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Zusammenfassung

LSA VERM 1/2003

Interne Kommunikation ist ein wichtiges Element des Fiihrungsprozes-
ses. Umstrukturierungen, neue Aufgaben und die technische Entwicklung
fuhren zu standigen Veranderungen in Organisationen. Dieser Wandel
kann nur erfolgreich sein, wenn ausreichende Informationen zur rechten
Zeit am rechten Ort zur Verfiigung stehen. Nur informierte Mitarbeiter
konnen Aufgaben richtig wahrnehmen und Veranderungen mittragen.

Fur die interne Kommunikation steht ein Mix aus klassischen und mo-
dernen Medien zur Verfiigung. Der Einsatz der Medien muss geplant
erfolgen. Dazu bedarf es der Unterstiitzung des Managements durch

einen Kommunikationsmanager.

| Einleitung

Laut einer Studie bewerteten nahezu 75 % der befragten PR-Manager aus 60 der
groBten deutschen Unternehmen den Stellenwert der internen Kommunikation als
»hoch* oder ,,;sehr hoch*. Mehr als 80 % der Befragten sehen zudem einen deutli-
chen Bedeutungszuwachs in jlingster Vergangenheit. Die interne Kommunikation
gewinnt vor allem in qualitativer Hinsicht einen héheren Stellenwert [MasterMedia
2000].

Interne Kommunikation umfasst saimtliche Kommunikations- und Informa-
tionsbeziehungen in Organisationen zwischen Management und Mitarbeitern
sowie zwischen den Beschaftigten untereinander.

,Der gelungene Dialog zwischen Flihrungskraften und Mitarbeitern garantiert ... die
menschengerechte Leistungsfahigkeit aller Organisationsmitglieder* [Gutmark 1994].
Im Betriebsalltag ist das Kommunikationsgeschehen wesentlicher Bestandteil der
Mitarbeiterfiihrung. Flihren geschieht iiber Kommunizieren. Fiihrungsstil und Kom-
munikationsstil sind zwei Seiten einer Medaille. Sie entscheiden gemeinsam iber
Erfolg oder Misserfolg von FiihrungsmaBBnahmen [Klofer, Nies 2001].

2 Ziele und Wege der internen Kommunikation

2.1  Uberblick

Von der internen Kommunikation sind alle Beschaftigten einer Organisation be-
troffen. Unterschiedlich sind aber Rollen, Zustandigkeiten und Verantwortlichkei-
ten. Interne Kommunikation ist immer auch Chefsache und damit Anliegen der
Geschiftsleitung. Sie erteilt einen Kommunikationsauftrag an die Fihrungskrafte,
mitunter auch an eine Stabsstelle.
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Fiihrungskrafte

Die Fuhrungskrafte planen, steuern und koordinieren die interne Kommunikation.
Sie reden mit den Mitarbeitern, informieren sie lber ihren Arbeitsplatz und die
Organisation. Mitarbeiter mochten sich an der Kommunikation beteiligen oder
zumindest die Moglichkeit dazu haben. Interessenvertretungen informieren selbst
die Mitarbeiter, z.B. durch schriftliche Informationsdienste oder auf Betriebsver-
sammlungen [Herbst 1999].

Interne Kommunikation kann zum Erreichen folgender Ziele beitragen.
Interne Kommunikation hilft

Tatigkeiten korrekt auszufiihren,

Koordination zu fordern,

¢

¢

¢ Zufriedenheit und Motivation zu erhohen,

¢ Vertrauen und Glaubwiirdigkeit zu starken und
¢

Konflikte zu regeln.

Interne Kommunikation findet auf formalen und informellen Wegen statt.

Formale Kommunikation umfasst alle Inhalte und Kanale, die beabsichtigt und
dauerhaft eingerichtet sind. Sie lassen sich danach unterscheiden, in welche Richtung
sie verlaufen [Herbst 1999]:

¢ Information von oben nach unten (vom Vorgesetzten zum Mitarbeiter),
¢ Information von unten nach oben (vom Mitarbeiter zum Vorgesetzten),
¢ Querinformation (Informieren untereinander).

Neben dem geplanten und strukturierten Informationsaustausch besteht in einer
Organisation ein mehr oder weniger intensiver Austausch von Informationen auf
sogenannten informellen Kommunikationswegen, die haufig durch personliches
Kennen oder auch auBerbetriebliche Beziehungen der Beteiligten gepragt und ent-
wickelt sind. Erfiillt die formale Kommunikation nicht die Informationsbediirfnisse
der Beteiligten, so wird haufig auf informelle Wege ausgewichen. Das kann zu Ge-
riichten u.a. fihren, die sich der gezielten Einflussnahme durch die Fiihrungskrifte
entziehen, dennoch aber im Prozess der Meinungsbildung mitwirken [Birker 1998].
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Fur die interne Kommunikation stehen folgende Mediengruppen zur Verfiigung:

Personale

Kommunikation

Schriftliche
Kommunikation

Elektronische
Kommunikation

Dialoge
Informationsbesprechung
Vortrage/Prasentationen

Workshops/Seminare
Konferenzen/Tagungen

Walking around

Mitarbeiterzeitschrift
Newsletter
Rundschreiben
Schwarzes Brett
Broschiiren/Prospekte

Dokumentationen etc.

Telefon/Mailbox

Fax

Telefonkonferenzen

Infoscreens

E-Mail

Intranet

2.2 Personale Kommunikation

EB™"= Personliche Gespriche geben den Partnern grundsitzlich die Mog-

lichkeit, abwechselnd zu sprechen, zuriickzufragen, Unklarheiten zu
beseitigen und sowohl die verbale wie auch die nonverbale Ebene (z.B. Mimik, Ge-
stik, Tonfall) der Kommunikation einzubeziehen. Personliche Gespriche sind daher
allen anderen Kommunikationsformen Uberlegen, wenn intensive Kontakte aufge-
baut und Einfluss auf die Kommunikationspartner ausgelibt werden soll (hoher
Motivationseffekt).

= RegelmiBig stattfindende Besprechungen sind eine hiufig genutzte

Kommunikationsform, um Informationen weiterzugeben an alle Mitarbeiter
eines Bereichs, einer Abteilung oder eines Teams. Kennzeichen dieses Weges ist,
dass Informationen meist von der Geschiftsleitung zu den einzelnen Mitarbeitern
uber ein System von Kaskaden weitergegeben werden.

= Die Uberginge von einem Vortrag zu einer sogenannten Prisentation

sind flieBend. Prasentationen werden haufig eingesetzt, um zum Auftakt
eines Meetings einen kompakten Informationsinput an Analysen oder Einschatzun-
gen zu erhalten. Sie konnen regelmaBig eingeplant werden oder aus besonderem
Anlass stattfinden. In jedem Fall handelt es sich um das Vortragen eines Informati-
onspaketes, das eine Person oder eine kleine Gruppe einem groBeren Auditorium
prasentiert und um eine typische Einweg-Kommunikation.

1 ™ Immer beliebter werden die Kommunikationsformen Workshops und

interne Seminare. Dabei verlangt dieses Medium eine sorgfaltige Vor-
bereitung und professionelle Durchfiihrung. Es eignet sich gut, um interaktiv mit
einer begrenzten Zahl von Mitarbeitern ein Problem zu analysieren, Konsens unter
den Teilnehmern zu schaffen und Wissensbestande zu vergroBern.

™™™ Der unmittelbare Kontakt der Chefs zu den Mitarbeitern vermittelt

einen direkten Eindruck dessen, ,,was lauft und gibt den Mitarbeitern ein
hohes Gefiihl der Beachtung. Wer fragt, erfahrt nicht nur etwas Neues, sondern
zeigt Interesse. Mitarbeiter erkennen schnell, ob Fragen eine ,,soziale Pflichtiibung*
darstellen oder ernst gemeint sind.
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Abb. 2: Medienmix
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Die schriftliche
Kommunikation
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wird aber immer
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2.3  Schriftliche und gedruckte Medien

== Die Mitarbeiterzeitschrift ist ein etabliertes Medium, das alle Mitarbeiter
erreichen und iberall gelesen werden kann. Sie kann ein breites The-
menspektrum abdecken, vermittelt Orientierung iiber Hintergrinde und Zusam-
menhange von Ereignissen, Entscheidungen und Entwicklungen und schafft ein Wir-
Gefiihl. Als gedrucktes Medium ist die Zeitschrift in der Aktualitit jedoch den elek-
tronischen Kommunikationswegen unterlegen. Sie ist ein langsames Medium.

mmmmmm Anschlagtafeln mit mehr oder weniger aktuellen Aushangen sind bei den
Mitarbeitern in der Regel beliebt. Sie konnen wohl geordnet sein und
Rubriken fiir besondere Aushange enthalten oder eher chaotisch angeordnet sein.
Die Absender von Informationen konnen nicht sicher sein, dass sie gelesen werden.
Die Nutzer wiederum wissen nicht, ob sich der Gang zum Schwarzen Brett lohnt!

=" Vom Telefonverzeichnis bis zum Handbuch fiir Qualititssicherung — diese

=" Art der Druckschriften wird dringend bendtigt. Als zentrale Mittel der
internen Kommunikation wurden sie lange unterschatzt. Sie sind unentbehrlich und
setzen vorrangig auf Textinformationen. Immer mehr Organisationen sparen sich
die Druckkosten und stellen Dokumentationen, Handbiicher, Verzeichnisse
und andere Aufstellungen ins Netz oder verbreiten sie als CD-ROM.

2.4 Elektronische Kommunikation

=== Telefone ubermitteln Inhalte personlich und direkt, hatten aber das

Handicap zu liberwinden, dass ein Gesprach nur dann zustande kam, wenn
der Partner auch am Arbeitsplatz war und gerade nicht mit einem anderen sprach.
Mobiltelefone, Mailboxen, die Botschaften speichern, haben die Erreichbarkeit des
Einzelnen enorm erhoht. Hinzu kommen Fortschritte im Komfort der Bedienung
(z.B. Wahlwiederholungen, gespeicherte Nummern, Rufumleitung u.a) und = -
die Erhohung der Gesprachspartner z.B. in Telefonkonferenzen.

M= Infoscreens unterschiedlicher GréBe — vom Fernsehformat iber das

Laufband mit Eilnachrichten bis zu groBen Monitorwianden — sind zum
modernen Informationsmedium geworden. Solche Kommunikationsmittel werden
eingesetzt, um die Mitarbeiter im Vorbeigehen oder Warten zu informieren. In der
Regel werden dort Nachrichten verbreitet — nur als Teletext, mit Videos erganzt
oder als Abrufsysteme, bei denen der Nutzer seine Wiinsche eingibt.

mmmmm= Elektronische Post ist die wohl am weitesten verbreitete Anwendung

= des Internets bzw. Intranets und ersetzt mehr und mehr Briefe, Faxe und
Botenginge. Voraussetzung ist, dass die Arbeitsplatze der Mitarbeiter mit PC ausge-
stattet sind und E-Mail-Adressen haben. E-Mail gewahrleistet eine schnelle, gleich-
zeitige Erreichbarkeit mehrerer Empfanger lber einen Verteiler.
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3 Mitarbeiterkommunikation tiber das Intranet

3.1 Eine Verinderung in der internen Kommunikation

S=S="= Die Kommunikation zwischen Mitarbeitern in Firmen und Behorden findet

= in zunehmendem MaBe iiber das Intranet statt. Der Trend hin zum
elektronischen Medium ist ungebrochen, wobei jedoch herkommliche Kommunika-
tionsformen dadurch nicht ersetzt, sondern bestenfalls erganzt werden sollen. Um
Verstandigung zu gewahrleisten, ist weiterhin die personliche Kommunikation ent-
scheidend z.B. miundliche und fernmundliche Kommunikation, Workshops oder
Konferenzen.

Die interne Kommunikation iiber das Intranet beinhaltet einen erweiterten Kom-
munikationsbegriff: Einerseits findet direkte Kommunikation zwischen einem Sender
und einem Empfanger statt (z.B. E-Mail, Diskussionslisten, Newsgroup, Business-
TV...) und insofern ist das Intranet ein Kommunikationsmittel im herkémmlichen
Sinne; andererseits wird es aber auch als Werkzeug und Arbeitsplattform oder als
Instrument des Wissensmanagements benutzt. In diesem Falle erweist sich das
Intranet als Mittel der indirekten Kommunikation. Die Uberginge zwischen den
beiden hier genannten Kommunikationserscheinungen sind flieBend und begtinstigen
sich gegenseitig: Wahrend im ersten Falle die Kommunikation, das personliche In-
Beziehung-stehen, im Vordergrund steht, nahert man sich im zweiten Fall eher dem
Bereich des E-Work, also dem effektiven Arbeiten am elektronisch voll ausgestatte-
ten Arbeitsplatz [Hoffmann 2001].

3.2 Das Kommunikationsmedium Intranet

Das Intranet ist ein Medium in dem Kommunikation stattfinden kann. Bevor die
wichtigsten Dienste oder Anwendungen der internen Kommunikation im Intranet
vorgestellt werden, soll zunichst eine ausfiihrliche Beschreibung des Mediums selbst
gegeben werden.

Ein Intranet ist ein geschlossenes Netzwerkkonzept mit privaten Netzwerk-
verbindungen, auf denen unternehmensweit Text-, Grafik- und Videodaten
ausgetauscht werden konnen. In der Regel handelt es sich um Web-Server
(WWW), die ein vorhandenes lokales Netz um die Internet-Protokolle und
Dienste erweitern und damit die Mitarbeiterkommunikation durch Web-
Browser-Technologien unterstiitzen [Schramm 2002].

Ein Intranet ist dadurch sozusagen ein kleines abgeschlossenes Firmen-Internet. In
vielen Fillen verbinden Intranets Niederlassungen und Geschaftsstellen von Unter-
nehmen auch global und bilden somit eine effiziente und kostenglinstige Alternative
fir die unternehmensinterne Kommunikation.
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Das Intranet wird
so zu einer zen-
tralen Kommuni-
kationsplattform
in einer Organisa-
tion [Pfarr 2002].
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Eine umfangreiche Studie [ECaTT 1999] liefert fir das Jahr 1999 das in Abbildung 3
dargestellte Ergebnis. Die Bedeutung der kommunikativen Aufgaben des Intranets
spielt gerade in groBeren Organisationen eine immer wichtigere Rolle. Die Aktuali-
sierung dieser Studie im Jahr 2001 ergab eine Erhohung des Durchschnittswertes
auf 49 %.

Mitarbeiter missen liber wichtige Entscheidungen direkt und ohne Umwege infor-
miert werden. Durch die Einbeziehung der Mitarbeiter in die Informationskultur
der Organisation wird das Zugehorigkeitsgefiihl zu diesem gestarkt. Die Mitarbeiter
arbeiten motivierter, denn sie bemerken, dass sie eine wichtige Rolle in der Organi-
sation spielen.

Ein Intranet soll

¢ interne Kommunikation fordern,

¢ organisatorische Ablaufe unterstiitzen,

¢ dezentrales Wissen verfligbar machen,

so Mitarbeiter motivieren, Kosten und Zeit sparen sowie Erfolgspotentiale verbessern.

Das Intranet als Instrument der internen Kommunikation

¢ ermoglicht aktuelle Berichterstattung mit personalisierten und interaktiven Inhalten,
¢ erfordert Webzugang und Medienkompetenz der Mitarbeiter,

¢ erfordert verstirkte personliche Kommunikation durch Vorgesetzte.

Das Intranet unterstiitzt organisatorische Abldaufe durch
¢ Zugriff auf zentrale Informationen, Daten und Formulare,

¢ Routineanwendungen (Bestellwesen, Reisekostenabrechnung),

¢ Teamkoordination (Termine, Urlaub, Projektmanagement).

Das Intranet ermdglicht Wissensmanagement durch

¢ systematische Speicherung, Verkniipfung und Bereitstellung von dezentral vorhande-
ner Information und Erfahrung,

¢ vernetzte Tools wie Know-how-Datenbanken, Lernmodule, Wissensmarkte u.v.m.,
¢ Biindelung des Mitarbeiter-Know-hows zum Unternehmenswissen.

Das Intranet spart Kosten und Zeit und schafft mehr Effektivitit, denn

¢ jeder Mitarbeiter verbringt rund 2,4 Stunden pro Woche mit dem Suchen nach
Dokumenten,

¢ durch Fluktuation von Mitarbeitern gehen laufend 4,5 Prozent des Firmen-
Knowhows verloren [Zerfass 2002].

Im Intranet kann die Zahl der Kommunikationsteilnehmer stark variieren:

¢ Zwei Menschen konnen sich per E-Mail kontaktieren (one to one).

¢ Ein Mensch wendet sich uiber eine Newsgroup an eine klar begrenzte Bezugsgruppe
(one to few).

¢ Einer wendet sich an viele, z.B. mittels Newsletter oder Business-TV (one to many).

Viele reden mit Vielen, z.B. in Diskussionslisten oder virtuellen Gemeinschaften
(many to many).
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3.3 Die Mediendienste im Intranet

Im Abschnitt 2 wurden ausfiihrlich die internen Kommunikationswege erlautert.
Einige finden im Medium Intranet ihre Entsprechungen (z.B. Mitarbeiterzeitung,
Handbiicher, Newsletter), andere erfahren im Intranet eine neue Qualitat (z.B.
Videokonferenzen, interaktive Fragestunden).

Beziiglich der Kommunikationsformen kann zwischen synchronen und asynchro-
nen Mediendiensten unterschieden werden. Bei der Nutzung synchroner Medien-
dienste, wie Chat, Videokonferenz oder Whiteboards miissen die Beteiligten gleich-
zeitig online sein. Asynchrone Mediendienste konnen zu beliebigen Zeiten aufgeru-
fen werden (E-Mail, Diskussionsforen).

a E-Mail interaktive Fragestunden s
s
Mailinglisten Chat Y
y ]
(] Newsgroups Videokonferenzen c
c
h
h Mitarbeiterzeitschrift Whiteboards .
r
° Yellow Pages Groupware o
n
n Gastebiicher Audiokonferenzen

|= I Es gibt zwei Formen von Mailinglisten: Newsletter und Diskussionslisten.

Bei Newslettern erfolgt die Kommunikation nur in eine Richtung: vom
Anbieter (Listeneigner) zu den Abonnenten. Reaktionen darauf erfolgen z.B. liber E-
Mails. Der Vorteil des Newsletters liegt darin, dass er abonniert wird, die Informa-
tion vom Empfanger also ausdriicklich gewlinscht und daher mehr beachtet wird. So
wird eine Bezugsgruppe schnell und ohne Streuverlust erreicht. Bei Diskussions-
listen verlauft die Kommunikation in beiden Richtungen. Alle Abonnenten erhalten
jede an die E-Mail-Adresse der Liste gerichtete Mail [Herbst 2001].

I= Newsgroups (auch Foren genannt) kann man als die Pinnwande des

Intranet bezeichnen. In einer Newsgroup kann jeder Interessent Beitrage
schreiben, die in einem Netz von News-Servern bereitgestellt werden. Die Beitrage
konnen von jedermann gelesen, beantwortet und kommentiert werden. Weil meist
keine klar umrissene Gruppe angesprochen wird, sind die Beitrage meist unverbind-
licher, anonymer und ungewohnlicher als in Mailinglisten. Aber gerade deshalb kann
der Blick in eine Newsgroup von Interesse sein [Herbst 2001].

I= Yellow Pages sind das ,,Branchenbuch® der Organisation und enthalten

neben Name, Abteilung, Telefon und E-Mail-Adresse auch die beruflichen
Erfahrungen, Projekterfahrungen und Spezialgebiete. Durch Angaben uber individu-
elle Kenntnisse und Fahigkeiten der Mitarbeiter werden herkommliche Telefonlisten
erweitert und so zu Expertenverzeichnissen.

Whiteboards (Tafeln) eignen sich zum gemeinsamen Erstellen von
grafischen Dokumenten oder zum gegenseitigen Vorfiihren von Dateien mit
Texten, Bildern, Grafiken und Simulationen. Die Zugriffsrechte konnen so gesteuert
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werden, dass einer oder mehrere Benutzer ein Dokument andern und die anderen
Beteiligten dies zeitgleich auf ihrem Bildschirm nachvollziehen konnen. Der Umgang
mit Whiteboards bedarf einer gewissen Ubung [Herbst 2001].

I Groupware  bedeutet Ubersetzt Software, die gruppenorientiertes
Arbeiten (Teamarbeit) computerbasiert ermoglicht und den Mehrfach-
Zugriff auf Objekte unterstiitzt. Sie ermoglicht mittels Application-Sharing lber das
Intranet zwei oder mehreren Benutzern die synchrone Benutzung einer beliebigen
Anwendung. lhr Einsatz hat das Ziel, Informationen in Teams oder Arbeitsgruppen
gemeinsam produktiv zu nutzen [Fachhochschule Wedel 2002, Schramm 2002].

Die Einsatzmoglichkeiten des Intranet reichen tiber die hier vorgestellten Medien-
dienste hinaus, bzw. lassen sich durch deren Kombination erweitern:
¢ Unternehmensdaten, Prasentationen, Organisationsplan,

Marketing-, Vertriebs-, Produktinformationen,

Adressenverzeichnis, Telefonverzeichnis,

Terminkalender, Urlaubstibersicht, Raumbelegungsplan,

Internes Bestellwesen, Reisekostenabrechnung,

Interne Jobborse,
Pressespiegel,
Rubrik Q & A (Question and Answer),

Downloadbereich (z.B. Formularbereitstellung, Dokumentenserver, Materialien zu
Aus- und Weiterbildung, Verwaltungsvorschriften, Dienstvereinbarungen),

¢
¢
¢
¢
¢ Kantinenplan,
¢
¢
¢
¢

Mitarbeitergalerie,
¢ Business-TV (Web-TV), Business-Radio.

3.4 Intranet-Kommunikation und ihre Auswirkungen

Die Starken des Intranets liegen in seiner Flexibilitait und Aktualitat. Als Medium zur
Selbstbedienung offeriert es Informationen ohne wesentliche hierarchische Barrie-
ren. Dies kann aber das mittlere Management als Vermittler von Informationen, als
Multiplikator und als Ansprechpartner der Mitarbeiter in Bedrangnis bringen, denn
das neue Kommunikationsnetz stellt auf subtile Weise auch alte Hierarchiestruktu-
ren in Frage, indem es den Managern immer mehr die Position des Vermittlers von
Informationen streitig macht.

Das Intranet ist den Fiihrungskraften im Kampf gegen die Informationsflut hochwill-
kommen. Endlich besteht die Moglichkeit, Daten und Fakten in groBer Menge elek-
tronisch zu speichern und immense Datenfliisse zu kanalisieren. Mitarbeiter brau-
chen im Intranet nur noch abrufen, was sie wissen wollen. Wenn jetzt immer noch
Uber mangelnden Informationsfluss geklagt wird, verweist das Management auf den
alten Slogan:

Information ist nicht nur eine Bring-, sondern auch eine Holschuld.

Manager, die heute noch als Internet-Muffel agieren und ihre E-Mails nur ausge-
druckt lesen konnen, setzt das Intranet unter Druck. Sie konnen Fragen ihrer Mit-
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arbeiter, die das Intranet als Kommunikationsplattform aktiv nutzen, oft nicht zu-
friedenstellend beantworten. Wichtig ist deshalb, wie die Vorgesetzten mit dem
neuen Medium umgehen. Denn selbst fiir Chefs ist Information nicht nur eine Bring-,
sondern auch eine Holschuld [Mast 2000a].

Weit verbreitet ist in Wirtschaft und Verwaltung die Einstellung ,Wissen ist
Macht - und Macht behalte ich.“ Wenn durch das Intranet aber jeder Mitarbeiter
die Moglichkeit hat, an fast alle Informationen heranzukommen, und sie fiir sich und
seine Arbeit zu nutzen, dann ist das ,,Hamstern“ von Wissen der Vorgesetzten
nutzlos geworden und der symmetrische Fiihrungsstil, der immer auf ,,Untergebe-
ne“ abzielt, hat keine Chance mehr. Das Intranet bietet und gebietet die offene
Information - auch untereinander. Jeder hat fiir seinen Bereich ein eigenes Netz-
werk, aus dem er Informationen erhalten und seine eigenen so schnell wie moglich
einspeisen kann. Tate er es nicht, wiirde er sehr schnell von den Kollegen nicht
mehr mit Informationen versorgt werden. Dann saBe er mit seinen Problemen
alleine da; das wiirde ihm nicht nur Zeit, sondern auch den Erfolg seiner Arbeit
kosten. Hierarchie-Ebenen, die ihre Daseinsberechtigung auf das Eigentum von
Informationen griinden und aus Eitelkeit, Schwache, Egoismus oder welchen Erwa-
gungen auch immer Informationen filtern, verfilschen, zurilickhalten oder gar ver-
nichteten, schaden damit der Organisation [Kalmus 1998; Mast 2000b].

4 Controlling (Steuerung) der internen Kommunikation

4.1 Zur Bedeutung des Controlling

Die interne Kommunikation spielte bisher eine geringere Rolle im Mix der Instru-
mente der Kommunikation in Organisationen. Aber der Druck auf die interne
Kommunikation wachst. Je komplexer, vielfaltiger und differenzierter Informationen
fur die Mitarbeiter werden, desto essenzieller wird ein effektives internes Kommu-
nikationsmanagement.

Gerade angesichts der Vielzahl von Akteuren und Instrumenten in der internen
Kommunikation (vgl. Abb. 2) kommt es darauf an, die wirkungsvollsten Medien und
Instrumente zu identifizieren. Wenn man den Medienmix — personliche, elektroni-
sche und schriftliche Kommunikation — betrachtet, so diirfte kiinftig tendenziell eine
Verschiebung oder Substitution zugunsten der elektronischen Kommunikation
stattfinden.

Der Einfluss der neuen elektronischen Medien ist hier Segen und Fluch zugleich.
Einerseits lassen sich Informationen schneller und gezielter durch sie platzieren,
andererseits verfilhren sie zu unreflektiertem Gebrauch, der die Nutzer in einer
Informationsiiberflutung ertrinken lasst. Eine gezielte Steuerung von Information
und Kommunikation ist also notwendiger denn je geworden.

Controlling ist die Bereitstellung von Methoden und Informationen fiir ar-
beitsteilig ablaufende Planungs- und Kontrollprozesse sowie die funktions-
ubergreifende Unterstiitzung und Koordination solcher Prozesse.

Dieses Kapitel befasst sich insbesondere mit dem inhaltlichen Controlling, dem
sogenannten Effect Controlling (s. Abb. 5), auch bezeichnet als Resonanz- oder
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Mit-arbeiten
kann nur wer
mit-denken kann,
mit-denken

kann nur wer
informiert ist.

Definition
Controlling
[Konetzny 1999]
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Erfolgskontrolle. Hierbei geht es ausschlieBlich um die Messung der kommunika-
tiven (medialen und/oder nichtmedialen) Wirkung (Resonanz) bzw. des kommunika-

tiven Erfolgs.
> | Problemdefinition
2 IST - Analyse
ANALYSE 3 SOLL - Analyse
v
STRATEGIE- 4 IST /SOLL - Vergleich
ENTWICKLUNG 5 Komm. Ziele
6 Komm. Botschaften
v
7 MaBnahmenplan
KONZEPTION 8 Instrumentenwahl
9 Zeitplan
10 Kostenplan
v
UMSETZUNG Il Operationalisierung
v
Abb. 5: Effect Controlling 12 Resonanzanalyse
Ablaufplan einer
PR-Konzeption

[Merten 2000]

Die Schritte | bis 11 stellen das allgemeine Ablauf Controlling, der Schritt 12 die
Resonanz- oder Erfolgskontrolle der durchgefiihrten PR-MaBnahme dar.

Qualitative Wirkungen lassen sich am Ergebnis und am Erfolg der internen Kommu-
nikation festmachen. Dazu gehort die Bewertung des Erfolgs von MaBnahmen und
Programmen fir Fihrungskrafte und Mitarbeiter.

Zur Erhebung dieser Daten miissen Messinstrumente — themen- und instrumenten-
bezogene Befragungen — entwickelt und in regelmaBigen Abstinden eingesetzt wer-
den (Monitoring). Diese Vorgehensweise ermoglicht es, qualitative Veranderungen
— Verbesserungen und Verschlechterungen — im Zeitverlauf zu messen (vgl. Abb. 6).

Analyse der Mitarbeiterzufriedenheit l Akzeptanztest von Strategien / Programmen |

MITARBEITER

Schriftliche Kommunikaton Personale Kommunikation Elektron. Kommunikation |

Abb. 6: Wirkungsmessung: Resonanzanalyse der Instrumente der internen Kommunikation

Messinstrumente und
Monitoring in der internen
Kommunikation

[Klofer, Nies 2001]

Nullmessung: Resonanzanalyse aller Instrumente der internen Kommunikation
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4.2 Grundsitze zu Resonanzanalysen in der internen Kommunikation

Information von oben ist eine EinbahnstraBe. Erst Feedback von unten stellt sicher,
dass Entscheidungen verstanden und anschlieBend (hoffentlich) akzeptiert werden.
Erst Feedback sichert Beteiligung und Mit-Arbeit, zugleich wichtige Voraussetzungen
fir die Selbstverwirklichung des Einzelnen. Gleichzeitig ermoglicht kontinuierliches
Feedback, dass die Arbeits- und Kommunikationsbeziehungen standig evaluiert und
auf ihre Funktionsfahigkeit Uberpriift werden [Zorn 1995].

Deshalb miissen die Beteiligten systematisch und sorgfaltig nach ihrer Meinung, nach
Wiinschen und Erwartungen an die interne Kommunikation gefragt werden und
dies ist anschlieBend zu bewerten. Aber warum muss es eine systematische Befra-
gung aller Beteiligten geben! Immerhin sind die Kommunikationsfachleute selbst
Mitarbeiter, sie treffen auf andere und horen deren Meinung.

Die aufgeschnappten Meinungen aus dem Alltag sind unsystematisch und zufillig; sie
werden von Fall zu Fall und spontan vorgebracht. Nur bestimmte Mitarbeitergrup-
pen neigen erfahrungsgemaB dazu, ihre Meinung zu duBern — darunter die beson-
ders Unzufriedenen oder die besonders Aktiven, Engagierten. Daraus lassen sich
kaum Riickschlisse auf die Gesamtbelegschaft ziehen — die Einstellungen sind nicht
reprasentativ. Und: Da nur Teilprobleme zur Sprache kommen, lasst sich nicht
feststellen, welche anderen Faktoren fiir bestimmte Einstellungen ausschlaggebend
sind.

Als Instrumente der Resonanzanalyse (vgl. Schritt 12 in Abb. 5) werden

¢ die Fragebogenanalyse (Mitarbeiter-Befragung),
¢ leitfadengestiitzte Interviews und
¢ das Offen-Gesagt-Programm

verwendet.

Die Mitarbeiter-Befragung sollte systematisch sein und moglichst alle Mitarbei-
ter — samt Fihrungskraften — einbeziehen. Ist dies zu teuer oder zu aufwandig,
reicht es aus, Vertreter der Fiihrungskrifte, den Interessenvertretungen sowie
Vertreter der Beamten, Angestellten, Arbeiter und Auszubildenden zu fragen. Die
genaue Zahl der Befragten hangt von der Zeit, vom Geld und den Wiinschen an
Genauigkeit ab. Information und Kommunikation miissen in der Befragung breit
angesprochen und in Abhangigkeit vom Fiihrungsverhalten, dem Arbeitsklima und
den Arbeitsbedingungen bewertet werden. In jedem Fall ist entscheidend fiir eine
Befragung, dass sie im Schutz der Anonymitit stattfindet. Hiervon kann sowohl die
Zahl der Antworten abhangen als auch deren Qualitit. Haufig fiihren daher externe
Berater diese Befragungen durch.

Leitfadengestiitzte Interviews beschrianken sich meist auf zufillig ausgewahlte
Personen, die sowohl die Gruppe der Mitarbeiter als auch die der Fiihrungskrafte
reprasentieren. Diese Form der Befragung sollte stirker die gesamte personliche
Situation der Befragten aufgreifen sowie Ursachen und Motive fiir die Nutzung von
Kommunikationsinstrumenten und Anderungswiinsche zur Kommunikation ermit-
teln. Da es sich um offene Gespriche handelt, hingt es im Wesentlichen vom Inter-
viewten ab, welchen Verlauf das Gesprach nimmt. Im Ergebnis liefern die offenen
Interviews auch Aussagen liber die personliche Situation der Befragten sowie Griin-
de und Einschatzungen fiir das Kommunikationsverhalten.

LSA VERM 1/2003

Feedback macht
Beteiligung
moglich und ist
Steuerungsbasis.



LSA VERM 1/2003

Abb. 7:
Instrumente der
Resonanzanalyse
[Herbst 1999]

Verfahrens-

grundsdtze
[Nies 2001]
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Hier ein Uberblick iiber die Instrumente und einige Kriterien zur Aussagefihigkeit:

Leitfadengestiitzte

Mitarbeiterbefragung
Interviews

Ziel Bekannte Dimensionen Dimensionen aufzeigen und
zahlenmaBig bestimmen beschreiben

Kenntnisse liber das Thema | hoch niedrig

Stichprobe groB klein

Fragetechnik genau vorgegeben offen

Anforderungen an den niedrig hoch

Interviewer

Interviewereinfluss nicht moglich groB

Beeinflussung durch Dritte moglich kaum moglich
(Kollegen, Vorgesetzte etc.)

Auswertungsaufwand niedrig hoch
Einbeziehung aller Beteiligten | ja ja (Quoten)

Riicklauf / Ausfalle schwer zu steuern gut zu steuern

Die IBM-Deutschland GmbH bietet als weitere Feedback—Variante das sogenannte
Offen-Gesagt-Programm an. Dieses Programm gibt jedem Mitarbeiter die Mog-
lichkeit, im Schutz der Anonymitat schriftlich Fragen an das Unternehmen zu stellen
und ein Anliegen vorzutragen. Nur der Programmchef kennt seinen Namen und gibt
sein Anliegen anonym an die Funktion im Unternehmen weiter, die dazu kompetent
Stellung nehmen kann. Die Antwort gibt der Programmchef dann an den betreffen-
den Mitarbeiter weiter.

Das Programm ist auch in besonderer Weise dazu geeignet, den Konflikt zwischen
Anspruch und Realitait im Unternehmen offenzulegen, also das Auseinanderklaffen
zwischen den Zielen der Unternehmensspitze und dem Alltag der Mitarbeiter. Da-
mit wird das Programm zum Fiihrungsinstrument [Zorn 1995].

Fazit. Fur die VuKV LSA sollten sowohl die umfangreiche Mitarbeiterbefragung als
auch die Einzelinterviews als regelmaBige Steuerungsinstrumente in Erwagung gezo-
gen werden. Einzelinterviews konnen hierbei zur Klarung der bei der Auswertung
von Fragebogen nahezu zwangslaufig offen bleibenden Fragen beitragen. Um jedoch
eine vergleichbar hohe zuverlassige Aussage zu erhalten, mussen die Interviewpart-
ner reprasentativ ausgewahlt werden.

Vertraulichkeit bei der Befragung ist ein entscheidender Faktor. Dies sollte
aktiv bei den Befragten angesprochen werden, bevor Misstrauen entstehen
kann.

Die Arbeitnehmervertreter mussen informiert werden und zustimmen.

Den Beteiligten ist eine Offenlegung der Ergebnisse zuzusichern. Dies kann
im Sinne einer zeitlichen Abfolge (Arbeitgeber, Arbeitnehmervertreter, Mitar-
beiter) geschehen.
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4.3 Ansatzpunkte zur Analyse, Strategieentwicklung und Konzeption

Die Ergebnisse der Resonanzanalyse sollten unmittelbar nach Fertigstellung der
Leitung prasentiert werden (unmittelbar anschlieBend oder zeitgleich den Arbeit-
nehmervertretern). Es ergeben sich in der Regel Defizite, aus denen eine genaue
Aufgabenstellung (Schritt | in Abb. 5) fir die Kommunikation formuliert werden
muss. Sind Starken erkennbar, werden sie moglichst zum Losen der Kommunikati-
onsprobleme eingesetzt [Herbst 1999].

Es empfiehlt sich, die Ergebnisse im Rahmen eines Workshops u.a. mit folgenden
Zielen zu diskutieren:

¢ Akzeptanz der Ergebnisse durch die Leitung (moglichst alle Mitglieder der Lei-
tungsebene).

¢ Erarbeiten gemeinsamer Ziele fiir Veranderungen des Ist-Zustandes, bzw. Prio-
risierung von Zielen. Dazu zahlt es, die Inhalte zu benennen, welche an bestimm-
te Zielgruppen kommuniziert werden sollen als auch die Art der angestrebten
Kommunikationskultur zu definieren (Schritte 3 bis 6 in Abb. 5).

¢ Auf diesen Grundlagen sollte die Aufgabe fiir ein Kommunikationskonzept zur
Erreichung dieser Ziele definiert werden (Schritte 7 bis 10 in Abb. 5).

Was soll wann, bei wem und mit welchen Mitteln erreicht werden? Nicht mehr und
nicht weniger ist Aufgabe des Kommunikationskonzeptes. Erarbeitet werden sollte
es in einem Projektteam im Auftrag der Leitung. Die Mitglieder sollten aus den
relevanten Dezernaten und unterschiedlichen Hierarchiestufen entsandt werden.
Bei der Auflistung der Aufgaben ist es hilfreich, zwischen der Organisation von
Kommunikation und dem Inhalt (Bekanntheit, Information, Einstellungen) zu unter-
scheiden [Herbst 1999]:

¢ Aufgaben der Organisation (Prozesse, Strukturen):

z.B. Mitarbeiter starker in die interne Kommunikation einbeziehen; notwendige
Informationsversorgung aller Stellen gewahrleisten; Informationswege verkir-
zen; Informationsfluss beschleunigen und Informationssystem gegen Storungen
weniger anfallig machen.

¢ Aufgaben der Kommunikation (Inhalte):

z.B. Uber Ziele informieren; positive Einstellung der Fiihrungskrifte starken; Ar-
beitsklima durch den Ausbau der internen Kommunikation verbessern.

Eine bewahrte Vorgehensweise ist es, sich nochmals Uber die relevanten Zielgrup-
pen und ihre Kommunikationsbediirfnisse klar zu werden. AnschlieBend stellt man
diesen Bediirfnissen mogliche Werkzeuge (Schritt 8 in Abb. 5) der internen Kommu-
nikation gegeniiber (z.B. Schwarzes Brett, personliches Gesprach, Zeitung, Intranet).

a) Welche Mitarbeitergruppen werden mit Intranet erreicht, welche nicht?

b) Wie konnen Mitarbeiter ohne Anschluss erreicht werden (Aushang oder
zentrale PCs)?

c) Wer pflegt die Inhalte und bearbeitet Feedback? Mit welchem System wird

gepflegt?

LSA VERM 1/2003

Fragestellungen

fiir einen
MaBnahmenplan
am Beispiel
Intranet

(Schritt 7 in Abb. 5)
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Abb. 8:

Aufgaben des Managers fiir
interne Kommunikation
[Herbst 1999]
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Welche Medien eingesetzt werden sollen, ist anhand der Kommunikationsanalyse
sowie eines Plausibilitatstests zu entscheiden (Auf welchem Weg mochten die Mit-
glieder des Teams selbst liber bestimmte Themen informiert werden?). In einem
nachsten Schritt werden die Kosten flr Einrichtung und Betreiben bestimmter Me-
dien den Kommunikationsbedurfnissen gegeniibergestellt. Bis zu diesem Punkt sollte
kein Werkzeug ausgeschlossen werden. Ergebnis der Teamarbeit ist schlieBlich ein
Medienkonzept, das der Leitung vorgelegt wird.

In dem Vorschlag sollten enthalten sein:
¢ Medien der Mitarbeiterkommunikation (inkl. Frequenz und Kosten),
Organisation der redaktionellen Betreuung (z.B. Themenfindung),

MaBnahmen zur Evaluation,

Zusammenarbeit mit Arbeitnehmervertretungen,

* & & o

Abgrenzung zu MaBnahmen des Personalwesens und der Weiterbildung.

Erst nach Zustimmung der Leitung zu diesem Konzept geht es an die Gestaltung
dieser Medien (Layout, Namensgebung, etc.).

Nach der Umsetzung des Konzeptes und einer Testphase ist eine erneute Reso-
nanzanalyse zur Aufdeckung noch bestehender Kommunikationsprobleme durch-
zufiihren.

4.4 Aufgaben des Managers fiir die interne Kommunikation

Vor allem in mittleren und groBeren Organisationen gibt es haufig Funktionen, wel-
che die Fiihrungskrifte in der Kommunikation unterstiitzen. Der Kommunikations-
manager, Trager der Funktion, soll als Fachmann ein Berater, strategischer Planer
und enger Begleiter der Fithrungskrifte sein. Ihm obliegen folgende Aufgaben, die
das gesamte Spektrum von Ablauf- und Effect Controlling umfassen:

Beraten, Prozesse anstoBen, initiieren Planen und Gestalten

¢ Unterstiitzung und Ausbau bereits
vorhandener Kommunikationsmedien

¢ Einfiihrung von neuen Kommunikations-
instrumenten, -medien, -maBnahmen

¢ Einholen und Interpretieren von Feed-
back aus der Mitarbeiterschaft

¢ Beratung von Mitarbeitern und insbe-
sondere Fithrungskraften hinsichtlich
kommunikativer Probleme

¢ Anlaufstelle fiir Beschwerden

¢ Umsetzung des Leitbildes in ein Ge-
samtkonzept von Zielen, Grundsitzen
und Strategien, das fiir die verschiede-
nen kommunikativen Anspruchsgrup-
pen auch nachvollziehbar ist

¢ Entwicklung und Umsetzung einer
kommunikativen Infrastruktur (Leit-
faden, Checklisten, interne Informati-
onssysteme)

Manager

fiir interne

Koordinieren

¢ Zusammenfiigen verschiedener
Instrumente und MaBnahmen in ein
Gesamtkonzept

¢ Zusammenarbeit mit internen Projekt-
gruppen

¢ Abstimmung der internen mit der
externen Kommunikation

Kommuni-
kation

Kontrollieren

¢ Uberpriifung und Ergebnissicherung
von MaBnahmen

¢ Durchfiihrung von Abweichungs-
analysen

¢ Sicherung und Dokumentation der
Ergebnisse von Lernprozessen
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Aufgrund der Fille von Aufgaben allein schon fiir die interne Kommunikation
scheint es angebracht, eine zentrale Stabsstelle fiir Kommunikation als Koor-
dinierungsstelle fiir die VUKV LSA einzurichten.

5 Ausblick

Die Vermessungs- und Katasterverwaltung des Landes Sachsen-Anhalt ist auf dem
richtigen Weg: Die Erarbeitung des Leitbildes [VuKV 2001] mit seinen Orientie-
rungssatzen:

Gegenseitige Information ist uns besonders wichtig;

Informationen fiir alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden zielgerichtet im
Team erschlossen;

¢ Wissen geben wir selbstverstandlich an andere weiter;
¢ Der Erfahrungsaustausch ist eine Informationsquelle, die wir konsequent nutzen;

dokumentiert das Bewusstsein der Mitarbeiter fiir die Notwendigkeit einer aktiven
und umfassenden Informationskultur und den Anspruch, dem Ideal des Leitbildes in
der Kommunikationspraxis moglichst nahe zu kommen.

Seit Marz 2002 ist die VuKV online (http://www.geobasis.sachsen-anhalt.de). Die
Kommunikation tber das Medium Internet ist Realitit. In einigen Katasteramtern
und im Landesamt fiir Landesvermessung und Geoinformation Sachsen-Anhalt
(LVermG) gibt es Intranetldsungen. Es ist nun an der Zeit, die bestehenden Intra-
net-Ansatze auszubauen. Denkbar ist eine gemeinsame Intranetlosung der VuKY,
die die interne Kommunikation innerhalb der einzelnen Behorden und der VuKV
insgesamt fordert. Diese Losung hatte den Charme, dass einerseits Gerdlst und auch
wesentliche Inhalte zentral programmiert und gepflegt werden konnen, aber ande-
rerseits den einzelnen Behorden genug Raum gelassen wird, die Mediendienste des
Intranets fiir ihre eigenen Belange einzusetzen.

Nur die Institutionen ,,iiberleben®, die ihre Kommunikation ebenso systema-
tisch planen und organisieren wie betriebswirtschaftliche Entscheidungen und
die sich um die Bewertung der Kommunikation durch alle Beteiligten kiim-
mern [Herbst 1999].

OIf WieBner
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