Optimierung betrieblicher Kommunikation aus ganzheitlicher Sicht

Richtig kommunizieren



ie heutige Kommunikation ist
in weiten Teilen medial ver-
mittelt. Klassische Kommu-

nikationsmedien wie Brief und Telefon
werden seit einigen Jahren durch
neuartige, computergestiitzte erginzt
oder sogar verdriangt. Seit Anfang der
70er-Jahre des 20. Jahrhunderts nutzt
man E-Mail, seit Ende der 70er-Jahre
Diskussionsforen, seit Ende der 80er-
Jahre Chats. In der Folge wurden ver-
schiedene Varianten kreiert, etwa In-
stant Messaging, das E-Mail und Chat
kombiniert. In den vergangenen Jahren
haben sich virtuelle Klassenzimmer
und Teamrooms mehr oder weniger
durchgesetzt, mit einzelnen Funktio-
nen wie Audio- und Videokonferenz,
Application Sharing und Whiteboard.
Wer an dieser Stelle einwendet, solche
Beispiele deuteten eher auf das ge-
meinsame Arbeiten und Lernen, dem
sei Recht gegeben. Dennoch handelt es
sich auch um Werkzeuge der Kommu-
nikation.

Versteckspiel. Vielleicht ist dies ein
Problem der Kommunikation: Sie ist
oft Teil von komplexeren Prozessen
und Strukturen und verbirgt sich mi-
metisch darin. Wenn man auf
Trendthemen der letzten Jahre wie E-
Commerce, Knowledge Management
und E-Learning schaut, bestitigt sich
diese Annahme. In allen drei Fillen
spielt die Kommunikation eine zentra-
le Rolle — etwa zwischen Unternehmen
und Kunden, Problemeignern und Ex-
perten sowie Lernenden und Teletuto-

ren —, versteckt sich aber in geschaftli-
chen Aktivititen, Wissens- und Lern-
prozessen. Meist wird sie nur wahrge-
nommen, wenn durch sie Probleme
entstehen, etwa wenn der Lernende
iber E-Mail an den Tutor herantritt
und keine Antwort bekommt.

Kommunikationsprobleme. In der
betrieblichen Kommunikation — ver-
standen als Kommunikation zwischen
Mitarbeitern im Unternechmen, zwi-
schen Unternehmen sowie zwischen
Unternehmen und Kunden — fiihrten
in den letzten Monaten Phidnomene
wie Spam zu tiefgreifenden Diskussio-
nen. Nach und nach geraten nun auch
andere Probleme der betrieblichen
Kommunikation ins Blickfeld. Spam ist
nur ein Flimmchen eines ganzen Pro-
blemfeuers, das sich vornehmlich beim
Einsatz elektronischer Kommunikati-
onswerkzeuge entziindet und wunder-
bare Errungenschaften der schdnen
neuen Welt wegbrennt.

Die Frage, warum es gerade die
Neuen Medien sind, die der Kommu-
nikation neben zahlreichen Segnungen
auch erhebliche Probleme bescheren,
ldsst sich nicht aus dem Stegreif beant-
worten. Ursache sind auf der einen
Seite Besonderheiten der Informati-
ons- und Kommunikationstechnologi-
en wie die Moglichkeit der 1:n-Kom-
munikation oder die Schnelligkeit der
Erstellung von Nachrichten, auf der
anderen Seite aber auch Kommunika-
tionsgewohnheiten, die sich im virtuel-
len Raum naheliegenderweise, auf-
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grund von Mehrheiten (der andere
macht es auch so) oder auch nur zufil-
lig herausgebildet haben und sich etwa
auf Frequenz, Volumen und Seriositét
des Nachrichtenverkehrs auswirken.
Weitere Anhaltspunkte werden sich aus
der laufenden Diskussion des Artikels
ergeben.

Zunichst sollen einige typische
Probleme herausgearbeitet werden, die
sich in der betrieblichen Kommunika-
tion stellen. Es handelt sich um keine
vollstindige Liste, auch um keine Hit-
liste aus einer empirischen Erhebung
heraus, eher um die Verschriftlichung
eines subjektiven Bauchgrummelns
und intensiven Ohrenspitzens in Wis-
senschaft, Wirtschaft und Gesellschaft
und erste FErkenntnisse aus Ge-
sprachen und Workshops:

Trotz der Moglichkeit der Konver-
genz moderner Informations- und
Kommunikationstechnologien wird in
der Praxis aus diversen Griinden die
Integration oft vernachléssigt. Die Fol-
ge sind Redundanzen und Medien-
briiche.

Funktionen von Kommunikations-
medien werden — nicht zuletzt aus
Unwissenheit — nicht wahrgenommen
oder aber missbraucht. E-Mail dient
als Mittel der Kollaboration, wo man
beispielsweise mit Application Sharing
und Whiteboard oder integrierten An-
wendungen wie virtuellen Klassenzim-
mern und Teamrooms viel weiter kom-
men wiirde.

Bei der Kommunikation tber E-
Mail und Telefon werden Informatio-

Die heutigen Kommunikationsprobleme riihren zu einem guten Teil vom

Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechnologien her, sind vielféltig

und beziehen sich auf ganz unterschiedliche Ebenen. Sie sind zu einer ernst zu

nehmenden Bedrohung der Wirtschaftlichkeit von Abteilungen und ganzen Unternehmen

geworden. Umgekehrt kénnen sich diejenigen, die ihre betriebliche Kommunikation

zu optimieren vermdgen, Wettbewerbsvorteile sichern.
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nen mehr oder weniger liickenhaft wei-
tergegeben. Manche Nachrichten sind
aber nur zusammen mit anderen zu
verstehen oder verweisen auf Vorginge
und Personen, die nicht alle kennen.
Fehlende Kontextinformationen er-
schweren die Bewertung und korrekte
Behandlung von Nachrichten.

Durch Spam, aber auch private
Nachrichten zwischen Mitarbeitern
entsteht eine Informationsflut, die fiir
den Einzelnen eine grofie Belastung
beziehungsweise Ablenkung und insge-
samt ein »Wegschwemmen« von Ar-
beitszeit bedeuten kann [1].

Etliche Informationen, die im Un-
ternehmen verbreitet werden, sind fiir
einen Teil der Empfidnger irrelevant.
Ursache dieses Problems ist bei E-Mail
etwa die Nutzung von grofien Vertei-
lern oder das beildufige und vorbeu-
gende Inkenntnissetzen von Kollegen
mittels der Copy- und Blind-Copy-
Funktion.

Gerade moderne Kommunikati-
onswerkzeuge wie E-Mail verleiten da-
zu, stindig nachzupriifen, ob neue
Nachrichten eingetroffen sind. Man-
che Benutzer verwenden auch auditive
oder visuelle Signale. Der Arbeitsab-
lauf wird durch solche Gewohnheiten
und Systemeinstellungen fragmentiert,
die Aufmerksamkeit immer wieder ab-
gelenkt.

Die Qualitdt der Kommunikation
lasst vielfach zu wiinschen tibrig. Man-
che Absender haben beispielsweise im
Falle von E-Mail Schwierigkeiten, sich
formal korrekt auszudriicken, den rich-
tigen Ton zu treffen und Dinge auf den
Punkt zu bringen. Gelegentlich werden
auch — aus Schlamperei oder Unkennt-
nis — die Betreffzeilen vergessen, was
die inhaltliche Einordnung fiir den
Empfinger schwierig macht, oder

Ebenen der betrieblichen Kommunikation

Quelle: Dr. Oliver Bendel
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Diese Ebenen hangen zusammen, beeinflussen sich gegenseitig und
konnen (sollten) nie unabhangig voneinander betrachtet werden.

Attachments versehentlich nicht an-
gehédngt, woraus die Notwendigkeit
von Nachfragen resultiert.

Auf Mitteilungen, Weiterleitungen
und Weisungen reagieren Mitarbeiter
oftmals uneinheitlich beziechungsweise
defizitdr und mithin abseits der Norm.
Ursachen sind unter anderem ein un-
geniigender strategischer Uberbau —
etwa die Unklarheit, wohin das Unter-
nehmen tiberhaupt will — und mangel-
hafte Vorgaben von Vorgesetzten.

Anfragen von Kunden tiber E-Mail
oder Webformulare werden nicht selten
ignoriert, erst nach sehr langer Zeit be-
arbeitet oder inhaltlich unbefriedigend
beantwortet. Selbst Bestellungen von
Produkten und Auftrige fiir Dienstleis-
tungen bleiben hdufig ohne Ergebnis.
Hierzu fiihren nicht zuletzt strukturel-
le und kulturelle Méngel [2].

Spam ist nur ein Flammchen eines ganzen
Problemfeuers, das sich vornehmlich beim
Einsatz elektronischer Kommunikationswerkzeuge
entziindet und wunderbare Errungenschaften

der schénen neuen Welt wegbrennt.
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Die Liste lief3e sich beliebig fortsetzen,
und jeder wird im Geiste eines seiner
Lieblingsprobleme hinzugefiigt haben.

Einteilung. Einteilungen erleichtern
das Leben und das Verstdndnis kom-
plizierter und komplexer Vorginge. Die
Probleme bei der betrieblichen Kom-
munikation mit modernen und auch
nicht ganz so modernen Werkzeugen
lassen sich auf einer technologischen,
prozessualen, strategischen und sozial-
politisch-kulturellen Ebene verorten.
Diese Ebenen hédngen zusammen und

[1] Mehr als die Halfte der elektronischen Post,
die Firmenmitarbeiter heute erhalten, ist
Spam. Es handelt sich um kommerzielle
Nachrichten, Kettenbriefe oder durch Viren
versandte E-Mails. Von 2002 auf 2003 ist der
E-Mail-Verkehr insgesamt um 245 Prozent
gestiegen; taglich werden 22 Milliarden elek-
tronische Nachrichten versendet. Durch-
schnittlich empfangt jeder Mitarbeiter jeden
Tag 81 E-Mails und verschickt immerhin 29,
mit steigender Tendenz. Fast 70 Prozent der
Berufstatigen in Deutschland verlieren jeden
Tag bis zu einer Stunde ihrer Arbeitszeit auf-
grund von ineffizienter Kommunikation.

[2] Bei deutschsprachigen Versicherern etwa
bleiben drei Viertel der Anfragen liber E-Mail
unbeantwortet. Kreditinstitute ignorieren nur
jede fiinfte Nachricht; aber in jedem zweiten
Fall ist die Antwort unbefriedigend.
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beeinflussen sich gegenseitig (Abbil-
dung). Das Fundament bilden die In-
formations- und Kommunikations-
technologien selbst. Mit ihrer Hilfe las-
sen sich Kommunikationsprozesse un-
terstiitzen und gestalten. Eine Kom-
munikationsstrategie kann — wenn sie
nicht vergessen wurde — auf die ande-
ren Ebenen wirken und wird auch
selbst von ihnen indirekt oder direkt
bestimmt. Die Kommunikationskultur
schlief3lich — ob eher impliziter oder ex-
pliziter Natur — steht mit allen Ebenen
in direkter Wechselwirkung.

Mit Hilfe dieser Einteilung ldsst
sich nun auch die Frage besser beant-
worten, warum gerade Informations-
und Kommunikationstechnologien so
grof3e Probleme in der Kommunikati-
on hervorrufen. Auf technologischer
und prozessualer Ebene wurden schon
erste Uberlegungen angestellt; hinzu
kommt etwa, dass Unternehmen in
ihren Strategien bis heute nur ungenii-
gend auf den Einsatz Neuer Medien
vorbereitet sind und auch die Unter-
nehmenskultur den Méglichkeiten hin-
terher hinkt oder im Wege steht.

Die Losung. Das Fraunhofer ISST ist
seit Jahren in Sachen Informationslo-
gistik — Motto: die richtige Informati-
on zur richtigen Zeit am richtigen Ort
— unterwegs. In der letzten Zeit wid-
met es sich neben der Informations-
versorgung in Organisationen ver-
stirkt der betrieblichen Kommunikati-
on. Mit CommunicAID:business bie-
tet es Losungen fiir die Optimierung
der betrieblichen Kommunikation auf
den genannten Ebenen. Zum Angebot
gehoren folgende Produkte und
Dienstleistungen:

Evaluation und Entwicklung von
Informations- und Kommunikati-
onstechnologien

Analyse und Neukonzeption von
Kommunikationsprozessen
Bewertung und Modifikation der
Kommunikationsstrategie

Beratung und Schulung hinsichtlich
der Kommunikationskultur

In vielen Fillen ist es notwendig, meh-
rere Ebenen der Kommunikation zu-
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sammen zu betrachten. So kann bei-
spielsweise eine Optimierung von
Kommunikationsprozessen den Ein-
satz von modernen Informations- und
Kommunikationstechnologien und ei-
nen Wandel in der Kommunikations-
kultur notwendig machen. Die Stérke
des CommunicAlID-Ansatzes liegt ge-
rade darin, die betriebliche Kommuni-
kation ganzheitlich zu sehen.

Beispiele. Auf technologischer Ebene
sind beim Fraunhofer ISST bereits
verschiedene LOsungen entstanden.
Im Falle von »postTheme« werden E-
Mails, die an eine grofiere Gruppe ge-
hen sollen, an Themen adressiert. Das
System erkennt, welche Nachrichten

Konvergenz

Kommunikation iiberhaupt, die rei-
bungslose und effiziente Integration von
»relektronischen« Kommunikationspro-
zessen in die inner- und zwischenbe-
trieblichen Arbeitsabldufe und die Neu-
organisation der Kundenbeziehung.
Aktuell wird vor allem auf der so-
zialen, politischen und kulturellen Ebe-
ne geforscht. Im Mittelpunkt stehen
Regelwerke fiir eine gelingende Kom-
munikation in virtuellen Rdumen. So
werden etwa Grundbausteine von
Netiquetten nach einem abgestuften
Verfahren an die konkreten Bediirfnis-
se von Unternehmen angepasst. Man-
che der Regeln kdnnen auch auf Tech-
nologieebene — beispielsweise in Hilfe-
und Unterstiitzungssystemen — umge-

Unternehmen haben sich in ihren Strategien bis
heute nur ungeniigend auf den Einsatz
neuer Medien vorbereitet und auch die
Unternehmenskultur hinkt den Mdglichkeiten
hinterher oder steht sogar im \Wege.

fiir einen Benutzer relevant sind, und
leitet sie entsprechend weiter. »on-
Hold« sammelt — etwa im Zuge der
Vorbereitung einer Besprechung -
Mitteilungen und Fakten aus unter-
schiedlichen Quellen und nimmt Be-
wertungen und Zuordnungen vor.
Weitere Informations- und Kommuni-
kationstechnologien und Systeme wer-
den derzeit konzipiert. Ziel ist es vor
allem, Informationen durch automati-
sierende Ansétze sowohl zu reduzieren
als auch anzureichern.

Auch auf der prozessualen Ebene
gibt es fruchtbare Aktivitditen. Mit
Hilfe eines eigens entwickelten Verfah-
rens werden — vor allem computerge-
stiitzte — Kommunikationsprozesse ent-
lang von Geschéftsprozessen analysiert
und optimiert. Neue Community-Kon-
zepte tragen auch der Notwendigkeit
informeller und spontaner Kommuni-
kation Rechnung. Sinn und Zweck ist
insgesamt das Sichtbarmachen von

setzt werden. Im Vordergrund sollte
stets der untechnische Appell an das
Verantwortungsgefiihl der Mitarbeiter
stehen; angestrebt wird, Mitarbeiter
fiir eine gelingende Kommunikation zu
gewinnen und sie selbst gestalten zu
lassen.

In der Zukunft schenken die
Fraunhofer-Forscher auch strategi-
schen Fragen der Kommunikation ver-
starkt Beachtung. Insbesondere miis-
sen die Besonderheiten auf technologi-
scher, prozessualer und sozial-poli-
tisch-kultureller Ebene beriicksichtigt
werden. Eine Kommunikationsstrate-
gie, die von den Mdoglichkeiten der
Medien abstrahiert und auf einem ver-
alteten Stand aufsetzt, wird es im Wett-
bewerb der perfekten Kommunikation
schwer haben.
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