variierenden Rahmenbedingungenbeigefuhrt* wird. Gute
Manager zeichnen sich folgerichtig dadurch auss dassich einem Chamaéaleon gleich den
Anforderungen der Situation und den BedurfnisserrilMitarbeiter anpassen, ohne die
eigene Identitat aufzugeb&f. Diese ZerreilRprobe stellt viele Fiihrungskrafte goRe
Probleme, die spater ausfuhrlich diskutiert werdda, sie den Erfolg der Fihrung

nachhaltig beeintrachtigen konnen (vgl. Kapitel.@1Nachdem der Fihrungsstil als ein

22 ygl. Goffee, R./Jones, G. 2006, S. 61.
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Kernelement der Fihrung betrachtet wurde, soll glenchfalls der Fuhrungsinhalt als

zweites Standbein des Managements thematisieriewerd

8.1.5 Fuhrungsinhalt als zweites zentrales Flihrungselemeén

GrossefDomschhalten fest, dass der Kern aller Managementaufgabeiales Agieren
ist: ,Der Uberwiegende Teil der Wirksamkeit von Rirngsverhalten liegt im Bereich des
FUhrungsstils, der Erwartungen von VorgesetztenMitdrbeitern; nur der geringere Teil
geht auf die Konten Sachverstand und personlichditale. €23

In diesem Zusammenhang wird auch heute noch h@bggsehen, dass neben dem Stil
auch der Inhalt der Fuhrung als zweites Kernstligsed von grof3ter Bedeutung ist.
Letztendlich kann kein noch so erfolgreicher Fulysstil Uber fehlende Kompetenzen
hinsichtlich eines schnellen und gezielten Losuagsaltens hinwegtauscheikahle
betont, dass Inhalt und Stil der Fiihrung als zve¢iemnte Phanomene zu betrachten sind,
die jedoch gemeinsam wirken und voneinander abmargmlass Mangel auf der einen
Seite gleichfalls die andere beeinflus§&hDemzufolge kann nur ein situationsgerechter
Fuhrungsstil in Verbindung mit angemessenen Futsinhglten zum Ziel fihren. Diese
von Kahle vertretene These beruht auf der Einsicht, dassuRghaus einem Blickwinkel
heraus betrachtet werden sollte, der weiter gefasats bei Vertretern von Modellen, die
lediglich Stilelemente bertcksichtigen. Fihrungdwvin diesen Fallen meist daraufhin
untersucht, ob sie sich in ihren Grundzigen ehechdeine Mitarbeiterzentrierung oder
aber Produktivitatsausrichtung auszeichnet, woliesed beiden Orientierungsweisen als
konstituierende Elemente des Fihrungsverhaltensesahgn werden. Kontrastierend zu
dieser intentionsgeleiteten Betrachtung pladierle dafiir, den Fokus gleichfalls auf die
Fahigkeit von FUhrungskréaften zu richten, mit demen zur Verfligung stehenden Mitteln
(Mitarbeiter und Produktivitat) richtig umzugeh®n.Dabei steht die Frage nach der
Kompetenz im Vordergrund, gute und schnelle Enigicimgen zu fallen, und zwar im
alltaglichen genauso wie im strategischen Bezug. Mihrungsinhalt werden Beitrage
bezeichnet, die Fihrende zur Erledigung der Aufdadigragen, die von der Gruppe zu
erfullen sind, wobei diese Beitrage inhaltlichdgrnder, kritischer oder konstruierender
Art sein kénnen und erlernbar siffd.Im Wesentlichen werden damit Techniken der

23 ygl. Grosser, H./Domsch, M. 1985, S. 232,
24vgl. Kahle, E. 1988, S. 7.

625 ygl. Kahle, E. 1981, S. 17ff.

626 ygl. ebd..
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Aufgabenplanung und -koordination angesprochen, rdiben eventuell erforderlichen
Sachbeitragen der Filhrung zum Fihrungsinhalt gewantien®?’

Neben die fir den Fuhrungsstil wichtige Fragestg/lutnach dem ,Wie“ tritt hier
gleichbedeutend die Frage nach dem ,Was“, also B&hrungsinhalt. Nur wenn
Fuhrungskrafte die Antworten auf beide Fragen kenk@nnen sie die zielfihrenden
Teilaufgaben sinnvoll und effektiv koordinieren, wlan an sie gestellten Erwartungen in
vollem Umfang zu entsprechen.

Auch wenn im Hinblick auf den Informationsaustaugehischen Fiihrung und Geflhrten
vor allem der Fuhrungsstil von Belang ist, findeninformationsprozessen stets auch die
zuvor im Rahmen des Fuhrungsinhalts geféllten BEeisangen ihren Ausdruck. Der
Fuhrungsinhalt schlagt sich letztlich immer auch Hithrungsstil nieder. Denn ist erst
einmal die Entscheidung getroffen, wo die Reisegéiven soll, kann der Weg ans Ziel
konkret ausgearbeitet und an die Mitarbeiter vegatiitverden, woran der Einfluss von
Entscheidungen auf das Fuhrungsverhalten sich spdsgelt. Dieser These folgend wird
der in bestimmten Situationen angewandte Fuhruihgdstch den Fuhrungsinhalt
sozusagen praformiert. Daraus ergibt sich, dads && Fihrungsinhalt auf zweifache
Weise auf die Kommunikation zwischen Fiuhrung undiGgen auswirkt, da sich sowohl
die Kommunikationsinhalte als auch das Kommuniketi@rhalten aus den
Entscheidungen auf Fuhrungsebene ergeben. Darad deér direkte untrennbare
Zusammenhang zwischen Stil und Inhalt der Fihrungrgeits und der Kommunikation
zwischen Fuhrung und Gefuhrten andererseits elisicht

Nur wenn der geeignete Fuhrungsstil erkannt un@wagdt wird und zudem hinreichende
Kompetenzen auf der Ebene des FiUhrungsinhalts zmeigbnen sind, kdnnen das
Verhalten und die Einstellungen von Mitarbeitern 8mne der Unternehmensziele so
beeinflusst werden, dass von effektiver Fihrungmechen ist. Damit die Fuhrung tber
die zur Bestimmung des FUhrungsstils relevanteortmationen tber die Charakteristika
der Arbeitnehmer verfugt, ist ein grundsatzlich pe@tiv ausgerichteter Fuhrungsstil
unbedingte Voraussetzung, da nur so ein ausreieneimfformationsfluss in Richtung

.bottom-up*“ gewahrleistet wird.

%27vgl. Kahle, E. 1981, S. 17.
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8.1.6 Grundsatze und Barrieren einer zeitgemalden,
kommunikationsgerechten Fuhrung

Fuhrung kann unter Bertcksichtigung eines sich whmtbn Rollenverstéandnisses nur
dann erfolgreich im Sinne ihrer Antriebsfunktiomvigultur und Vertrauen sein, wenn der
Fokus neben den zu erreichenden Formalzielen gleitp auf soziale
Aufgabenstellungen gerichtet wird, die nur durcheei grundsatzlich von Beteiligung
gepragten Fuhrungsstil zu bewaéltigen sind. Diesiétztssich neben der Einflussnahme
durch das Versenden von Signalen gleichzeitig asf Empfangen eben solcher aus der
Belegschaft als wichtiger Informations- und Inspaasquelle der Fidhrung. Vom
Austausch gekennzeichnete Informationsprozessetesolidabei die dominierende
Kommunikationsform der FUhrung darstellen, wobealBgmal3nahmen generell solchen
vorzuziehen sind, die monologisch ausgerichtetdi@ifVersorgung von Mitarbeitern mit
arbeitsrelevanten Informationen abzielen.

Ein Grundproblem des beteiligenden Fihrungsstilsdasin zu sehen, dass dieser ein
Anforderungsprofil erkennen lasst, das sich durehweise unvereinbar scheinende
Merkmalsauspragungen auszeichnet, die jedoch nuomeiggam zum Erfolg fuhren
kénnen. Diese Ambivalenz moderner Fihrungsansatiekidsich darin aus, dass von
Managern verlangt wird, sich auf andere einzusiglldabei aber gleichzeitig als
durchsetzungsstarke Personlichkeit zu agieren.
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Abbildung 57: Fihrung im Spannungsfeld zwischen ,I&-* und ,Wir-Orientierung”
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Quelle: Eigene Darstellung.

Wie Abbildung 57 =zeigt, befinden sich Fuhrungsleafhaufig in einer &aul3erst
zwiespaltigen Lage. Sie mussen von Situation zuaBdn immer wieder aufs Neue
entscheiden, ob sie sich beeinflussbar zeigen ader Durchsetzungsvermdgen
demonstrieren, da beide Aspekte unter bestimmtestéinden als Zeichen guter Fihrung
gelten. Im Kern geht es darum, sich selbst geraehterden, indem die Fihrung sich und
ihre Meinung vor anderen behauptet, dabei abeclgteitig eine offene und flexible Art
nach auf3en verkorpert. Fihrungskrafte missen &Wemfinden, sich im Spannungsfeld
zwischen Standhaftigkeit und Flexibilitat authechis zu behaupten, da ihre
Glaubwurdigkeit und damit Uberzeugungskraft anddimfschnell in Frage gestellt wird.
Weicht Fuhrung vom hier nachgezeichneten ,goldenbhttelweg zwischen ,lch*-
Bezogenheit und ,Wir“-Orientierung ab, droht siésell entweder als zu ,weich” oder zu

.hart" eingestuft zu werden. Dies ist dann der Falenn Manager einerseits z.B.
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Konflikten aus dem Weg gehen oder anderen zu folgpdeinen; andererseits wird z.B.
Rucksichtslosigkeit oder Ignoranz gegenuber demlBnoen der Mitarbeiter sichtbar und
schadigt das Ansehen von Fuhrungskraften. In beigg@iten droht letztendlich ein
Beziehungsschwund zwischen Management und Gefuhmtemegativen Konsequenzen
fur die Vertrauenslage und Kulturentwicklung im Bimtehmen, da das Fuhrungsverhalten
als unangemessen empfunden wird.

Goffeeund Jonesumschreiben den Drahtseilakt zwischen AnpassudgB&mhauptung der
eigenen Identitat treffend mit dem Begriff Autheittit, der auf die Kunst hindeutet,
Erwartungen zu erfiillen und sich dennoch selbst zxe bleiber??® Da Authentizitét sich
erst aus dem ergibt, was andere in einem sehest,digh schlussfolgern, dass sich diese
vor allem durch das eigene Verhalten und den Kdrtak Umwelt steuern lasst. Die
gezielte Beeinflussung von Authentizitdt macht tielut wie wichtig die Kommunikation
zwischen Fuhrung und Untergebenen auch fir denefRdlen selbst ist, der dadurch einen
Eindruck von seiner Aul3enwirkung erhélt und sowWdétirend an einer Optimierung seines
Verhaltens arbeiten kann. Ein stetes ,Geben® un@hjNen" zwischen Fihrung und
Gefuhrten ist demnach eine Grundvoraussetzung fntrauensvolle Beziehungen
zwischen beiden Parteien und die Vermittlung kelfer Werte durch das Management.
Authentizitat zu verkérpern gelingt nur, wenn uniensatz des nétigen Feingefihls das
eigene Verhalten (Fuhrungsstil) auf der Grundlageor geféllter Entscheidungen
(FUhrungsinhalt) so aufgeformt wird, dass es zuliRierung der zu erfillenden Aufgabe
angemessen beitragt, ohne dabei die Mitarbeiterimedindividuellen Eigenschaften und
Bedurfnisse aul3er Acht zu lassen. Personalfiihruing felglich nur erfolgreich sein,
wenn Managern relevante Daten bezlglich ihrer Méder zuganglich sind, wobei ein

gewisser ,Fuhrungsinput” direkt aus der Belegschafterzichtbar ist.

628 ygl. Goffee, R./Jones, G. 2006, S. 59
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Abbildung 58: Personalfiinrung als kommunikativer Austauschprozess

Flexibilitat

FUhrungsinput
(Kommunikations-
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Wissen Uber
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Motivation, Meinungen
und Erwartungen der
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Management
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Vertrauensbildung

\/

FUhrungsoutput
(Kommunikations-
richtung ,top-down®)
Koordination und
Optimierung der
Arbeitsleistung von
Mitarbeitern durch
Fuhrungsstil/Fihrungs-

durch Steuerung inhalt.
Mitsprache/Mitwirkung. Gefiihrte/
Untergebene
Motivation

Quelle: Eigene Darstellung.

Anhand Abbildung 58 wird offensichtlich, dass Peafiihrung als Prozess zu verstehen
ist, der nicht einseitig verlauft, sondern sichatukKommunikation auszeichnet, die auf
Gegenseitigkeit beruht. Es ist deshalb auf3erstuteal®, dass sich Fiuhrungskréafte neben
ihrer Verpflichtung den Unternehmenszielen gegenigieichzeitig immer ihrer sozialen
Fuhrerrolle im Rahmen einer kooperativen Fuhrungusst sind, damit ihnen der dazu
bendétigte Informationsinput in ausreichender Memge Qualitat zufliel3t.

Der Erfolg kooperativer Fiuhrung hangt folgerichtig hohem Mal3e davon ab, ob es
gelingt, Mitarbeiter gezielt, aufrichtig und in amessenem Umfang in
Entscheidungsprozesse mit einzubeziehen, indeminfliemationskanale zwischen den
Hierarchien offen gehalten werden. Mit dieser Fandg wird deutlich, dass Partizipation
ein unverzichtbarer Bestandteil von Fuhrung ist,dlese unterstitzt und ihre Effektivitat

steigert.

8.1.6.1 Mitwirkung/Partizipation - Kommunikationsrichtung ,, bottom-up*“ als
Erfolgsfaktor des kooperativen Fuhrungsstils

Die Begriffe Mitwirkung und Partizipation (Teilhapbeschreiben dasselbe Phanomen und
werden in der Literatur deshalb haufig synonym \erelet. Franke/Wintersteinliefern

einen treffenden Definitionsvorschlag, indem sierfalieren:
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-von Partizipation sprechen wir, wenn das Arbeststhehen von den Mitarbeitern beeinflusst
werden kann. Die Bedirfnisse und Interessen dearbkiter konnen artikuliert werden, es darf

Widerspruch erhoben werden und die Selektions- Bmtscheidungsregeln kénnen beeinflusst

werden (...).%%

Die vielseitigen positiven Wirkungen von Partizipasmoglichkeiten im Unternehmen
werden von vielen Autoren aufgegriffen, auch werabeal teilweise unterschiedliche
Funktionsweisen betont werden.

Cusellalenkt das Augenmerk auf den mehrfach empiriscledieh leistungssteigernden
Effekt von Feedback-Information&ff Diesen Zusammenhang erkunsleh Rosenstigh
seinen Untersuchungen zur Bedeutung von Kommuoikath Unternehmen. Dabei stellt
er fest, dass die Zufriedenheit in dem Mal3e artsieigem die Gefuhrten das Bewusstsein
gewinnen, frei mit ihrem Vorgesetzten diskutiertamn kénnen, wobei eine zweiseitige
Kommunikation stets zu bevorzugen ist, da einseitiiommunikationsprozesse eher
frustrierend wirkerf*! Der Informationsfluss darf folglich nicht durchmitierte
Ruckkopplungsmadglichkeiten gestort werden. Stastelesist es wichtig, dass fur
Mitarbeiter stets Kommunikationskanédle bereit stehgDer Vorgesetzte muss ein
Gesprach mit seinen Mitarbeitern ermdglichen urah selbst in einer fur ihn wenig
passenden Situation Zeit nehmen. (...) Gesprachssapigr Mitarbeiter werden seitens
der Vorgesetzten ernst genomméttf.“

Feedback ist eine in zweierlei Hinsicht wirksamenkounikationsform, da durch ihre
Hilfe dem Wunsch von Mitarbeitern nach mehr Mitloestung nachgekommen werden
kann und dem Unternehmen zudem wertvolles arbe#fsgrhes Fachwissen aus erster
Hand zuganglich wird, ohne dass dieses im Bedd#ristalizit angefordert werden muss.
Es Uberrascht deshalb nicht, dass auch empirisébgtbeverden konnte, dass das
,Mitreden* als Motivationsfaktor von MitarbeiternuPlatz eins rangieft®

Die Einbeziehung von Mitarbeitern in Entscheidumggpsse ist direkt an die Anwendung
des kooperativen Fuhrungsstils gekoppelt, der fér Rartizipation der Belegschaft in

zweierlei Hinsicht spricht, die vowunderemwie folgt spezifiziert wird:

2% Franke, J./Winterstein, H. 1996, S. 96.
30ygl. Cusella, L. P. 1987, S. 650ff.

®31ygl. Rosenstiel, L. von 1975, S. 284.

632 Klsfer, F. 2003, S. 101.

®33ygl. Wahren, H.-K. E. 1987, S. 57. M.w.V..
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Abbildung 59: Dimensionen kooperativer Fiihrung

Dimensionen kooperativer Fithrung
Partizipative Dimension Prosoziale Dimension
{interpositionale Machtgestaltung) {interpersonale Beziehungsgestaltung)
Teilhabe Teilnahme
- Informationsrechte/-pflichtan - Kommunikation
- Begrindungsrechte/-pflichten - Offenheit, Vertrauen
- Konsultationsrechte/-pflichtan - Verstandnis, Akzeptanz, Toleranz
- Vorschlagsrecht - helfendes, solidarisches Verhalten
- Mitentscheidung - Wechselseitigkeit
- kollegiale Entscheidung - Eigenstandigkeit, Zivilcourage
- Wetorecht - konstruktive Konfliktregelung
Kompromiss- und Konsensfahigkeit

Quelle: Wunderer, R. 2003, S. 219. Zit. in: Bleudr,2005, S. 33.

Wunderer macht durch die von ihm vorgenommene Unterteilidey kooperativen
Fuhrung in zwei Dimensionen deutlich, dass Mitwigusich nicht lediglich auf
Kommunikation im Sinne von Beratung und Anregungdheédnken darf, sondern dartber
hinaus auch die Gewéhrung einer aktiven Teilnahmechd die Verleihung gewisser
Rechte und Pflichten beinhalten sollte.

Wahren betont, dass es Mitarbeitern ganz offensichtlicichtn so sehr um die
Mitbestimmung, sondern viel mehr um die Mitspraciep das Reden Uber die Probleme,
die sich dem Einzelnen am Arbeitsplatz stellen,t§&hWenig Aussicht auf Erfolg im
Sinne der Fo6rderung von Vertrauen, Zufriedenheid ureistung der Mitarbeiter
versprechen jedoch Konzepte, die lediglich ein ptasherecht einrdumen, ohne dem
Meinungs- und Ideenaustausch Taten folgen zu ladSiee solche Pseudopartizipation
wirde nach kurzer Zeit durchschaut werden und ligtzteher zu Frustration als
Motivation in der Belegschaft beitragen, da sie mibRer Wahrscheinlichkeit als
mangelnde Wertschatzung und Aufrichtigkeit seitdas Fihrung gewertet wird. Anders
als die These voWvahrenvermuten lassen kdnnte, sollte demzufolge steuflgeachtet
werden, dass die in Richtung ,bottom-up* flieRendtgormationen nicht nur zur Kenntnis
genommen werden, sondern Zugang zu Entscheidurzgssen finden, damit fur alle

offensichtlich wird, dass die Mitwirkung im Unteimaen tatsachlich etwas bewirkt.

834ygl. Wahren, H.-K. E. 1987, S. 57.
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Das volle Wirkungspotential einer beteiligenden fiiflg |1&sst sich nur dann ausschopfen,
wenn alle der folgenden Aspekte sich gemeinsam en Bartizipationskultur von
Unternehmen widerspiegelf

* Maoglichkeit zum Einbringen von Informationen

e Anhdrung von Meinungen und Ideen

e Berucksichtigung von Vorschlagen und StellungnahoemMitarbeiter

» Einfluss auf Entscheidungen bzw. Entscheidungsnegel

Diese vier Grundelemente der Mitwirkung zeigen, sdabendiese von verschiedenen
Phasen gekennzeichnet ist, die nur in Kombinatarudihren, dass Partizipation seinen
Zweck erflillt. Dazu ist aul3erdem notwendig, dassB#ziehungen zwischen Fihrung und
Untergebenen so konditioniert sind, dass ein proldser Informationsfluss tUberhaupt
madglich ist.

.Die gewollte Partizipation der Mitarbeiter an alevesentlichen Unternehmensprozessen
muss sich in einer von Vertrauen gepragten, offéd@mmunikationskultur innerhalb des
Unternehmens widerspiegelff® So sehen es aucBchweefThies die von einer
Korrelation zwischen der Zufriedenheit mit partetizen Mal3hahmen und dem erlebten
Vertrauen in den Vorgesetzten und die Unternehregnsly sprechen, wobei nicht von
einem einfachen Ursache-Wirkungs-Zusammenhang gekea ist3’ Dieser
Zusammenhang ist leicht nachzuvollziehen und velidat) dass durch eine beteiligende
Fuhrung nicht nur Vertrauen geschaffen werden kaongern anders gewendet Vertrauen
gleichzeitig Voraussetzung fir Partizipation isitwirkung ist nur solange funktionsfahig,
wie Mitarbeiter dazu bereit sind, sich Uber dastragtich fixierte Mal3 hinaus in das
Geschehen am Arbeitsplatz einzubringen. Mangelv@esauen in Fuhrung, Vorgesetzte
oder das Unternehmen wird in diesem Bereich zwanfigl zu Lahmungserscheinungen
fuhren, da intensive Kontakte zu Personen, denemm leisreichendes Vertrauen
entgegengebracht wird, unwahrscheinlich sind. Afnliverhalt es sich, wenn
Fuhrungskrafte ihren Untergebenen nicht genug ¥eeim entgegenbringen, da in diesem
Fall unwahrscheinlich ist, dass ihre Entscheidungunsten eines kooperativ gepragten
Stils ausfallt bzw. dass sie diesen angemessentzensednnen.

Auch wenn alle positiven Wirkungen einer starkeriviitkungskultur in Unternehmen in

Rechnung gestellt werden, darf nicht Ubersehen everdass die vorrangige Aufgabe der

835 ygl. Franke, J./Winterstein, H. 1996, S. 97.
636 Beyer, H./Bertelsmann Stiftung (Hrsg.) (k. A.) 59%. 9.
®37vgl. Schweer, M./Thies, B. 2003, S. 114.
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Fuhrung im Unternehmen darin besteht, schnelle noidige Entscheidungen im Sinne
des Unternehmens zu fallen. Zur Durchsetzung dissezs zwar unabdingbar, dass ein
gutes, offenes Betriebsklima vorherrscht, das vibema durch einen kooperativen
FUhrungsstil umsetzbar ist, jedoch birgt eine Uldige Beteiligung der Belegschaft an
Entscheidungen die Gefahr einer eingeschranktewlldiagsfreiheit der Fihrung.

Nicht zuletzt die sich in vielen Bereichen verstbdde Wettbewerbssituation verlangt
heute nach einem hohen Mal an Flexibilitdt, die auf der Grundlage schneller
Entscheidungen realisierbar ist. Dabei ist es se@umnZeitgriinden nicht mdglich, jede fur
Mitarbeiter relevante Veranderung mit diesen imabetu diskutieren. Im Bereich der
Personalfihrung geht es in diesem Zusammenhang all@m um unpopulare
Entscheidungen, die jedoch unumganglich sind. &eradsolchen Fallen kann eine zu
ausschweifende Partizipation von Mitarbeitern diehnelle Reaktionsfahigkeit des
Unternehmens empfindlich beeintrachtigen. Es maofgi¢h sichergestellt werden, dass
der Fuhrungsinhalt nicht von einem, wenn auch gumenten, Gbertrieben praktizierten
partizipativen FUhrungsstil untergraben wird, daasten eine ,Lahmung“ der Fihrung
droht.

Ist eine vorab erfolgende Unterrichtung der Belbgfic iber Entscheidungen aus
zeitlichen oder strategischen Griinden nicht moglsdilte darauf geachtet werden, dass
im Nachhinein durch die Darlegung und Diskussion Sguation Verstandnis fur diese
unter den Mitarbeitern geschaffen wird. Indem zdse Dringlichkeit der Lage oder
Unvermeidbarkeit des Vorgehens erlautert wird, knnEntscheidungen von den
Betroffenen nachtraglich angemessen nachvollzogehakzeptiert werden. Es sollte in
diesem Sinne fur Fuhrungsentscheidungen sozusagewojben® werden, um einen
vertrauensvollen Umgang miteinander auch fur diekunft zu sichern. Dieser ist
unbedingt anzustreben, damit Malinahmen von allenterdehmensmitgliedern
mitgetragen werden, was die WillensdurchsetzungFRi#gmwung erleichtert und eine gute

Atmosphare erhalt.

8.1.6.2 Merkmale und Schlisselkompetenzen einer erfolgrei@n
Unternehmensfuhrung

Wie in den letzten Abschnitten nachgewiesen werklennte, ist die Schaffung und
Unterstiitzung guter Beziehungen zur Belegschaft zdmtrale Kernaufgabe der
Personalfiihrung anzusehen. Fihrungskrafte misskrdabei behaupten, indem sie sich

zuganglich und flexibel zeigen, dabei aber gleidige durchsetzungs- und
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entscheidungsstark sind. Vor allem das mittlere &$@ment begegnet dabei der
Schwierigkeit, sich als zwischengelagerte Hierashife in viele Richtungen offen zu
zeigen, indem es verschiedenen Interessengruppeftinddufstelle dient und damit nicht
selten die Funktion eines Vermittlers und Schlichtébernimmt. Zur Erfullung dieser
Aufgabe ist ein besonderes Feingefihl fur Situaionnd Stimmungen notwendig, um
angemessen auf individuelle Rahmenbedingungen arsbReneigenschaften reagieren zu
konnen. Nur so lassen sich Vertrauen schaffen umturkelle Werte vermitteln, um
positive Impulse fir die (Medien-)Kommunikation getzen und damit gleichzeitig die
Motivation und Produktivitat von Mitarbeitern ziegjern.
Fuhrung sollte sich dabei vor allem durch einigeabs stechende Merkmale auszeichnen,
wie anhand verschiedener Studien nachgewiesen wekdante. Fittkau-Garthe und
Fittkau entwickelten einen ,Fragebogen zur Vorgesetzteritléens-Beschreibung”
(FVVB) und leiteten aus den Ergebnissen ihrer Wutelungen vier Dimensionen bzw.
Haupt-Verhaltensmerkmale ,guter* Vorgesetzter®ab:

* Freundliche Zuwendung/Respektierung statt distatezAblehnung

* MitreiBende, zur Arbeit stimulierende Aktivitat gtgdaissez faire”

* Mitbestimmung und Beteiligung erméglichendes Vetdral

+ Kontrolle

.Nach dieser Untersuchung haben freundlich zugetegndtimulierende und Mitbestimmung
ermoglichende Vorgesetzte mit klarer Zielsetzund gamaRigter Kontrolle das beste Verhéltnis zu

ihren Mitarbeitern. In ihren Abteilungen herrsclatscheste Betriebsklima und die Mitarbeiter fiihlen

sich relativ frei und unter keinem zu groRen Leigsdruck.®*®

Hall fasst die Ergebnisse eines mehrjahrigen Forschumjg&ps mit 16.000 Testpersonen
aus dem Vorgesetztenbereich mit folgenden Punkigammen, die auf eine hohe
Relevanz dreier wesentlicher Charakteristika vamr&ngskraften hindeutef®
 Sie sind stark primar selbstverwirklichungs-motivie(nicht status- oder
sicherheitsorientiert)
» Sie lassen ihre Mitarbeiter moglichst stark an d&rtscheidungen mitwirken
(,Partizipation®)

638 ygl. ausfiihrlich: Fittkau-Garthe, H./Fittkau, BA711.
%39 Fittkau, B./Fittkau Garthe, H. 1987, S. 324.
40ygl. Hall, J. 1976, S. 32ff.
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» Sie haben eine hohe zwischenmenschliche Kompetera Offenheit und

Verstandnis anderen gegenuber)

Die vorgestellten Studien unterstreichen die Bad®yides Vorgesetztenverhaltens fir die
Entwicklung und Pflege der Beziehung zwischen Urmkmen und Mitarbeitern und
zeugen dartber hinaus von der Uberragenden Komutionkprozessbedeutung im
Bereich Menschenfiihrung. Es soll hier nochmalsdaefbereits weiter vorne diskutierte
Brisanz der sozialen Kompetenz hingewiesen werdienals eine Schliisselkompetenz der
Fuhrung gilt. Vor allem eine Fahigkeit sticht dali Fihrungskontext hervor, die an
dieser Stelle naher zu erlautern ist. Wie die daiedeen Ergebnisse verschiedener
Untersuchungen zum erfolgreichen Fuhrungsverhaiedegen, ist die Fahigkeit auf andere
einzugehen und sich ihnen gegentuber auf glaubwéirdigise interessiert und offen zu
zeigen bei der Schaffung und Entwicklung von Vemyra und Kulturwerten im
Unternehmen von hoéchster Brisanz. Entscheidenddadtei, dass Fuhrungskrafte es
verstehen, sich durch ,aktives® Zuhéren fur Inhatteganglich zu zeigen und dabei
gleichzeitig ein Geflhl von Respekt und AnerkennbagUntergebenen zu erzeugen.
Zweifel sieht einen direkten Zusammenhang zwischen Asrgébnissen und der
Fuhrungsstarke im Bereich des Zuhérens, den erndntias folgenden Ebenenkonzepts

veranschaulicht:
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Abbildung 60: Das "Matterhorn des meisterhaften Zuhbrens" nach Zweifel

Melstel
schaft

Erzeugen

Einftihlen
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Ignorieren

Quelle: vgl. Zweifel, T. D. 2004, S. 73.

Abbildung 60 zeigt, dass richtiges Zuhoren wahrpadls eine Meisterschaft bezeichnet
werden kann, die Uber verschiedene vorgelagerterfgpstufen erreichbar ist. Auf den
drei tiefer gelegenen Ebenen befinden sich Verhalteisen, die als mangelhaftes bzw.
schadliches Zuhoren anzusehen sind, wahrend dibelabefindlichen Schichten einen
stufenweise immer wirkungsvolleren Umgang mit derd@rerschaft erkennen lassen,
wobei an der Spitze ein angestrebter Idealzustemettkt wird. Dieser zeichnet sich durch
die Fahigkeit des Kommunizierenden aus, die Art aelere ihm zuhdren selbst zu
gestalten, indem er sich die auf Empfangerseitaufdhden Prozesse bewusst macht.
Zweifel erkennt ein fir viele Fuhrungspersonlichkeitenidgpes Talent darin, sich
wahrend der Rede gleichzeitig auf die Rezeptiosatieu konzentrieren und so den Inhalt

und die Form der Kommunikation fortwahrend an dabliRum anzupassen, sodass die
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Zuhorer in gewisser Weise durch den Redner hindspriechen und sich somit Gehor
verschafferf*!
Auch Becker halt aktives Zuhoren fur besonders wichtig und nideziert drei
Verhaltensweisen, durch die sich Experten in diBsésziplin vor allem auszeichnéf?
* Engagierte Aufmerksamkeit (voll fir den anderersdm, mit Kopf und ,Bauch®,
konzentriert und gewandt, beteiligt und offen, gered und ermutigend)
» Reflektierende Unterstitzung (dem Partner helfemesGedanken zu entwickeln,
hinhdren und riickmelden, ermuntern und widerspregational und emotional)
» Aktive Ruckmeldungen (sinnvoll bei starker Vertrasleasis, groRRer

Einfihlungsgabe und bei dosiertem und vorsichtig@nsatz)

Die von Beckerangeregte Dreiteilung der Kompetenz des Zuhorésst keinen Zweifel
daran, dass die einzelnen Bereiche ineinanderegreihd nicht voneinander zu trennen
sind. Ahnlich wie beiZweifel wird auch hier die Betonung darauf gelegt, dase ei
ausgepragte Sensibilitat des Managements fir denBe und Bedirfnisse der Mitarbeiter
die Grundlage fur eine erfolgreiche Personalftihroitdget.

Es soll an dieser Stelle erwahnt werden, dass alé&rth Zuhoren - genau wie der
Mitwirkung - vernunftige naturliche Grenzen gesetahd, um die Produktivitat und
Effizienz der Leistungserstellung im Unternehmeghhizu gefahrden. Zielfihrendes
Zuhoren bedeutet keineswegs, dass in jeder Situaiio Maximum an Aufmerksamkeit
und Entgegenkommen gewahrt werden sollte. So istsiesvoll, jemanden zu
unterbrechen, der z.B. die Situation an sich zZBemeiversucht oder offensichtlich eine bose
Absicht verfolgt, die den Zielen des Unternehmemsgegensteht, da die Fuhrung
ansonsten mit groBer Wahrscheinlichkeit schnell tadentschlossen eingestuft wifd.
Fuhrungskrafte missen dementsprechend in der Leigeibr Verhalten sensibel an die
Wahrnehmung der Mitarbeiter anzupassen, um alsalskampetent wahrgenommen zu
werden.

.untersuchungen zeigen, dass emotionale IntelligénZuhrungskrafte wichtiger ist als
fachliches Wissen oder Intellelt** Als bemerkenswert ist diesbeziiglich das Ergebeaiis d
bereits weiter vorne dargestellten Untersuchung Boadberry/Greavesanzusehen, der

zufolge die ,emotionale” Intelligenz auf héchstebelbe offenbar am geringsten ausfallt

®41ygl. Zweifel, T. D. 2004, S. 90f.

®42ygl. Becker, R. 1994, S. 223.

#43vgl. Zweifel, T. D. 2004, S. 95.

644 Bradberry, T./Greaves, J. 2006, S. 15.
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(vgl. Tabelle 7). Auch wenn die Durchschnittswestezelner Hierarchien nur geringfigig
voneinander abweichen, Uberrascht doch, dass garaden Stellen im Unternehmen, wo
soziale Kompetenzen insbesondere unentbehrlich , sim@enn Uberhaupt nur
durchschnittliche Werte ermittelt wurden. Im Hirdiliauf diese Feststellung muss kritisch
hinterfragt werden, ob die Unternehmensleitung rilverbildfunktion fur Mitarbeiter
gerecht werden kann, um ihnen als Wertmalistab umehti@rungshilfe des eigenen
Handelns zu dienen.

Auch wennBradberryGreavesdie Mdglichkeit sehen, eine Verbesserung der ematen
Intelligenz gezielt herbeizufiihren, muss dazu jédmenéachst einmal die Notwendigkeit
solcher MaRnahmen erkannt werd&hOffenbar hat sich bisher noch kein hinreichend
ausgepragtes Bewusstsein fir die herausragendeutBede sozialer Kompetenz im
Management durchgesetzt, was dazu beitragt, dadsandene Mangel haufig nicht
gesehen oder auch ignoriert werden. Wie eine in 8ehbritten durchgefiihrte Studie aus
dem Jahr 2006 belegt, zeigen sich schon in den dsaraussetzungen fiir ein positiv
wahrgenommenes Management erhebliche Defizite. @devMm Rahmen der Befragung
von 589 bzw. 373 Mitarbeitern verschiedener Untemmen festgestellt, dass eine
respektvolle Behandlung von Seiten der Fuhrungzalsitwichtigster Faktor auf deren
Prioritatenliste auftaucht, wobei die Chefs gleatig haufig weder als sehr respektvoll im
Umgang mit Untergebenen noch wertschatzend im kikbauf deren Arbeit erlebt
werden®*® Dies kann mit fatalen Folgen fiir interne Bezietemgind damit auch fiir die
intraorganisationale Vertrauenslage und Kultureckiing verbunden sein, die zum
Wohlergehen der Belegschaft und damit gleichsangdeamten Unternehmens unbedingt

zu vermeiden sind.

8.1.6.3 Der Medieneinsatz im Rahmen der Fihrungsaufgabe

Nachdem wichtige Schliisselkompetenzen des Manadsnmesozialer Hinsicht dargelegt
wurden, soll nun darauf eingegangen werden, vorcheelHerausforderungen sich die
Fuhrung bei der Anwendung von Medien im Kommunikasprozess gestellt sieht.

Die Theorie zur Funktionstichtigkeit verschiedeKemmunikationskanale hinsichtlich
der Foérderung von Unternehmenszielen bzw. des Waibses zwischen Unternehmen
und Mitarbeitern zeigt auf, dass vor allem persidi Kontakte zu verbesserten

Beziehungen im Unternehmen beitragen:

®45ygl. Bradberry, T./Greaves, J. 2006, S. 15.
%48 ygl. Quaquebeke, N. van/Zenker, S. et al. 2006inequelle.
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Abbildung 61: Auswirkungen elektronischer Kommunikation auf Filhrungsprozesse

Lokomotion: Kohasion:
stark chwach | stark schwach

Face-to-Face

N
Telefon \
schriftliche /
Mitteilung
elektronische /
Kommunikation
(computergestiitzt

Quelle: Pribilla, P./Reichwald, R. et al. 19962S3.

Wie Grote in einer haufig zitierten Studie zu den Auswirkang elektronischer
Kommunikation auf Fuhrungsprozesse konstatiert, serei  einzelne
Kommunikationsformen Starken und Schwéachen aufcheedenen Gebieten auf. Dabei
ist kritisch zu bemerken, dass die Betrachtung-dérrungsaufgabe sich auf lediglich zwei
Gebiete reduziert: ,Lokomotion meint diejenigen kiwnen, die der Erreichung
organisationaler Ziele dienen (...). Kohasion umfads&jenigen Funktionen, die der
Schaffung und Erhaltung positiver Arbeitsbeziehumdienen (...).%*

Abbildung 61 zeigt, dass der Einsatz elektronisdiedien einen Kommunikationsstil
fordert, der eher auf die Realisierung organisafliem Ziele zugeschnitten ist. Fir
Funktionen der Fuhrung, die auf eine Schaffung uBghaltung positiver
Arbeitsbeziehungen gerichtet sind, ist Medienkomikation hingegen weitaus weniger
geeignet.

Fur die Mitarbeiterfihrung bedeutet dies, dassbaiwusster Umgang mit den Vor- und
Nachteilen bestimmter Medien zum Erreichen bestienndiiele unverzichtbar ist. Eine
unsachgemale Nutzungsweise birgt die Gefahr, das#&/idkungskraft von MalRnahmen
empfindlich geschmalert wird und die Produktivitigr Mitarbeiter unnotigerweise auf
direktem oder indirektem Wege EinbuRen erfaBvieifel verweist diesbezlglich darauf,
dass vor allem Fuhrungskrafte sich den Folgen iMezbaltens im Klaren sein missen, da
Kommunikation im virtuellen Umfeld auf ihr kargeguddgerist reduziert ist, was dazu
fuhrt, dass Mitarbeiter sich nicht mehr auf die Utefbarkeit und auf Informelles

verlassen konnei?®

®47vgl. Grote, G. 1994, S. 71ff.
648 ygl. Zweifel, T. D. 2004, S. 56.
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Fuhrungskrafte mussen sich folglich stets dartubar &ein, worin das Anliegen ihrer
Kommunikationsaktivitdt im Grunde besteht, um amhdreser Erkenntnis im Einzelfall
entscheiden zu kénnen, welche Kommunikationsforengdieignete ist. Das Verhalten ist
dabei situationsspezifischen Gegebenheiten anzeipadge als Rahmenbedingungen der
Kommunikation diese in einen Kontext stellen, der Buhrungsaufgaben unbedingt zu

bertucksichtigen ist.

Abbildung 62: Mediensensitivitdt und Managementerfdg

100% A

80%

60%

O"Low-Performer"

40% O "High-Performer"

20%

O% L 1
medien-intensive medien-sensitive
Manager Manager

Quelle: Daft, R. L./Lengel, R. H. et al. 1987. 4it. Picot, A./Reichwald, R. et al. 2003, S. 113.

Wie die Untersuchungsergebnisse vbaft et al. verdeutlichen, ist eine bewusste
Medienanwendung fir Manager von hdchster Relevanz, mit ihrem Verhalten als
erfolgreich wahrgenommen zu werden. Weder ein ztensiver noch ein zu
zuruckhaltender Einsatz von Medien in der Fihruilg ads wirkungsvoll, woran die
Uberragende Bedeutung eines ausgepragten Medieggiseuns auf hoheren
Hierarchiestufen ersichtlich wird.

,Das grof3te Hindernis fir moderne Kommunikationtsye ist die Technophobie auf der
Ebene des héheren Managements und der Vorstantledeig®® Bloomfield et al.
benennen ein offenbar héaufig zu beobachtendes émobh Unternehmen, das der
Ausschopfung von Medienpotentialen im Wege stehénrD wenn von ,oben® ein
medienscheues Verhalten vorgelebt wird ist es umabrscheinlicher, dass sich die
Belegschaft dazu veranlasst fuhlt, dem Beispieotgen. Die Fuhrungskrafte missen ihr
Bewusstsein dahingehend scharfen, dass sie siehWarbildfunktion in diesem Bereich
in vollem Umfang klar werden, um vorteilhafte Sigghan Untergebene zu vermitteln. Hier

besteht offenbar ein deutlicher Nachholbedarf asitpper Uberzeugungskraft, die sich nur

9 Bloomfield, R. et al. 1999, S. 198.
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durch die gezielte Férderung von Kommunikationsw.blZledienkompetenzen entwickeln
kann. Es soll hier keineswegs eine technikvernaode,. medienversessene Fihrung
propagiert werden, sondern vielmehr ein angemegsdag ganze Wirkungsspektrum der
Medien nutzender Umgang mit ihnen gefordert werden.

Nicht zu Ubersehen ist in diesem Zusammenhang, das&-Kontakte auch im
Medienzeitalter noch die dominierende Kommunikatform sind und sich daran

vermutlich auch in Zukunft kaum etwas &ndern wird.

,Das personliche Informationsgesprach zwischen ¥setgten und Mitarbeitern ist das wichtigste
Kommunikationsinstrument tberhaupt, weil es einegmten Dialog ermdéglicht und den Vorgesetzten

oder Manager zum priméaren Kommunikationsmittler dagernehmens macht>®

Mit Picot et al. lasst sich festhalten, dass gerade diennfudgabenschwerpunkte des
Managements, wie z.B. der Ausbau von Beziehungesa Nettworking, die Initiierung von
Wandel und die intensive Betreuung und Forderursgetiezelnen Mitarbeiters, von hoher
Komplexitat gekennzeichnet sind, die persoénlichatkte in den Mittelpunkt stefff* So
halten auchArndt/Deekelingim Rahmen einer Trendumfrage déesellschaft Public

Relations Agenturen E."®us Jahr 2000 fest:

.1rotz neuer Kommunikationsmedien gilt: Der jewegdi Vorgesetzte ist die wichtigste
Informationsquelle. (...) Der Versand von E-Mails pdedruckten Informationen reicht allein nicht
aus, die Stimmungslage innerhalb komplexer Prozesskeeinflussen und individuelle Fragen zu

beantworten %2

Resumierend ist also darauf hinzuweisen, dass Medie allem den Stil der Fihrung
nachhaltig verdndern werden, dabei jedoch nur nhl@ogesetzt zum Erfolg flihren
kénnen, da sich eine ganze Reihe von Belangen uhdmé&n der indirekten
Kommunikationsform verschlieen. Medienbewusstsaimd -kompetenz sind zwei
Schlagworte, die in der Managementliteratur in Afkhaufiger zu finden sein durften, da

beide Aspekte im Rahmen dieser Disziplin immer wgsr werden.

%0 Quirke, B. 1999, S. 36.
®1ygl. Picot, A. et al. 2003, S. 495.
852 Arndt, O./Deekeling, E. 2000, Onlinequelle.
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8.2 Informelle Kommunikation — die Macht der unorga  nisierten
Informationsprozesse

Nachdem es in den letzten Kapiteln darum ging,vdigikal-formelle Kommunikation im
Unternehmen im Lichte des Medieneinsatzes zu aeatys soll dies nun gleichfalls im
Hinblick auf nichtorganisierte interne Informatigmezesse geschehen.

.Vertikalen, also asymmetrischen Kommunikationspssen wurde bisher weitaus mehr
Beachtung geschenkt als horizontalen Kommunikapimzessefi>* Mit diesen Worten
weist Hegner auf ein Defizit der Kommunikationswissenschaft ,hiotie sich bisher
offenbar zu sehr auf die organisierten Ablaufe imdgnehmen konzentriert hat, ohne der
Bedeutung ungeplanter zwischenmenschlicher Vorg&gghnung zu tragen, die einen
wesentlichen Anteil des internen Kommunikationsgebsens ausmachen. So haben
Untersuchungen deUniversitat Mannheimergeben, dass zwischen 88 und 93% der
Kommunikation im Unternehmen ungeplant®®tWill man die Kommunikationsstruktur
in ihrer Gesamtheit in die Betrachtung mit einbkere darf dieser Teilbereich schon
deshalb nicht unterschlagen werden, weil er nicietzt wichtige Hinweise darauf gibt,

wie sich auf die Koordinationsmechanismen Kultud Mertrauen gezielt einwirken lasst.

8.2.1 Definition und Inhalte informeller Kommunikation

zJunter dem Begriff der informellen Inhalte werdennz einen solche verstanden, die nicht das
Geschehen im Unternehmen betreffen (...). Zum andarehunter informellen Inhalten auch solche

zu verstehen, die Uber die “eigentliche” sachbemgmternehmenskommunikation hinausgetfén.*

Informelle Beziehungen entwickeln sich aus Begegeuaninnerhalb von Gruppen oder
Organisationen. Zu diesen gehéren Verhaltenswetienyon den formell vorgesehenen
Vorgangsweisen abweiché&ty.

Der Vollstandigkeit halber soll darauf verwiesenraen, dass informelle Kommunikation
sich auch anders auffassen Ilasst. Die in der Wssbaft zu findende
Bedeutungszuweisung ist zwar weitgehend einhejtjethoch verbirgt sich nach Ansicht

Mertenshinter dem Ausdruck die unvermittelte, dyadiscle@rnunikation von Angesicht

53 Hegner, I. T. 2001, S. 37.

®54vgl. Nocker, R. 2005, Onlinequelle.
8 Jackel, M. 2000, Onlinequelle.

% vgl. Giddens, A. 1999, S. 631.
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zu Angesichf®” Dieser Vorstellung soll hier nicht gefolgt werdeta sie zwar eine
nachvollziehbare, jedoch nicht die gangige Begiifdegung ist.

Horizontale, also nicht hierarchische Kommunikatianird von Schick mit informeller
Kommunikation gleichgeset2t® Dies ist deshalb nicht zutreffend, weil informelle
Kontakte keineswegs nur horizontal erfolgen, auemmwdiese Kommunikationsrichtung
die unorganisierten Informationsprozesse im Untemen dominieren durfte.

Wie Weinert diesbeziiglich festhalt, verlaufen informelle Imf@tionsprozesse Uber
samtliche Ebenen der Organisation und umfassen tidbemationen aller Art, die jedoch
nicht Uber formale Kanale laufen, wie z.B. Faktémeinungen, Beflirchtungen und

Geriichte®®®

Abbildung 63: Formelle und informelle Kommunikationswege und -inhalte

Kommunikationsweg

Kommunikationsinhalt formell infoath
Projektbesprechung, Unterhaltung tGber
formell Terminabsprache | Auftrag beim Kaffee
Geschaftsessen— Urla_ubsabspracr —
mit Kollegen
informell Einladung eines Verabredung mit
Vorgesetzten zum gutem Freund
Geburtstag

Quelle: Jackel, M. 2000, S. 7.

Wie Abbildung 63 zeigt, muss der Formalitatsgrad Weommunikationsinhalten und
Kommunikationswegen keineswegs immer Ubereinstimmdanauch formelle Inhalte
auf informellem Wege kommunizierbar sind oder ah#rmelle Nachrichten auf eine
formelle Art vermittelt werden kodnnen. Schnittstell ergeben sich in diesem
Zusammenhang dann, wenn Informationen auf die @ilee andere Weise Ubermittelt
werden, die geschaftliche und private Inhalte maader kombinieren.

Zundorf/Grunt  unterscheiden  zwischen  funktionalen und  extrafonkien
Kommunikationen. Funktionale Inhalte sind solchee dauf die Erfullung von
Arbeitsaufgaben gerichtet sind. Themen sind hietweder die Arbeit selbst
(Arbeitsaufgaben, -anforderungen, -zeiten usw.)e ibrganisatorische und technische

Regelung, horizontale und vertikale  Kooperationsiem, Arbeitskonflikte,

7vgl. Merten, K. 1999, S. 118.
8 ygl. Schick, S. 2002, S. 145.
®9vgl. Weinert, A. B. 2004, S. 683f.
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Entschadigungen (Lohn, Gehalt, Beférderung usw.wiesodie uberbetrieblichen
gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und politissHiegahmenbedingungen der Arbeit. Unter
extrafunktionalen Kommunikationen hingegen lassieh slen Autoren zufolge Inhalte
zusammenfassen, die sich nicht auf die Erfullung Yobeitsaufgaben beziehen, wie
Gesprache Uber aul3erbetriebliche soziale Beziehunge Aktivitdten, wie z.B. Familie,
Freunde und Bekannte, Freizeit, Urlaub, Sport t%%w.

Zundorf/Grunt erkennen selbst, dass die von ihnen vorgestelliehdibmie nicht
unproblematisch ist. Tatsachlich ist eine striktenhung von arbeitsrelevanten Themen
und solchen, die nicht auf den Beruf bezogen smd, schwer vorzunehmen. Eine
alternative Moglichkeit der Klassifizierung bestemtder Unterscheidung zwischen direkt
und indirekt arbeitsbezogenen Themen, die offetigibh werden l|asst, dass auch
extrafunktionale Inhalte Einfluss auf die Motivatiound damit das Handeln von
Mitarbeitern nehmen.

Inhaltlich werden vonzZindorf/Grunt folgende Themenschwerpunkte der informellen
Kommunikation auf der unteren Hierarchieebene testajlt®®!

e Freizeit, Urlaub, Sport

* Lustige Dinge, Scherze, Witze

* Verhalten des Vorgesetzten

* Lohn- und Gehaltsfragen

» Betriebliche Anforderungen an die Arbeitsleistung

e Spannungen, Meinungsverschiedenheiten und Konfiiktdlollegen

e Versetzung, Entlassung, Pension

Ganz andere Kommunikationsinhalte spielen hingetierHauptrolle bei entsprechenden
Kontakten auf der mittleren Ebef%:

» Organisatorische Fragen

» Schwierigkeiten und Stérungen des Produktions- hewvaltungsprozesses

* Verbesserungsvorschlage

» Zusammenarbeit mit Kollegen

e Schwierigkeiten in oder mit anderen Unternehmerestleen

« Beftrderungsangelegenheiten und —ansichten

%0 ygl. Ziindorf, L./Grunt, M. 1980, S. 135.
13.a.0., S. 140.
23.a.0., S. 138.
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Erkennbar ist, dass auf den tiefer gelegenen Hieiestufen direkt arbeitsbezogene
Themen eine weitaus unbedeutendere Rolle spiel@selFeststellung lasst es zunachst
fraglich erscheinen, ob ungeplante Kontakte fordgswirdig sind oder aber
weitestgehend unterbunden werden sollten. Eineel&tiStudie weist darauf hin, dass
insgesamt gesehen unternehmensbezogene Thememva@hauch im unorganisierten
Umgang miteinander von hoher Relevanz sind, da Bnittel der informellen
Unterhaltungen auf den Austausch von Neuigkeitencigiet sind und knapp dreil3ig
Prozent der Klarung von Fachfragen dief&rDiese Befunde vermitteln einen Eindruck
davon, wie wichtig der ungezwungene Informationtsausch nicht nur fir das
Wohlbefinden des Einzelnen, sondern auch fir désidgedes gesamten Unternehmens ist,
wobei auch mdogliche negative Wirkungsformen nicht unterschatzen sind. Sowohl
positive als auch negative Einflusse dieses unbeneasinternen
Kommunikationsbereichs sollen deshalb im Folgeraiesiiihrlich erértert werden.

8.2.2 Funktionsweisen informeller Kommunikation

Die Konsequenzen nichtorganisierter Kontakte imedmthmen kdnnen aul3erst vielfaltig
und teils auch ambivalent sein. Aus ihnen lassen Brkenntnisse ableiten, worauf von
Unternehmensleitung und Fuhrungsebene insbesormerachten ist, um die positive
Wirkungskraft dieses Kommunikationsbereichs vollsrautzen und diesbeziiglich zu
befurchtende Risiken vermeiden zu kbnnen. Zu beadlt, dass eine zunachst forderliche
informelle Kommunikation vor allem dann schnell @ggenteil umschlagen kann, wenn
Informationsdefizite von der Belegschaft wahrgen@nmund zum Anlass fir
Spekulationen und Gerilichte genommen werden. Otfietish wird hier ein aul3erst
sensibler Bereich angesprochen, der Ausdruck -eineternehmensspezifischen
Informationskultur ist. Eine solche lasst sich mnigbn heute auf morgen etablieren und
kann schnell zum Problemkind werden, wenn durch Veehalten und bestimmte
Missstande die positiven Wirkungsweisen dieser aulgaft gesetzt werden.
Informationskultur ist Ubungssache und dabei eiohtiges Mittel zur Motivation und
Vertrauensbildung der Mitarbeiter, so auch die AhntsivonDabringhausen Leiterin der

PersonalberatunigRin Deutschland®*

53 ygl. Nocker, R. 2005, Onlinequelle.
®4vgl. manager-magazin online (k. A.) (2005), Ontjuelle.
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8.2.2.1 Positive Wirkungsformen und Potentiale

,Oftmals wird die informelle Kommunikation als sai@r Klebstoff bezeichnet, das
Element, das Firmen zusammenh@it“SinngemaR &ahnlich argumentie®chick der
informelle  Kommunikation als notwendiges Schmietehitfir das Raderwerk des
Unternehmens ansieht und mit seinen Worten bildhaftdie wichtige Rolle derartiger
Kontakte hindeutet®®

Jackelverweist auf die so genanntetawthorne-Studieraus den 1940er Jahren, anhand
derer bereits frih nachgewiesen werden konnte, diash informelle Beziehungen eine
Erh6éhung der Arbeitsmotivation und damit eine Smigg der Produktivitdt moéglich
ist?®” Das Netz von informellen Interaktionen bildet gssermafRen Quer- und
Dialogverbindungen in einer Organisation und sealte wichtige Erganzung zur formalen
Kommunikation dar®® Franke/Winterstein erhellen die verschiedenen allgemein
formulierten Wirkungsweisen weiter, indem sie zud&enntlich machen, auf welche
Weise nicht organisierte Kontakte ihre unterstidizelVirkung auf organisierte Ablaufe
entfalten. Sie halten konstatieren diesbezuglichssdinformelle Kommunikation in
Unternehmen neben einer informativen und einerasaziegrativen Aufgabe auch sozial-
psychologische Funktionen Gbernimmt, wobei einiggofen sogar davon ausgehen, dass
Organisationen ohne informelle Kommunikation zus@nbrechen wiirdetf?

Mitarbeiter werden auf diese Weise in ungezwungefreiwilliger Form Uber formale
Inhalte informiert (informative Funktion), findench besser in der Sozialstruktur des
Unternehmens zurecht (Orientierungsfunktion) uncdenidizieren sich durch den
verbesserten Meinungs- und Informationsaustauséinkest mit Kollegen und dem
gesamten Unternehmen (soziale Funktion). Neben dieekt dem Arbeitsergebnis
zutraglichen Effekten informeller Kontakte gibt &so auch solche, die sich indirekt auf
das Handeln von Personen auswirken und damit aghe2her unterstitzenden, nicht aber
weniger bedeutsamen Charakterzug dieser bezogen sin

Das Informationspotential informeller Prozesse dmditetMast als sehr hoch und halt fest,
dass der ,Flurfunk® allenfalls bei kleineren Desainal daneben liegt, im GrofRen und

Ganzen jedoch eine zuverlassige und leistungsfdhfgemationsquelle ist’®

®%% Busch, F./Gétz, K. 2000, S. 59.

% ygl. Schick, S. 2002, S. 144.

%7 vgl. Jackel, M. 2000, Onlinequelle.

%8 Franke, J./Winterstein, H. 1996, S. 90.
9 vgl. ebd..

670vgl. Nocker, R. 2005, Onlinequelle.
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Uber die Moglichkeiten zur Realisierung eines ggstéen Transparenzerlebens der
Mitarbeiter durch unorganisierte Kontakte bestebitgehend Einigkeit, was offensichtlich
auch fir den psycho-sozialen Bereich zutrifft, sieh anhand von Befunden aus der

einschlagigen Literatur belegen lasst:

.In funktionierenden informellen Gruppen werdenT(z.durch formelle Regelungen bedingte)
Spannungen aufgefangen, sozio-emotionale Bediefnigie die nach Geborgenheit und Beachtung

der Personlichkeit, befriedigt und damit das Wofiitteen der Mitarbeiter gesteigert (.. 5

Informelle Netzwerke sind nicht zuletzt im Hinbliguf die Entstehung und Entwicklung
zwischenmenschlicher Beziehungen am ArbeitsplatZzeé hilfreich und wichtig, da
Mitarbeiter durch sie ihre gefihlsméaRigen Bedudaibefriedigen kdnnen. Die sich daraus
ergebende Zufriedenheit des Einzelnen fordert Iglails die Entstehung von
Vertrauensbeziehungen und Kulturwerten, da dasrdosEngehorigkeitsgefuihl besonders
ausgepragt ist und sich durch die vielfaltigen kbt am Arbeitsplatz Gemeinsamkeiten
herauskristallisieren, die eine wichtige Grundl&igredie gemeinsame Zielerreichung sind.
Im Hinblick auf den Zusammenhang von informellen nkakten und

unternehmensinternem Vertrauen haBambaugh-Thompson/Feldméast:

»~We encourage managers to treat opportunities dsual contact as an important part of work. Our
research suggests some reasons that the casuattcthat occurs not only at conference resorts but

also at such places as the coffee pot, the louhgehallway and the company picnic is important in

building trust.®"

Der Aufbau und die Aufrechterhaltung von Vertraushgerade bei rdumlich verteilter
Arbeit eine besondere Herausforderung, die durchtpéiches Kennenlernen (z.B. Kick-
off Veranstaltungen), die Schaffung zusatzlicher ghihkeiten zur informellen

Kommunikation sowie ein konstruktives Konfliktmamagent umsetzbar it Im Falle

eines medienintensiven Arbeitsumfelds sind infoten@reffen umso wichtiger, um eine
Vertrauensbasis fur die distanzierte Informatiomsibttiung zu schaffen. Die positiven
Impulse fur die Gemeinsamkeit ergeben sich dardass Uber die Vermittlungsinstanz

LFlurfunk® neue Mitarbeiter die Unternehmenskultuergleichsweise schnell erlernen,

®"1 Franke, J./Winterstein, H. 1996, S. 91.
672 sarbaugh-Thompson, M./Feldman, M. S. 1998, S. 696.
673 vgl. Geister, S./Scherm, M. 2004, S. 152.
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sodass Teamprozesse erleichtert wefd&nDie Beziehungsebene wird gefestigt, auf

deren Basis Sachprobleme schneller gelst werdenekiy®”

Aus einer regen und dabei
nicht Ubertriebenen informellen Kommunikationskultiergeben sich demzufolge
vielfaltige positive Nebenwirkungen auf die Beziagan und Entscheidungsprozesse im
Unternehmen, die nicht zuletzt auch fur die Med@nkiunikation auf3erst bedeutsam

sind.

8.2.2.2 Negative Wirkungsformen und Risiken

Neben den zahlreichen winschenswerten Leistungdarmeller Kommunikation
existieren auch solche, die fur das Unternehmen stigidlich als forderlich sind. Die im
letzten Kapitel beschriebene Hilfs- bzw. Ergé&nzdmgstion kdnnen die unorganisierten
Informationsprozesse nur Ubernehmen, wenn Mitagbseith auch auf formalem Wege gut
informiert fuhlen. ,In Unternehmen gilt der Gruntisa Je weniger die interne
Kommunikation offiziell organisiert ist, desto mehliht sie im Verborgenerf”® Die
zunachst als positiv anzusehende Wirkung informélentakte droht dann ins Gegenteil
umzuschlagen, wenn der ,Flurfunk® formale Wege atergraben beginnt. Negative
Konsequenzen sind immer dann zu erwarten, wenn riadg einer restriktiven
Informationspolitik von Management und Fihrung Ratiim Spekulationen entsteht.
Gerlchte werden so geradezu provoziert und in @éd3chaft kann schnell Verwirrung
entstehen, wodurch nicht zuletzt das Vertrauenein Arbeitgeber erschuttert wird. Die
Folgen liegen auf der Hand, da Unruhe und Unsiagierim Unternehmen die
Arbeitsleistung hemmen und in der Folge auch died&ktivitat gefahrden. Auf lange
Sicht bezweckt eine als Informationslickenfillendierende informelle Kommunikation
als Substitut fur (mangelnde) Offenheit und Transpza, dass die Leistungsbereitschaft
und Arbeitsmotivation gehemmt wird.

Informelle Kommunikation ist demnach nicht in jed&mall den Zielen von Unternehmen
dienlich. Eine Gefahr geht von ihr insbesonderendans, wenn Informationen ohne
Wabhrheitsgehalt (Gertchte) oder FehlinformationenRunde machen bzw. vertrauliche
Mitteilungen an falsche Empfanger weitergereichtdea®’’ Geriichte als Ausdrucksform
fur von Mitarbeitern empfundene Informationsde@zintiissen schon deshalb vermieden

werden, da Vermutungen, Halbwahrheiten, Unwahrheitend Gerlchte sehr viel

67 vgl. Nocker, R. 2005, Onlinequelle.

®%| eMar, B. 1997, S. 33.

% a.a.0., S. 31.

®77vgl. Franke, J./Winterstein, H. 1996, S. 91.
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Arbeitszeit in Anspruch nehméf Die fiir die Diskussion dariiber aufgewandte Zedsw
sein konnte, aber nicht thematisiert wird, laufrellt zu Lasten der Arbeit, die
wahrenddessen ruht. Zum Zeitverlust durch den Awsta vermeintlicher ,Neuigkeiten®
kommt noch eine sinkende Motivation von Mitarbeitdiir den Fall, dass die informelle
Kommunikation Spekulationen bezlglich negativer viicklungen im Unternehmen
beinhaltet, die mit Konsequenzen fir die partizgielen Mitarbeiter verbunden waren.
Die Personalberatun@Rberichtet auf der Grundlage einer europaweitedi8tulass 61%
der Mitarbeiter in deutschen Betrieben von wichtigdéeranderungen in der Regel durch
"Hérensagen” erfahren und nicht vom VorgesetZtémformelle Kommunikationskanéle
drohen immer dann die formellen Wege aul3er Kraftsetzen, wenn Letztere von
Betroffenen als unzureichend oder falsch genutzt hrgenommen werden.
Informationsliicken sind der Nahrboden fir Spekafen und Gerlichte, was in der
Belegschaft schnell zu einem Gefuhl der Unzufribéén aufgrund mangelnder
Involvierung fuhrt, wodurch die ldentifikation undas Vertrauen in den Arbeitgeber
schwinden. Mitarbeiter méchten wissen, was um s geschieht. Das Bedurfnis nach
Informationen, die dem Einzelnen das UnternehmenGanzes mit seinen Zielen und
Visionen né&her bringt, ist ein wichtiger Motivatgaspekt, den Unternehmen in ihre
Kommunikationsstrategie einbinden missen. Schormatlesdarf der bewusste und
planvolle Umgang mit informeller Kommunikation ntcerst durch Veranderungen oder
Krisen herbeigefihrt werden, sondern muss zur Viddrung von Gerlichten als
Informationslickenfiller zum  festen und  respektiert Bestandteil  der
Unternehmenskommunikation gehodren. Die Argumentkedgesm, dass die informelle
Kommunikation in direkter und enger Verbindung zufransparenzerleben von
Mitarbeitern steht (vgl. Kapitel 5.6.5.2). Denn [ diese sich nicht ihren Bedirfnissen
entsprechend mit Informationen versorgt, verstargh das Bemuhen, den empfundenen
Mangel durch informelle Quellen und Kanale auszagken.

Als Fazit bleibt zu bemerken, dass informelle Komikation dem Unternehmen in
groliem MalRe nitzen wie auch schaden kann. Es nars®Jrdernehmensfihrung im
Rahmen ihrer Mdglichkeiten gelingen, die positiveeiten des Phanomens fiur sich zu
nutzen und bestehende Risiken schnell zu erkennen, daraus erwachsende
Gefahrdungen bereits im Keim zu ersticken. Hiesties zwingend notwendig, den Willen
zur Schaffung von Transparenz nicht nur zu bekupsi@mdern durch eine rechtzeitige und

angemessen offene Informationsweitergabe auch uB&veis zu stellen, um alle

678 ygl. Klofer, F. 2003, S. 83.
67 vgl. manager-magazin online (k. A.) (2005), Ontjuelle.
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Mitarbeiter gezielt einzubinden und ein Maximum @emeinschaftsgeftihl zu generieren
(vgl. Kapitel 8.1.6).

Es ist nicht zu Ubersehen, dass der unorganidigfdenationsaustausch in angemessenem
Umfang und unter den richtigen Voraussetzungen wedrdriickbar noch schadlich ist,
sondern im Gegenteil dazu verhilft, den Zusamménhabtd damit auch die
Zusammenarbeit im Unternehmen zu verbessern. Negé&inflisse sind nur dann zu
befliirchten, wenn ungiinstige Rahmenbedingungen mer e#xzessiven Nutzung des
~Flurfunks® fuhren, der in solchem Ausmald formeKanéle zu untergraben droht und

Gerlchte ungezugelt kursieren lasst, die zu liom&in und Orientierungslosigkeit fihren.

8.2.3 Erfordernisse einer gezielten Nutzung und Forderungnformeller
Kontakte

Wie LeMar richtig festhalt, wird auch die bestorganisiertanielle Kommunikation
Klatsch und Tratsch im Unternehmen nicht verhindeémnen, weshalb immer ofter
versucht wird, die verdeckt laufenden Prozesse analisiererf®® Vor allem im Lichte
neuerer selbstorganisatorischer Ansatze wird d@rnmelle Kommunikation zunehmend
legitimiert und sogar geférdeft' Die dahinter stehende Frage ist, in welcher Foren d
Forderung erfolgen kann bzw. welche Herausfordeznngich diesbezuglich fur das
Unternehmen ergeben.
Weinert zufolge lassen sich vier verschiedene Nutzungsmnusinformaler
Kommunikationskanéle unterscheid&h:

« Strang: nacheinander teilt immer einer dem andeieemformation mit

» Klatsch und Tratsch: nur eine Person gibt die mi@iion an immer neue Personen

weiter
» Wabhrscheinlichkeit: jeder berichtet die Informagorrein zufallig anderen

e Cluster: hier geben einige Ausgewahlte anderetndoemation weiter

Zwar lassen sich anhand dieser Muster die Gruridsten der informellen Kontakte
ablesen, jedoch durfen die Mdglichkeiten der Esghahme auf diese nicht tUberschatzt
werden. Zudem ware fur den Fall, dass sich die tdatemensfihrung in diesem Bereich

gestalterisch einbringt, im Grunde genommen nickihmvon informeller Kommunikation

80 ygl. LeMar, B. 1997, S. 31.
®1ygl. Cantin, F./Thom, N. 1996, S. 14.
®82ygl. Weinert, A. B. 2004, S. 684.
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zu sprechen, da sie geplant und damit formal siriekt ware. Vielmehr sollten auf subtile
Weise Weichenstellungen erfolgen, die von der Bslegft entweder nicht einmal
wahrgenommen oder als wohlgemeinte Unterstitzurgessahen werden, damit kein
Widerstand gegen die Einmischung beflirchtet wenaeiss. Direkte Einflisse auf die
Form der informellen Kommunikationskultur sind derfiige nur in sehr begrenztem
Umfang moglich. Die Anstrengungen sollten sich déshim Wesentlichen darauf
konzentrieren, geeignete Rahmenbedingungen furplengge Kontakte zu schaffen.
Schickdifferenziert zwischen zwei Weisen, auf die infefla Kontakte im Unternehmen
sich (indirekt) steuern bzw. unterstiitzen lassaemm £inen geht es darum, formelle und
informelle  Kommunikation miteinander zu verknupfeapym anderen sollten auch
Freizeitaktivitdten initiiert werden, die von vieleMitarbeitern (wieder) beflrwortet
werden, wenn sie anders gestaltet werden als dieletbgewordenen Betriebsausfliige
oder —feiern der ,traditionellen“ AfE® Bei der Verkniipfung organisierter und informeller
Kontakte muss darauf geachtet werden, dass Mitarbeiauch im Rahmen ihrer
Arbeitsaufgabe eine gewisse Zeit fur Themen zugdsta wird, die Uber den rein
formellen Inhalt hinausgehen. Vortrage und Bespragen sollten in diesem Sinne von
eingeplanten Pausen begleitet werden, die zum wuggenen Gedankenaustausch
anregen, wahrend Tagungen z.B. von einem gemeims&asen oder abschlie3enden
Umtrunk abgerundet werden. Neue Bekanntschaftenemeauf diese Weise erméglicht
und bestehende Beziehungen intensiviert. Entscheid, dass es z.B. durch die gezielte
Zusammensetzung von Teilnehmergruppen gelingt, Nedewerke auf subtile Weise zu
fordern und nicht immer wieder die gleichen Perscaefeinander treffen zu lass®f.

+While we do not advocate an office in which workecrhat endlessly, casual conversation can
perform valuable functions that, in the long ruacifitate organizational activity by establishing o

maintaining relationships between worke?$.“

Zeit und Raum sind zwei wichtige Dimensionen, wesndarum geht, die Moglichkeiten
zu einer aktiven Einflussnahme auf informelle Kéiga auszuloten. WieSarbaugh-
Thompsorund Feldmanrichtig betonen, muss die nicht direkt der Arlmividmete Zeit
angemessen sein und darf nicht im ausufernden dklandinden. Vielmehr muss ein
ausbalanciertes Gleichgewicht zwischen den Koraakién erreicht werden, das

Mitarbeiter zufrieden stellt, dabei aber auch iArbeitsleistung im Auge behalt. Raumlich

®83ygl. Schick, S. 2002, S. 146.
®%4ygl. a.a.0., S. 145.
%8 sarbaugh-Thompson, M./Feldman, M. S. 1998, S. 696.
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gesehen gilt es, ein geeignetes Arbeitsumfeld haffen, dass die Kontaktaufnahme
zulasst. ,In Unternehmen fehlt es haufig an geagndreffpunkten, um sich informell
auszutauscher?® Gibt es keine Orte, an denen ein ungezwungenear@edaustausch
madglich ist, wird eine grol3e Chance zur Férderuag @emeinschaftsempfindens vertan.
Pausenrdume, Kantinen und Raucherecken sind voenh@&tellenwert fur die Bildung
informeller Netzwerke und muissen deshalb nicht varthanden sein, sondern zudem
zumindest so attraktiv gestaltet werden, dassMeschen dort freiwillig aufhalten.
Hinsichtlich der Initiierung von auf die Freizeieiogenen MalRnahmen ist es noétig, dass
auf die Interessen der Belegschaft eingegangen wimdnicht an ihr vorbeizuplanen. So
ist es denkbar, dass sportliche Neigungen von beiggrgruppen zur Bildung einer
Unternehmensmannschaft fihren oder ein jahrlichesié@r organisiert wird. Die Kenntnis
kultureller Interessen von Mitarbeitergruppen kamm gemeinsamen Besuchen von
Veranstaltungen fiihren, die vom Unternehmen gepladtunterstitzt werden. Es liegt auf
der Hand, dass solche Mallinahmen mit Zeit- und Kasfevand verbunden sind, jedoch
sollte dabei beachtet werden, dass sich diesera&inschnell durch die vielseitigen
positiven Effekte mehr als amortisieren lasst.

Bereits im letzten Kapitel wurde darauf hingewies#ass sich informelle Kommunikation
nur unter der Voraussetzung eines ausgepragtensfgaemnzerlebens der Mitarbeiter
forderlich auf die Arbeitsleistung auswirken kamsg nur durch eine Strategie der
rechtzeitigen und umfassenden aktiven Informatind Kommunikation Gber Tatsachen
ein Ausufern negativer informeller Kommunikatiorrviedert werden kanff’

Zieht man die Forderung gemeinsam mit den in die&bsethnitt diskutierten Aspekten in
Betracht, so ergibt sich daraus ein aus drei zZentr&8ereichen zusammengesetztes
Anforderungsprofil einer wirkungsvollen, untersi&émzien Einflussnahme auf die

informelle Kommunikation:

%8¢ Schick, S. 2002, S. 146.
%87 vgl. Klofer, F. 2003, S. 84.
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Abbildung 64: Aktionsfelder zur positiven Beeinflusung informeller Kommunikation

Schaffung von

Transparenz
y
Verknupfung formeller Informelle Angebot zusatzlicher
und |nfor'mel'|er » I Kommunikation ¢ Fre__lzgltkon_takt-
Kommunikation maoglichkeiten

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Schik2002, S. 143ff.

Nur wenn die drei hier abgezeichneten Aktionsbéeeigemeinsam beachtet und gezielt in
die Planung mit einbezogen werden, finden inforeneédlontakte viel versprechende

Voraussetzungen, um ihre positiven Wirkungsweiseroilem Umfang zu entfalten.

8.2.4 Der Medieneinsatz im Rahmen der informellen Kommurkation

Auch wenn der personliche F-t-F-Kontakt als meisenwgzter informeller
Kommunikationsweg dem Wunsch nach Nahe am ehestsprieht und am effektivsten
Vertrauen schaffen kann, machen zeitliche und gdeghe Grinde es immer haufiger
unméglich, diesen zu realisier&.Die Mediennutzung wird somit auch im Rahmen der
informellen Kommunikation immer alltaglicher undhfti auch in diesem Bereich zu
gravierenden Veranderungen.

So droht Medienkommunikation informelle Kommunikettiin gewisser Weise zu lahmen.
Die erschwerte personliche Kontaktaufnahme musshdyrassende Medienangebote
ausgeglichen werden, die neue Maoglichkeiten desrekign Informationsaustausches

bieten, der kanalisiert werden muss.

%8 ygl. Schick, S. 2002, S. 147.
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Abbildung 65: Unternehmensinterne Medien der infornellen Kommunikation

Telefon
E-Mail
Mitarbeiter Mitarbeiter
Chat
Foren Intranetanwendungen

Quelle: Eigene Darstellung.

Die eher zufélligen, ungeplanten Begegnungen imethehmen andern sich sowohl in
ihrer Anzahl als auch in der sie dominierenden Kstmfiorm, wenn Medien zum Einsatz
kommen. Personliche Kontakte werden tendenzietéiset realisierbar, wahrend mediale
Kontakte hingegen haufiger und dabei in immer @iétferer Form zustande kommen. Der
Gedanken- und Meinungsaustausch erfolgt heute mehn je Uber Foren und Chat-
Rooms, Telefonate oder E-Mails.

Es klingt geradezu banal, wenn die Forderung getiwded, dass die entsprechenden
Medien bzw. Anwendungen vom Unternehmen zur Venfigguestellt werden und dartber
hinaus fur hinreichende Zugangsmaglichkeiten geaseigd. Auf Seiten der Mitarbeiter
gilt es in diesem Zusammenhang, die nétigen madidtampetenzen zu vermitteln und so
zu einem ausgepragten Vertrauen in die Medien bragen, damit eine freiwillige,
ungezwungene Nutzung wahrscheinlich wird.

Die verstarkte Verlagerung zwischenmenschlicher tgktie zugunsten der medialen
Kommunikationsform geht immer mit einem Verlust ister Prasenz einher, dessen
Konsequenzen von verschiedenen Faktoren abhangd, svobei insbesondere die
Medienaffinitat der Kommunikationsakteure von gnoBedeutung ist. Ob Medien eine
Bereicherung oder Verarmung informeller Beziehungewirken, héangt weitgehend von
den Einstellungen und Verhaltensweisen Einzelner wahd Ilasst sich nicht
verallgemeinernd beantworten. Festzuhalten ist Needien sehr wohl die Méglichkeit zu
ungeplanten, spontanen Kontakten bieten und vetnaetwh flr solche Zwecke genutzt
werden. Zu erwdhnen sind in diesem Zusammenhabgsonadere Intranet-Anwendungen
wie Chat und Foren, die zwar noch mit einer gems8ertickhaltung - aber steigenden

Tendenz - in Unternehmen eingesetzt werden, dassierlauben, jenseits vorgegebener
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Strukturen miteinander zu kommunizief8A. Es bilden sich mit Hilfe dieser
Anwendungen auch dber Entfernungen hinweg so gémaf@ommunities®, die mit
informellen Netzwerken vergleichbar sind. Ihre Angér treffen sich entweder nur auf
elektronischem Wege oder aber in kombinierter Fawunch personlich, wobei ein auf
gemeinsamen Interessen ful3ender, freiwilliger metionsaustausch stattfindet, ohne dass
auf Hierarchien oder Statusbarrieren des UnternabrRéicksicht genommen wird.

Neben der Ermdglichung informeller Kontakte kanrchawas Transparenzerleben der
Mitarbeiter durch Medien gezielt verbessert werdsig bereits weiter vorne diskutiert
wurde (vgl. Kapitel 5.6.5.2). Um die BelegschaftetiEntwicklungen, Planungen und
andere Belange zu informieren, schikgMar die Einrichtung eines ,Informationsbasars*
vor, der sich auf verschiedene mediale Anwendurgjétzt®® Texte, Abbildungen und
sprachliche Nachrichten lassen sich durch MedienRlakate, Infobroschiren und Videos
vermitteln. Der vonLeMar vorgeschlagene Informationsmarkt bietet den Vhrtass
Mitarbeiter sich gezielt mit den fur sie relevantemedialen Informationsangeboten
versorgen konnen, die von Fachleuten mit Zusatzenéngen verstandlich gemacht
werden sollten, was den Transfer erleichtert.

Technologische Entwicklungen erlauben eine neueebDsion hinsichtlich der Aktualitat,
des Umfangs und auch der Vielfalt vermittelter mnfationen, da Inhalte schnell
zuganglich gemacht werden kénnen und verschiedesrst&lungsweisen problemlos
miteinander kombinierbar sind. Quantitativ wie auphalitativ ergeben sich damit neue
Ausgestaltungsmoglichkeiten des Informationsangelitds sich immer gezielter auf den
Empfanger zuschneiden lasst (vgl. Kapitel 5.6.6).

Es ist nicht zu Ubersehen, dass sich durch Medierstgge Voraussetzungen fir die
informelle Kommunikation schaffen lassen und zudauch ihr Einsatz im konkreten
Informationsprozess forderlich sein kann, da sichH diese Weise vielfaltige neue
Optionen zur Kontaktaufnahme ergeben. Zu konsatiest in diesem Zusammenhang,
dass es besonders in einem Uberwiegend medialgieprarbeitskommunikationsumfeld
unverzichtbar ist, durch regelmaRige personlichenédle und informelle Treffen sowie
der Einrichtung von Gruppenrdumen fur Zusammenkleifber Isolierung der Mitarbeiter

vorzubeugefi®*

9 ygl. Schick, S. 2002, S. 147.
80 ygl. LeMar, B. 1997, S. 31.
%91 ygl. Hamborg, K.-C./Gruber, C. 2004, S. 119.
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8.3 Ein erstes Fazit: Keine effektive Medienkommuni  kation ohne
personliche Kontakte!

Bestimmte inharente Merkmale moderner Informatiams Kommunikationstechnologien
tragen dazu bei, dass sie zu einem wachsenden fBisdinach personlicher
Kommunikation fuhren. Dieses Verlangen entsteht indest teilweise als Reaktion auf
bestimmte Defizite neuer Technologien, die im Ganztrchaus positiv erfahren
werden®® Mit dieser Feststellung deutdlickeleit darauf hin, dass die indirekte
Kommunikation als durchaus hilfreich und wirkungévwwahrgenommen wird, wobei
bestimmte Mangel dieser Form der Informationspreieesng gleichzeitig nach einem
verstarkten Einsatz von F-t-F-Kontakten fuhren.e@ffar stehen direkte und indirekte
Kommunikation also in einem teilweise zwiespaltigérhaltnis zueinander, das an dieser
Stelle n&her betrachtet werden soll.

.Kommunikation verlangt mithin sich aufeinander aitassen, auf die Intentionen,
Symbolwelten, Inszenierungen und Ausdrucksweisenateleren, und erst und nur dann
kann man von Kommunikation spreché®>“Sich aufeinander einzulassen kann selbst fiir
den Fall, dass die Kommunizierenden dazu beret, smur unter der Voraussetzung
gelingen, dass eine gewisse Grundvertrautheit lngstarch die ein auf bestimmte Ziele
gerichtetes gemeinsames Agieren ermdglicht wirddile Kommunikation erschwert die
Entstehung und Pflege einer solchen zwischenmeankehl Vertrautheit aufgrund der
zeitlichen und/oder rdumlichen Trennung der Kommienenden.

Ein  vermehrter Medieneinsatz  untergrabt die sozial&ompetenz  der
Kommunikationsakteure zunachst einmal in gewissesieht, da Kontakte in verstarktem
Mal3e auf indirektem Weg erfolgen. Zudem geben mmeisten Fallen konkrete Anlésse
Grund fur die Kommunikation, was es unwahrschen@dic werden lasst, dass
Informationsprozesse spontan oder zufallig statéim Eher flichtige, direkte Kontakte
zwischen Mitarbeitern einer oder verschiedener aiadiestufen werden somit seltener,
was zu einer Gefahrdung zwischenmenschlicher Koamgen im Unternehmen fihren
kann. Hahne erhellt dieses Problem, indem er medienkritiscischeeibt, dass durch
elektronische Ubermittlung direkte personliche lakéionen wegfallen und soziale und
kommunikative Fahigkeiten scheinbar Uberflissig dear wodurch der Verlust an

sozialen Herausforderungen und ein fortschreiteBdanverlust der Mitarbeiter provoziert

92 ygl. Mickeleit, T. (k. J.), Onlinequelle.
3 Krotz, F. 2003, S. 25.
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wird.** Dass gerade in der Medienkommunikation soziale pemnzen eine wichtige
Rolle spielen, liegt auf der Hand, da die gegeigeitEinschatzung der/des
Kommunikationspartner/s im  Falle eines Uber Distanz verlaufenden
Informationsaustausches zur wichtigen Erfolgsdetgante wird. Denn sie entscheidet
darUber, ob die Akteure sich zur Sicherung des mgEgegen Verstehens auch unter den
Bedingungen der Medienkommunikation aufeinandestellen kdnnen. Auf lange Sicht
wirde die schwindende Sozialkompetenz gerade inDikmstleistungsgesellschaft auch
die Kontakte zu Kunden erschweren, Neuentwicklungam Produkten behindern und zu
Problemen bei der Lésung von Arbeitskonflikten &>

Die Beflrchtung des Wegbrechens bestimmter Kompetenm Falle einer weitgehend
von Medien gepragten Kommunikationswelt am Arbddtizpist nicht von der Hand zu
weisen und verlangt nach geeigneten Strategiendieser Gefahrdung zu begegnen. Es
gilt in diesem Zusammenhang, zuséatzlich personliglmmtakte zu ermdglichen, ja
geradezu gezielt zu initiieren, um einen Informas@ustausch herbeizufiihren, der auch
Themen aulRerhalb des Arbeitsbereichs zulasst. Im geht es darum, Menschen direkt
und ungezwungen miteinander zu vernetzen, damitsd@ale Kompetenz trotz einer
Verringerung personlicher Kontakte am Arbeitsplgesichert bleibt. Es reicht dabei
keineswegs aus, auf Unternehmensseite darauf mawen, dass alle Mitarbeiter mit einer
ausgepragten Sozialkompetenz in das Unternehméreteim und diese in ihrem Privat-
und Arbeitsleben auch weiterhin von sich aus pfieg®ielmehr obliegt es dem
Unternehmen selbst, Mitarbeitern Mdoglichkeiten zyrarsonlichen, ungezwungenen
Informationsaustausch zu gewahren, damit der Umgaitgjnander auch im Rahmen der
Arbeit gezielt gefordert wird (vgl. Kapitel 8.2).

»Gleichwohl erfordert der Prozess technisch veetigr interpersonaler Kommunikation
eine intersubjektive Grundlage, vor deren Hintengrudie Kommunikationspartner
miteinander kommunizieren konne’® Die Schaffung von Gemeinsamkeiten und
Vertrauen als unabdingbare  Voraussetzungen fir Igeeiche indirekte
Kommunikationsprozesse kann allein durch medialentgkte kaum bewerkstelligt

werden, wie auchullies et al. festhalten:

-1echnik allein stellt keine Nédhe zwischen den Higen her. Barrieren des Wissenstransfers

sind faktisch kaum zu Uberwinden, wenn die Techmiknng einfach verordnet wird. Erst wenn

894vgl. Hahne, A. 1998, S. 99.
89 ygl. ebd..
8% Hoflich, J. R. 1996, S. 60.
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es den Beschaftigten erméglicht wurde, durch intenpersonliche Kontakte Vertrauen und ein
gemeinsames Zielverstandnis zu schaffen, wennigmejaderzeit und von sich aus personlich
treffen kbnnen, um sich in kritischen Situationensammenzuraufen®, sind sie bereit, ihr Wissen
auszutauschen. Wissensaustausch erfordert einickas)l offenes und politisch entlastetes

Arbeitsklima.®%’

Informationen kénnen raumliche und/oder zeitlicheistBhzen demzufolge nur
.erfolgreich” Gberwinden, wenn gleichzeitig Mdogliokiten zu F-t-F-Interaktionen
bestehen. Da sich fast ausschlie3lich durch pect@énl Kontakte Vertrauen und
gegenseitiges Verstandnis herstellen lassen, ka&se dinverzichtbare Basis flr einen
offenen und kooperativen Wissensaustausch UberidBsggenzen hinweg nur auf dem
direkten Kommunikationsweg geschaffen wer8@&nDiese Erkenntnis hat bereits zu
Konsequenzen gefuhrt, sodass z.B. eine Wiederbalelwon F-t-F-Gesprachsrunden

festzustellen ist, die eine Kommunikation via Ineaergéanzen sollett?

.Die Face-to-Face-Kommunikation kann aus unsereht&ils der einflussreichste Aktionsparameter
bezeichnet werden. Durch eine simultane Forderwngwelfaltigen Wahrnehmungskanalen (z.B.
verbale und non-verbale Kommunikation) lassen s{@mmunikationsprozesse effizienter und
effektiver gestalten. Solche unmittelbaren Intdmdén (ohne  Anwendung von
Informationstechnologien/-medien) enthalten jedagih hohes Konfliktpotential, wenn keine

gemeinsamen obersten Werte und Normen anerkarht i

Es ist infolgedessen nicht davon auszugehen, dasémiche Kontakte im Unternehmen
friher oder spater ganzlich durch Medienkommunikagrsetzt werden, sodass vielmehr
Erganzungs- bzw. Bereicherungsmoglichkeiten dies@rformationstibermittlung
zukiinftige Forschungsbemiihungen bestimmen durtbar diese Annahme scheint auch
in der Wissenschaft weitgehend Einigkeit zu hemsch,Anzeichen daftr, dass
elektronische Kommunikation andere Formen der Komkation substituiert, sind
schwach.“ Pelz konkretisiert diesen Aspekt, indem er auf empimiscErgebnisse
verweist, die darauf hindeuten, dass Electronicl Mam Teil den Briefverkehr und die
Telefonkommunikation, nicht aber die direkte Komiikation substituierf’? Folglich ist

davon auszugehen, dass neue kommunikationsmediaMckElungen eher traditionelle®

7 Lullies, V. et al. 1993, S. 237.

%8 ygl. a.a.0., S. 196.

89 ygl. Jackel, M. 2000, Onlinequelle.

"% Cantin, F./Thom, N. 1996, S. 18.

1 Kieser, A./Walgenbach, P. 2003, S. 395.
2ygl. Pelz, J. 1995, S. 48.
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Medien ersetzen werden, anstatt den hohen Stelienlee personlichen Kommunikation
in Frage zu stellen. AucKlofer konstatiert damit Gbereinstimmend, dass die muhelic
Kommunikation trotz der vielen neuen Medien kaund&eung eingebuf3t hat: ,Gerade
das Gesprach im kleinsten Kreise, vor allem dasiehgesprach, ist nach wie vor erste
Wahl, wenn es darum geht, die Ideen, Wiinsche, ®lusgen oder gar Angste einer
Person oder weniger Personen aufzuarbeft®rkisfer macht mit diesem Zitat deutlich,

dass gerade im Falle emotional behafteter Themenlidiees selten hinreichend
vermogen, eine Kommunikationssituation zu schaffdig zu Offenheit und freier

Meinungsaul3erung animiert. Personliche Kontakteehien dieser Hinsicht offensichtlich

gunstigere Voraussetzungen, die sich auch auf anBereiche erstrecken, wie von

Sproull/Kieslererkannt wird:

LAlthough electronic group mail reduces the amowofitmeeting time needed for coordination
activities, it doesn’t eliminate the need for fdoeface meetings. Face-to-face meetings are

particularly important in getting a group startednegotiating issues and in problem solvify.“

Als Fazit kann festgehalten werden, dass der Erfetpn Medienkommunikation
tendenziell wahrscheinlicher ist, wenn die Bezighawischen den Akteuren auf der Basis
personlicher Kontakte sich zuvor bereits festigeonrite. Die sich so ergebende
Vertrautheit und gemeinsame Sinnwelt macht es eeia auch ohne das direkte
gegenseitige Wahrnehmungsfeld in der Kommunikadaezukommen, da ein richtiges
Verstehen von Mitteilungen wahrscheinlicher und ddserhalten der Agierenden

fureinander abschatzbar wird.

9 Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse

Eine Ubersicht der wichtigsten Ergebnisse dieséeirsoll an dieser Stelle nochmals die
erarbeiteten Befunde in kompakter Form darlegen, udie Vvielseitigen

Wirkungszusammenhénge zwischen den einzelnen THeldem ersichtlich zu machen.

"% Klsfer, F. 2003, S. 41.
Y4 sproull, L./Kiesler, S. 1991, S. 30.
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Abbildung 66: Das
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Quelle: Eigene Darstellung.

Abbildung 66 zeigt einen Wirkungsverlauf, der sichgekehrt zur Argumentation im Text
verhalt, da die zur Diskussion gestellten vielg#t und dabei nicht selten ambivalenten
Medieneinflisse auf den Kommunikationsprozess dartAnfang stehen, wéhrend sie an
dieser Stelle auf der rechte Seite als anvisierédgitl3e abgezeichnet sind. Ausgehend
von den medienbedingten Modifikationen des Kommaitidnskreislaufs werden so die
Moglichkeiten und Instrumente ergrindet, die deffolgr von Informationsprozessen
insbesondere fur den Fall wahrscheinlich machesss diie Kommunizierenden lokal
und/oder temporal getrennt voneinander agierensddie&/mkehrschluss fuhrt dazu, dass
die herausgearbeiteten Grundprobleme vieler Mediemkunikationsprozesse als
grundlegender Themenkomplex in Abbildung 66 reditiss erscheinen, wahrend die
entwickelten Lésungsansatze diesem vorgelageredtaiif sind.
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Weil Bewusstseinssysteme sich nicht durchschauennd@ bleiben auch viele
Teilprozesse der Kommunikation fur die Akteure ghthar.Schneiderargumentiert aus
systemtheoretischer Perspektive, dass Kommunikasisn Resultat der Koordination
kontingenter (auch anders mdoglicher) Selektionglegen voneinander unabhéngiger
psychischer Systeme zu verstehen ist, von deneas jalitopoietisch (sich selbst
erzeugend), geschlossen und deshalb fiir andesmsparent ist”® Die hier beschriebene
Undurchschaubarkeit wird durch eine Mediennutzunder Kommunikation haufig noch
verstarkt, da der gegenseitige Wahrnehmungsraurdigsem Fall unter Inkaufnahme
gewisser Einschrankungen bei der Informationspsieasg verlassen wird. Die so
entstehenden strukturellen Veranderungen des Konkationskreislaufs werden von
Vertrauen und Kultur als Schlisselelemente der miptung aufgegriffen, um ginstige
Rahmenbedingungen fur die Telekommunikation zu ffahaDurch geteilte Sinnbezige
und eine positive Grundhaltung werden Erwartunggnstellungen und Handlungen der
Mitarbeiter in gewisser Weise vorkonditioniert umdmit, wenn auch nur bedingt,
steuerbar bzw. prognostizierbar. Medienbedingte trlRéenen hinsichtlich der
Informations- und Kanalvielfalt bzw. des Interaksgrades in
Kommunikationsprozessen verlieren so an Bedeutuntyir Erfolg wird unter diesen
speziellen Bedingungen wahrscheinlich.

Die gleichfalls bei Kontakten von Angesicht zu Asght bedeutsamen
Koordinationsweisen Kultur und Vertrauen gewinnerinb Medieneinsatz in der
Kommunikation folglich nochmals an Brisanz, da sie in diesem Fall drohenden
Informations- und Ruckkopplungsdefizite kompensiekénnen, um die in Abbildung 66
aufgezeigten Bruchstellen und Licken im Kommundkreislauf zu schliel3en.

Im Kern geht es darum deutlich zu machen, wie dmezeKomponenten der
Koordinationsmechanismen zielgerichtet aufgegriffiexd beeinflusst werden kénnen, um
far unternehmensinterne Kommunikationsaktivitatenrgthtigen Weichen zu stellen.
Durch eine vorteilhafte Auspragung der hier thesmatien beziehungsgestitzten
Koordinationsformen wird es moglich, typische Pesbfelder der Medienkommunikation
effektiv. anzugehen und glnstige Voraussetzungen difiektive und effiziente
Informationsflisse im Unternehmen zu schaffen. isse&im Zusammenhang ist das sich
wie folgt darstellende unternehmensinterne Bezighgefiige mit seinen verschiedenen

Dimensionen in Betracht zu ziehen:

% vgl. Schneider, W. L. 2002, S. 285.
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Abbildung 67: Das kommunikationsrelevante Beziehunggeflige im Unternehmen

Unternehmen
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A 4

: Mensch
Beziehung zu Beziehung zu

Informations- Mitarbeitern
tragern

Beziehung zu sich selbst

Medium Mensch

A
A 4

A
A 4

Quelle: Eigene Darstellung.

Abbildung 67 zeigt, dass der einzelne Mensch imeseRolle als Mitarbeiter in ein
regelrechtes Netz unternehmensinterner Beziehumgegebunden ist. Neben den am
haufigsten thematisierten zwischenmenschlichen &/gnissen sind dabei auch die
Verbindungen zwischen Mitarbeiter und Unternehnmmis Medien und schlie3lich auch
seine Beziehung zu sich selbst (die sich in einedividuellen Grad an Selbstvertrauen
bzw. Selbsteinschatzung &ufRert) von groRRer Relevaimsichtlich der einzelnen
Teilbereiche von Vertrauen und Kultur in ihrer Ftiok als die Kommunikation
begiinstigende Ph&nomene. Nur auf der GrundlagendesBeziehungen in den hier
nachgezeichneten vier Dimensionen wird es moglichformationsprozesse im
Unternehmen so weit wie moéglich zu kontrolliererd wich ihrer von Unternehmensseite
aus gestalterisch anzunehmen.

Die in Abbildung 66 dargestellten personenbezogenga zwischenmenschlichen
Aktionsebenen sowie die in sie eingebetteten Esstlemente der Kommunikation bilden
in ihrer Gesamtheit die Basis zur Unterstlitzung Andgestaltung der in der (Medien-)
Kommunikation bedeutsamen -auf Beziehungen grurefendoordinationsmechanismen
und ihre einzelnen Teilbereiche. Eine erfolgreiCheerwindung der durch Medieneinsatz
schwindenden Transparenz und Signalvielfalt im Kamikationsprozess, die mit
verschiedenen Unsicherheiten sowohl auf Empfaraerauch auf Senderseite einhergeht,
ist entsprechend durch eine (gezielte Forderung operdezogener und
zwischenmenschlicher Erfolgsfaktoren maoglich, diehsin der unternehmensinternen
Vertrauenslage und Kulturausprdgung widerspiegélie in diesem Zusammenhang

wichtigsten Wirkungsrichtungen werden in Abbildut® anhand von Einzelpfeilen
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dargestellt. So verdeutlichte Zusammenhange werdereiner ganzen Reihe zusatzlicher
Bezlge erganzt, da eine Vielzahl weiterer, wenogleieniger bedeutsamer Verbindungen
existiert, die der besseren Ubersichtlichkeit haiba&ler Abbildung durch einen Blockpfeil
zusammengefasst sichtbar gemacht werden.

Wie an dieser Stelle deutlich wird, ist Kommunikatinicht nur anvisierte Zielgrof3e der
Betrachtung, sondern tritt gleichzeitig als Mitteim Zweck in Erscheinung. Audraylor
erkennt, dass Informationsprozesse sich selbsthaan beeinflussen bzw. praformieren

und halt diesbezuglich fest:

~-Communication is an activity that is embedded witan activity, the latter supplying both its frame
and purpose. (...) | understand all communicatiobgaleeply embedded in systems of action, which

it mediates but which also forms its fran&«

Der hier zutage tretende Doppelcharakter von Komkation spiegelt sich im Verlauf
dieser Arbeit deutlich wider, da insbesondere komikkationsrelevante Kompetenzen von
Mitarbeitern und die Kommunikationsbereiche im Un&éhmen bei der Entstehung und
Entwicklung bestimmter Koordinationsmechanismen vgro3ter Bedeutung sind.
Zwischenmenschliche Informationsprozesse sind iighls wichtige Impulsgeber fir
Kultur, Vertrauen und damit auch die Medienkommatiin anzusehen. Daran zeigt sich,
dass Kommunikation in gewisser Weise selbst einhtiges Instrument ihrer eigenen
Optimierung ist, da die in diesem Bezug bedeutsantmriehungsgestitzten
Koordinationsweisen sich in erster Linie durch Koumkationsprozesse steuern bzw.

positiv beeinflussen lassen.

10 Schlusswort und Ausblick

Wie in dieser Arbeit mehrfach belegt wurde, werdigiormation und Kommunikation in
Zukunft mehr denn je Uber die Entwicklung von Unedrmen entscheiden. Es ist deshalb
unerlasslich, dass die hohe Relevanz der IK voenallauf héher gelegenen
Hierarchieebenen erkannt und akzeptiert wird, daheitWirkungskraft der Disziplin auf
den Leistungserstellungsprozess durch eine stsategiHerangehensweise voll entfaltet

werden kann.

% Taylor, J. R. 1998, S. 7, 19. Onlinequelle.
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Kommunikation und dabei im Speziellen auch diehirem Rahmen verwendeten Medien
sind Themen von hdchster Brisanz, deren Bedeutuglft und Relevanz von den
entscheidenden Stellen im Unternehmen vielfachnbtie noch nicht in vollem Umfang

begriffen wird. So bekladlofer die haufig fehlende Erkenntnis,

»(...) dass Mitarbeiterkommunikation einen unverzidren Leistungsfaktor darstellt. Wer den
wirtschaftlichen Erfolg einer Organisation ziel§tigg ansteuert, muss das innerbetriebliche
Informationsgeschehen in seine Uberlegungen eieheri auch wenn dies oft beschwerlich und bis

heute noch nicht allgemein tiblich i$P*

Eine umfassende Bewusstmachung der Komplexitatdesdhohen Stellenwertes der IK
auf Entscheidungsebene ist als Grundvoraussetzumgr e@ezielten Forderung der
Disziplin unbedingt zu realisieren, damit Chancahnleichtfertig verspielt und unnétige
Risiken vermieden werden. ,Damit (...) unternehmetesime Kommunikation neu
definiert werden kann, braucht es einen Sensiilisigs- und Bewusstseinsprozess im
Management®® Denn nur so lasst sich verhindern, dass ,harteS|gsfaktoren auf lange
Sicht durch das Scheitern ,weicher” gefahrdet werde

Nur  gemeinschaftlich  sind  hochgesteckte  Ziele  zu reigmen,  wobei
Kommunikationsmedien eine immer wichtigere RolleUmgang miteinander spielen. Die
medienbedingten Veranderungen der Kommunikatiomsstr sowie die daraus
resultierenden Chancen und Gefahren sind vielfattig in ihrem Umfang weitgehend von
den individuellen Ansichten und VerhaltensweisaiiiNutzer abhangig.

Auch wenn die Medien aufgrund ihrer Funktionsweisestimmte grundsatzliche
Anforderungen an ihre Anwender stellen, ist stetsAuge zu behalten, dass sie in erster
Linie als Hilfsmittel interner Kommunikationsprozeseingesetzt werden, um die Arbeit
Zu unterstitzen bzw. zu erleichtern. Es darf kdéatlsssoweit gehen, dass Medien durch
die speziellen Anspriiche an ihre Nutzer deren Harg#lautonomie untergraben. Vielmehr
missen die Informationstrager in ihrer Funktionseeund Ausgestaltung mdoglichst
optimal auf die Bedurfnisse der Menschen zugesimiverden. Die auf den ersten Blick
grenzenlos scheinenden Medienmdglichkeiten im Htklduf die Uberwindung zeitlicher,
raumlicher und inhaltlicher Begrenzungen der Komikation stof3en durch die Akteure

schnell an nattrliche Grenzen.

"7 Klsfer, F. 2003, S. 100.
%8 Blumer, F. 2001, Onlinequelle.
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Bei der Entwicklung neuer Medien und der Konzeptiener Einsatzmoglichkeiten dieser
werden Aspekte wie ,Handling® und Bedienungsfreusitteit demzufolge immer
wichtige Erfolgsfaktoren sein, die ihre BedeutungZukunft weiter untermauern durften,
da der Mensch auch als wichtiger Untersuchungsgtget der Medienwissenschaft
verstarkt in Erscheinung tritt. Denn die leistuddgfisten Kommunikationsmedien werden
keine fur das Unternehmen fassbaren Ergebnisserrdiefwenn Mitarbeiter nicht
hinreichend auf den Medieneinsatz vorbereitet weld®sv. diesen nicht positiv werten.

Es wurde mehrfach darauf hingewiesen, dass sich geratingultige
Kommunikationslosungen fur Unternehmen aufgrund deelzahl situativer bzw.
unternehmensspezifischer Variablen verbieten. Imtriden steht deshalb die Frage nach
den geeigneten Voraussetzungen und Rahmenbedingtingdie IK. Die in den letzten
Kapiteln aufgezeigten Grundpfeiler einer effizientend dabei gleichzeitig effektiven 1K
verweisen auf Mittel und Wege zur Férderung eirezrigjten positiven Beeinflussung des
alltdglichen  beruflichen Miteinanders, ohne dabeiie d allgegenwartige
Mediendurchdringung der Kommunikation zu vernactitien.

Jedes Unternehmen muss sich die Frage stellers dérenicht selten beschwerlichen Weg
einer Realisierung gunstiger kommunikativer Rahneeliigungen gehen will oder sich
auf das Gluck des Zufalls verlasst in der Hoffnalagauf, dass sich Informationen mehr
oder weniger von alleine im Unternehmen verbreited an den relevanten Positionen
verfugbar werden, was mit nichtkalkulierbaren Resik verbunden ist. Mast
veranschaulicht mit Verweis auf die Bemihungen Vértschaftberatungsgesellschaft
KPMG Netherlandsum eine Veranderung der Unternehmenskommunikatrah -kultur
einen einpragsamen Vergleich, indem die alte Formh emem tragen Flusspferd
verglichen wird, ,(...) das gern viel schlaft und agggiv reagiert, wenn es gestort wird.
Die Zukunft sollte deshalb eher einem Delphin dieit — verspielt, lernbegierig und
leistungsbereit zum Einsatz auf den Weltmeeféh.*

Nur wenn Fuhrung und Mitarbeiter die Neugier aufratdsforderungen in Form von
Umstrukturierungen, neuen Kommunikationsmedien &nddukten etc. teilen, werden
Unternehmen sich auch in Zukunft erfolgreich gedfitbewerber durchsetzen kénnen.
Die hier propagierten geteilten Ansichten hinsichtlallgegenwartiger und dabei nicht
selten einschneidender Verédnderungsprozesse lassem vertrauensvollen Umgang
miteinander und stark ausgepragte gemeinsame &llétuvwerte und Normen als viel

versprechende Unterstitzungsfaktoren der IK ingki#id treten. Diese Elemente kdnnen

" Mast, C. 2000, S. 12.
319



ihren positiven Einfluss auf Informationsprozessdoch nur dann voll geltend machen,
wenn sowohl auf Individuums- als auch Gemeinschbhfiee glnstige Voraussetzungen
daflir geschaffen werden.

Dabei darf nicht auRer Acht gelassen werden, desgammunikation im Unternehmen
stets so rational und effizient wie notig, abeinaieeitig so sozialvertraglich und effektiv
wie moglich ausfallen sollte, was fir Akteure unéederem die nicht selten schwierige
Entscheidung fir eine Kommunikationsform mit sicimgt.

Reslumierend ist nochmals darauf hinzuweisen, dass sttategische Planung und
Umsetzung einer erfolgreichen IK keineswegs einusuist, den Unternehmen sich nur in
guten Zeiten oder Krisensituationen leisten durfeanz im Gegenteil handelt es sich um
eine Notwendigkeit, die fir Unternehmen in Zeites dVandels mehr als je zuvor zum
Erfolgsgaranten wird. Das Bewusstsein fur die Ratevdes Themas IK und die fur diese
immer bedeutsamer werdenden Medien muss demerttgmiceckonsequent gefdrdert
werden. Dazu ist es eine unabdingbare Voraussetdasg die Schwachstellen auf diesem
Gebiet ohne Rucksicht auf mégliche Interessen Hieze die am altbekannten Trott
festhalten mochten, aufgedeckt werden, um mit geté;n MalRnahmen zum Wohle der
unternehmensinternen Kommunikation und damit letzthuch des Unternehmenserfolgs

agieren zu kénnen.
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