Das Unternehmen als
kommunikatives System

Kommunikation ist eine Form menschlichen Handelns. Das heift, dass wir mit Kommuni-
kation Ziele erreichen wollen. In der Linguistik spricht man von der Illokution einer sprach-
lichen Handlung oder auch kurz von illokutiondren Akten (die Linguisten verzeihen mir
bitte diese etwas vereinfachte Darstellung, fiir unsere Zwecke ist sie hier jedoch ausrei-
chend). Meines Erachtens liefert uns diese Sichtweise iiber Kommunikation einen der wich-
tigsten Aspekte fiir die Planung und Gestaltung von Kommunikationsverfahren, namlich
den Faktor des Erfolges. Erfolg ist, einfach gesprochen, nichts anderes als das Erreichen
von Zielen. Wenn wir also wissen, welches Ziel oder Ergebnis mit einem kommunikativen
Akt erreicht werden soll, haben wir eine Moglichkeit, den Erfolg der Kommunikation zu
messen.

Auch wenn es einige Arten sprachlichen Handelns geben mag, die nicht direkt auf eine Re-
aktion unseres Gesprachspartners abzielen (z.B. Fliiche), so zielen doch die meisten unse-
rer AuBerungen darauf ab, etwas bei unserem Gegeniiber zu erreichen und eine Handlung
auszulosen. Auf eine Frage mochten wir eine Antwort, mit einer Bitte Unterstiitzung bekom-
men. Mit einer Entschuldigung mdchten wir erreichen, dass der Andere uns vergibt. Dabei
spielt es keine Rolle, ob es sich um eine einfache AuBerung handelt oder um einen komple-
xen Text. Auch ein Geschiftsbericht dient dazu, beim Empfénger einen Erkenntnisgewinn
zu erreichen. Komplexe AuBerungen verfolgen hiufig nicht nur ein, sondern mehrere Ziele.
So wird in Geschiftsberichten neben der reinen Information héufig auch versucht, eine
positive Wahrnehmung beim Empfénger zu erreichen.

B 2.1 Wie kommunizieren Unternehmen?

Mit diesem letzten Beispiel sind wir bereits bei der Unternehmenskommunikation ange-
langt. Unternehmen kommunizieren und in Unternehmen wird kommuniziert. Um es
genauer zu sagen, der groBte Teil administrativer Aufgaben im Unternehmen besteht aus
kommunikativen Handlungen. Auch Unternehmensmanagement besteht zu ca. 90% aus
Kommunikation. Sie erkennen schon, mir geht es weniger um Unternehmenskommunika-
tion im Sinne von Marketing und Public Relations, also um die Kommunikation des Unter-
nehmens an sich (die Arten von Kommunikation, in denen das Unternehmen und nicht die



4 2 Das Unternehmen als kommunikatives System

darin arbeitenden Personen als »Sprecher« auftritt), sondern um die Kommunikation inner-
halb des Unternehmens, z.B. die Informationsfliisse zwischen Abteilungen oder die Kon-
takte zu externen Gesprachspartnern wie Ansprechpartnern anderer Unternehmen. Sicher-
lich spielen dabei auch Aspekte der AuBendarstellung des Unternehmens eine Rolle. Ich
mochte aber kein Buch iiber Marketing oder Public Relations schreiben. Daher wird der
Aspekt der AuBendarstellung in diesem Buch nur als eine mogliche Anforderung unter
anderen an die Kommunikation mit externen Geschéaftspartnern eine Rolle spielen. Im wei-
teren Verlauf werde ich zeigen, wie diese Kommunikationsprozesse durch moderne IT-
Werkzeuge (am Beispiel der Microsoft-Plattformen) optimal unterstiitzt werden. Nachfol-
gend finden Sie eine - naturgemaf unvollstandige - Liste typischer kommunikativer Akte
in Unternehmen:

= Bestellungen auslosen
= Angebote einholen

= Stellen ausschreiben

= Verhandlungen fiithren
= Material anfordern

= Termine vereinbaren
= Dienstreisen buchen

= Spesen abrechnen

= Monatszahlen berichten
= Mitarbeiter anweisen
= Personal beurteilen

= Ziele vereinbaren

Fir die meisten dieser Handlungen nutzen wir heute IT-Werkzeuge. Angebote schreiben wir
in einer Textverarbeitung und versenden sie per E-Mail. Fiir Terminvereinbarungen nutzen
wir elektronische Kalender, Stellen werden in Online-Portalen und -Medien ausgeschrie-
ben, kaufméannische Zahlen aus verschiedenen Datenquellen zusammengetragen, in einer
Tabellenkalkulation ausgewertet und als digitales Dokument versendet oder veroffentlicht.

Allerdings enthélt diese Liste auch einige Kommunikationsarten, die wir nicht oder nur
teilweise durch IT unterstiitzen. So fithren wir z.B. Mitarbeitergespréache in der Regel nicht
tiber E-Mail oder Telefon, sondern bevorzugen immer noch das personliche Gesprach. Nicht
alle Kommunikationsmedien sind fiir das Erreichen bestimmter kommunikativer Ziele glei-
chermaBen geeignet. Genau darum geht es in diesem Buch. Ich mochte nicht nur zeigen,
wie sich kommunikative Anforderungen mit aktuellen Werkzeugen umsetzen lassen, son-
dern auch, welche Werkzeuge sich fiir welche Arten kommunikativer Handlungen im
Unternehmen eignen und natiirlich auch, welche Kriterien fiir die Entscheidung eine Rolle
spielen.

Viele der oben genannten Handlungen sind im Unternehmen aufeinander bezogen bzw.
setzen einander voraus. Bestellungen basieren auf Angeboten, Zielvereinbarungsgespréache
setzen Terminvereinbarungen voraus etc. Wenn man diese Abhangigkeiten iiber alle kom-
munikativen Handlungen im Unternehmen analysiert, sieht man relativ schnell, dass sich
ein Unternehmen als ein System kommunikativer Handlungen, oder kurz als kommunika-
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tives System, beschreiben ldsst. Im Grunde genommen bekommt man mit einer vollstandi-
gen Beschreibung eine Landkarte der Kommunikation im Unternehmen, wie man sie in der
Prozessanalyse als Prozesslandschaft des Unternehmens mit Kernprozessen und Unterstiit-
zungsprozessen kennt.

2.1.1 Kommunikationswege im Unternehmen

Wenn wir uns in einer Landschaft zurechtfinden wollen, nutzen wir dafiir in der Regel eine
Landkarte. Das Bild der Landkarte eignet sich hervorragend als Metapher fiir die Beschrei-
bung der unterschiedlichen Arten der Unternehmenskommunikation. Eine Landkarte oder
besser ein Stadtplan zeigt uns, iiber welche Wege wir von einem Ort zum anderen gelangen
konnen. In der Regel werden dabei StraBBen, verschiedene Verkehrsmittel (Eisenbahn, Fah-
ren) und Knotenpunkte als Ubergabepunkte (Kreuzungen, Hifen, Flughifen, Bahnhofe)
dargestellt. Stellen wir uns eine Organisation bzw. ein Unternehmen im Folgenden einfach
als eine Stadt vor. Der Stadtplan weist den (kommunikativen) Weg durch diese Stadt und
wir versuchen herauszufinden, welche Wege die kiirzesten bzw. effizientesten sind.

Einige Informationsfliisse (auch dies sind kommunikative Akte) sind in Unternehmen strikt
vorgegeben und erlauben keine Abweichungen. Die Kommunikationspartner konnen nicht
selbstdndig iiber den Ablauf der Kommunikation entscheiden, sondern miissen sich an
einen vorgegebenen Prozess halten. Dies ist hdufig bei klassischen Antrags- oder Bestell-
prozessen der Fall, insbesondere wenn das Ergebnis eine Standardaktion darstellt, wie etwa
die Bereitstellung neuen Druckerpapiers. In unserem Stadtplan entsprachen diese Prozesse
schienengebundenen Transporten. Es gibt einen dedizierten Punkt, an dem die bendétigten
Informationen eingegeben werden (der Bahnhof, an dem Sie einsteigen konnen) und der
Prozess (also der Zug) bringt Sie bzw. Ihre Informationen tiber einen vorgegebenen Weg ans
Ziel. Diese Prozesse zeichnen sich dadurch aus, dass sie hochgradig automatisierbar sind.
Nichtsdestotrotz sind auch sie genau zu planen, schlieBlich miissen ja genau die Informa-
tionen tbermittelt werden, die dazu fiihren, dass am Ende das Druckerpapier an den
Arbeitsplatz geliefert wird (Sie erinnern sich: Kommunikation ist Handlung, will also Ziele
erreichen).

Wenn in einem solchen Prozess verschiedene Kommunikationssysteme, wie z.B. Telefon,
E-Mail oder auch Briefe, angesprochen werden, erweitern wir unsere Stadtplanmetapher
einfach um weitere Transportmoglichkeiten, wie z.B. Schiffe. In den Hafen werden die
Informationen vom Zug auf ein Schiff verladen. Eventuell werden dabei kleinere Einheiten
auch zu groBeren zusammengefasst. In unserem Beispiel konnte das heiBen, dass die ein-
zelnen Bestellungen zu einer GroBbestellung beim Lieferanten zusammengefasst werden,
um Kostenvorteile zu nutzen. Ahnlich lassen sich viele kaufménnische Controllingprozesse
beschreiben. Auch hier werden strikt vorgegebene Zahlen einzelner Abteilungen zu umfas-
senden Auswertungen zusammengefasst und weiter berichtet.

Andere Kommunikationsarten im Unternehmen erlauben den Kommunikationspartnern
mehr Variationsmdglichkeiten. Dies sind z.B. Verhandlungen oder Gesprache, wie Zielver-
einbarungsgespriache. Hier haben wir ein Ziel, das am Ende erreicht werden soll, konnen
aber den Weg dahin, zumindest in gewissem Rahmen, selbst definieren. Auf unserem Stadt-
plan entsprechen diese Kommunikationsarten dem Individualverkehr auf der StraBe. Wir
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starten mit unserem Verkehrsmittel, z. B. einem Fahrrad, und haben in der Regel einen Plan
des Weges, den wir nehmen wollen. Sobald wir aber auf dem geplanten Weg nicht weiter-
kommen, wéhlen wir einen anderen. Im StraBenverkehr treffen wir diese Entscheidungen
an Kreuzungen oder Abzweigungen. Ubertragen wir das Bild auf unsere Kommunikation,
dann entsprechen diese Kreuzungen also den Entscheidungspunkten in Gespriachen oder
den Auswahlmoglichkeiten in Prozessen. Wie im StraBenverkehr sind wir dabei in unserer
Kommunikation teilweise an Anweisungen und Richtlinien gebunden, die uns im Verkehr
als StraBenschilder oder Verkehrsregeln begegnen. Beispielsweise diirfen wir nicht von der
falschen Seite in eine EinbahnstraBe einfahren. In der Kommunikation finden wir diese
Einschrankungen ebenfalls als Richtlinien, z.B. fiir die Vertraulichkeit der Kommunikation
oder fiir die Aufbewahrung von Dokumenten, wieder.

Aber nicht nur Kreuzungen sind Knotenpunkte in einem Stadtplan. Stadte verfiigen haufig
auch tiber Stellen, an denen viele StraBen zusammenlaufen und der Verkehr zusammenge-
fasst und eventuell neu verteilt wird, wie z. B. auf Platzen. Auch dazu finden wir ein Pendant
in der Unternehmenskommunikation, ndmlich die Kommunikationsverfahren, die Informa-
tionen zusammenfassen. Haufig finden wir solche Verfahren in aggregierenden und vertei-
lenden Prozessen, die Informationen iiber die Hierarchieebenen im Unternehmen hinweg
vermitteln. Berichten z. B. Vertriebsmitarbeiter regelmaBig tiber ihren Umsatz und werden
diese Zahlen nach Gebieten und Produkten zusammengefasst, so dass daraus wieder ein
umfassender Bericht fiir die Geschaftsfiihrung entsteht, liegt solch ein aggregierender Pro-
Z€SS VOT.

Kommunikationsverfahren dieser Art sind naturgemaB schwieriger zu planen und zu steu-
ern. Insbesondere ist hier zu entscheiden, bis zu welchem Grad strikte Vorgaben sinnvoll
sind oder eher die Produktivitit einschrianken. Einerseits miissen die Zahlen zusammenge-
fasst werden, andererseits sollen auch besondere Ereignisse oder Abweichungen benannt
und erlautert werden konnen.

Selbst fiir vollstindig ungesteuerte Kommunikationsarten finden wir ein Gegenstiick in
unserer Metapher. Die typischen Abkiirzungen und Trampelpfade, die wir insbesondere
dann nutzen, wenn wir zu FuB unterwegs sind. Diese entsprechen geduldeten Kommunika-
tionswegen, die es in jedem Unternehmen gibt, die aber nicht vorgegeben oder gar geplant
sind, in vielen Féllen trotzdem sehr effizient eingesetzt werden. Grundsatzlich ist es auch
im Unternehmen sinnvoll, die Moglichkeit solch unstrukturierter Kommunikation vorzuse-
hen, da dariiber sehr haufig wichtige Informationen verteilt werden. Dies kennt man aus
den Analysen des Wissensmanagements. Wissen verbreitet sich in Unternehmen sehr hau-
fig eben nicht tiber strukturierte Verfahren, sondern immer noch sehr viel starker iiber den
informellen Austausch in den sogenannten »Teekiichengesprachen«. Allerdings verbreiten
sich dariiber auch Meinungen und Vorurteile sehr schnell, die nicht auf fundiertem Wissen
basieren.

Analog zu den Wegen in einer Stadt lassen sich im Unternehmen also die folgenden Kom-
munikationswege definieren:

= GroBe StraBen und Schienenstrdange, die Stadteile miteinander verbinden. Diesen ent-
sprechen unsere héufig stark formalisierten Kommunikationswege, iiber die das Unter-
nehmen Standardaufgaben abwickelt und Informationen sammelt und verteilt. In einer
Stadt enden solche Wege héufig an groBen Plidtzen (z. B. an einem Bahnhofsvorplatz). Hier
wird der Verkehr verteilt bzw. gesammelt. Entsprechend werden Informationen in der
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Kommunikation im Laufe solcher Prozesse zusammengefasst und iiber aggregierende
Kommunikationsprozesse weitergeleitet oder verteilt.

= Kleinere StraBen. Diese stellen das Sinnbild fiir weniger formalisierte Kommunikations-
wege dar, bei denen wir individuelle Entscheidungen fiir den weiteren Kommunikations-
verlauf treffen konnen.

= Trampelpfade. In einem Stadtplan sind sie in der Regel nicht eingezeichnet, werden aber
trotzdem intensiv genutzt (sonst wiirden wir sie auf der Wiese gar nicht sehen). Sie ent-
sprechen den ungeplanten, aber doch wiederkehrenden Kommunikationsprozessen in
einem Unternehmen.

Beiden Systemen, dem StraBenverkehr wie der Unternehmenskommunikation, liegen
Regeln und Anweisungen zugrunde. Was im StraBenverkehr die StraBenverkehrsordnung
ist, ist in der Unternehmenskommunikation die Summe der Richtlinien, Anweisungen und
Vorlagen fiir die Kommunikation.

Die Frage ist, welche dieser verschiedenen Kommunikationswege sich jetzt mit IT-Werkzeu-
gen umsetzen lassen, und zwar so, dass sowohl die Kommunikationspartner als auch das
Unternehmen davon profitieren.

Bl 2.2 Was sind Kommunikationsprozesse?

Wenn wir ein Unternehmen betrachten und im ersten Ansatz tiberlegen, wo tiberall Kommu-
nikation stattfindet, konnen wir eine einfache Formel der Kommunikationsanalyse anwenden:
Anzahl der Gesprachspartner x (Anzahl der Gesprachspartner - 1) / 2. Der Formel liegt die
Annahme zugrunde, dass jeder im Unternehmen mit jedem reden kann, auBer mit sich
selbst. Hat ein Unternehmen also 250 Mitarbeiter, lautet die Formel 250 x 249 / 2 = 31125.
Theoretisch bestehen hier also 31125 Kommunikationswege, die wir zu betrachten haben.
Und darin sind die externen Kommunikationsbeziehungen noch nicht enthalten. Zum
Gliick ist diese Zahl eher als Indikator denn als konkrete Aufgabenstellung zu interpretie-
ren. Sie gibt uns ein Verstandnis von der Komplexitit der Aufgabe, Kommunikation im
Unternehmen zu gestalten.

In diesem Buch geht es nun aber um die Unterstiitzung der Kommunikation mit IT. Die erste
Vermutung, die Sie sicherlich mit mir teilen, geht dahin, dass die IT-Unterstiitzung nicht bei
allen moglichen Kommunikationsarten im Unternehmen und sicherlich auch nicht iiberall
in gleicher Weise moglich oder auch nur wiinschenswert ist. Ich behaupte aber, dass sie
erstaunlicherweise bei mehr Kommunikationsarten moglich und auch sinnvoll ist, als man
im ersten Schritt annehmen wiirde.

Klassischerweise wird von IT gesagt, sie spiele immer dann ihre Starken aus, wenn wir
einen Ablauf klar vordefinieren konnen. Ein einmal definierter Ablauf, der immer wieder in
derselben Weise wiederholt werden kann, ist ein Prozess (im Gegensatz zu einem Projekt,
bei dem der individuelle Ablauf immer wieder neu zu planen ist). Wir sollten uns also
Gedanken dariiber machen, wann wir Kommunikation als Prozess beschreiben konnen
bzw. welche der Kommunikationsarten im Unternehmen tatsédchlich als Prozesse definiert
werden konnen, um sie dann entsprechend in der IT-Umgebung abbilden zu kiénnen.
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2.2.1 Kommunikation als Prozess

Wie oben gesagt, ist ein Prozess ein wiederholbarer, vordefinierter Arbeitsablauf. Dieser
Ablauf wird in der Regel beschrieben iiber die Eingaben in den Prozess, die Verarbeitungs-
schritte innerhalb des Prozesses und die Ausgabewerte aus dem Prozess. In der detaillier-
ten Prozessanalyse bezieht man den Lieferanten bzw. die Herkunft der Eingabewerte und
den Abnehmer der Ausgabewerte bzw. den Kunden in die Betrachtung mit ein. Diese Art
der Beschreibung ldsst sich als sogenanntes SIPOC-Diagramm darstellen (SIPOC steht fiir
Supplier, Input, Process, Output und Customer) (vgl. Bild 2.1).

. Schritt 1
4’\ . Schritt 2
—\/ . Schritt3

Supplier  Input Process Output  Customer
(Lieferant) (Eingabe) (Prozess)  (Ausgabe) (Kunde)

:Anforderungen / FeedbacD : Anforderungen / FeedbacD

Bild 2.1 Das Prinzip eines SIPOC-Diagramms

Gerade fiir die Betrachtung unserer Kommunikationsprozesse bietet sich diese Darstel-
lungsform an. Wie einleitend gesagt, ist der Kunde, oder besser der Empféanger unserer
Kommunikation, eine der wichtigsten Stellen fiir die Priifung des Erfolges. Nur wenn bei
ihm die gewlinschte Reaktion ausgeldst wird, ist unsere Kommunikation erfolgreich. Daher
wiirde eine Betrachtungsweise, die mit dem ,Output” endet, fiir die Gestaltung von Kommu-
nikationsprozessen nicht ausreichen. Dass ein Kommunikationsprozess z.B. den Statusbe-
richt eines Projekts auswirft sagt noch nichts dariiber aus, ob der Prozess richtig angelegt
ist. Erst wenn der Statusbericht die Informationen in einer Darstellung enthélt, die der
Lenkungsausschuss, der Kunde oder die Geschéftsfiihrung fiir weitere Entscheidungen
benotigt, konnen wir davon ausgehen, dass der Prozess das gewiinschte Ergebnis liefert.

Ahnliches trifft auf Lieferantenseite in unserem Kommunikationsprozess zu. Diese stellt
namlich nicht einfach nur denjenigen dar, der den Prozess auslost, sondern umfasst die
Herkunft aller benotigten Informationen fiir den Start des Prozesses. Im Falle des oben
genannten Statusberichts also die Fortschrittsinformationen aus dem Projektteam. Diese
werden im Statusbericht des Projektleiters an den Lenkungsausschuss zusammengefasst.
Ohne diese Informationen kann der Prozess nicht erfolgreich durchgefiihrt werden. Da
diese Informationen in der Regel wieder aus anderen Kommunikationsprozessen kommen,
erlangen wir iiber diese Betrachtung eine Gesamtdarstellung der Kommunikation im Unter-
nehmen. Daraus ergibt sich somit die hier beschriebene Prozesslandschaft des Unterneh-
mens.

Gleichzeitig konnen wir auf diesem Weg die Prozesse Schritt fiir Schritt vom Empfanger
zurlickbetrachten und damit klar die Anforderungen an die jeweilige Kommunikation defi-
nieren. Eine zentrale Entscheidung ist dabei die Festlegung der Prozessgrenzen. Indem wir
festlegen, welches Ereignis wir als Start des Prozesses ansehen und welchen Zustand oder
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welches Ereignis als Abschluss des Prozesses, definieren wir gleichzeitig den Bereich unse-
rer Betrachtung. Wéhlen wir diesen zu eng, konnen wir wichtige Bedingungen und Einga-
bewerte libersehen, wihlen wir ihn zu weit, kann es passieren, dass wir die entscheidenden
Steuerungsfaktoren des Prozesses nicht isolieren konnen.

Veranschaulichen wir uns das am Beispiel des oben schon erwahnten Statusreporting im
Projekt. Wir konnen den Prozess einerseits so beschreiben, dass er die Verarbeitung der
Fortschrittsinformationen des Teams umfasst, das heiBt der Prozess beginnt mit dem Ein-
gang der Fortschrittsberichte des Teams. In der SIPOC-Beschreibung sieht das dann wie
folgt aus (Tabelle 2.1):

Tabelle 2.1 Statusreporting als Gesamtprozess

Supplier Output

Team Fortschritts- Fortschritts- Statusbericht Lenkungsausschuss,
informationen informationen Geschaftsfiihrung
zusammentragen
Lieferanten Bericht erstellen

Bericht versenden

Bei dieser Art der Beschreibung wird der Verarbeitungsschritt, den der Projektleiter durch-
zufiihren hat, die Analyse und die Zusammenfassung der Statusinformationen, nicht wirk-
lich deutlich.

Im anderen Fall stellen wir den Gesamtprozess als zwei Prozesse dar, einmal das Fort-
schrittsreporting (Tabelle 2.2) des Teams und einmal das Statusreporting (Tabelle 2.3) des
Projektleiters. Die Darstellungen sehen wie folgt aus:

Tabelle 2.2 Fortschrittsreporting

Team Fortschritts- Daten erfassen Fortschritts- Projektleiter
daten informationen

Lieferanten Bericht versenden

Tabelle 2.3 Statusreporting

Supplier

Projektleiter ~ Status- Status- Statusbericht Lenkungsausschuss,
informationen  informationen Geschaftsfiihrung
zusammentragen

Bericht erstellen
Bericht versenden

In diesem Fall wird der Zusammenhang zwischen beiden Prozessen in der Darstellung
nicht deutlich. Wir kommen also nicht umhin, uns ein weiteres Werkzeug zurechtzulegen,
das diese Abhdngigkeiten deutlich macht. Dies kann meines Erachtens am besten durch
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eine Swimlane-Darstellung erfolgen. Dabei wird jede ausfiihrende Stelle im Prozess durch
eine eigene ,Schwimmbahn“ dargestellt, in der die von dieser Stelle auszufiihrenden Pro-
zessschritte beschrieben werden. Fiir unser Beispiel sieht eine solche Darstellung, wenn
auch noch unvollstandig, folgendermaBen aus (Bild 2.2):

Statusreporting Projekt

Fortschrittsberichterstattung ting L

Forschritts- N
informationen Fortschrits-
Statustermin =P | informationen | fem—
2usammen-
berichten

stellen

Team

Status-
folechity informationen Status

informationen | e fp
- zusammen- berichten
priifen
stellen
|——> Status priffen

Projektleiter

Lenkungs-
ausschuss

Bild 2.2 Der Reportingprozess als Swimlane-Diagramm

Hier wird deutlich, wie die einzelnen Prozesse und Prozessschritte auch funktionsiibergrei-
fend miteinander verzahnt sind. Daher eignet sich diese Darstellung am besten, um einen
gesamten Prozessverlauf zu priifen und zu planen. Die SIPOC-Darstellung ist dagegen eher
geeignet, die einzelnen Prozessschritte detailliert zu analysieren.

Die Gesamtheit der Swimlane-Darstellung ergibt wiederum eine Repridsentation der Pro-
zesslandschaft der Kommunikation im Unternehmen.

2.2.2 Externe und interne Kommunikationsprozesse

Eine erste grundlegende Unterscheidung der Kommunikationsarten im Unternehmen
betrifft die Stellung der Kommunikationspartner zum Unternehmen, also ob sie als Mitar-
beiter Teil des Unternehmens sind oder ob sie nicht zur Unternehmensorganisation geho-
ren, wie z.B. Kunden oder Lieferanten. Von internen Kommunikationsakten sprechen wir,
wenn beide Kommunikationspartner Bestandteil der Organisation selbst sind, z.B. der Mit-
arbeiter und sein Vorgesetzter im Personalgespriach. Externe Kommunikation meint die
Kommunikation mit Kommunikationspartnern auBerhalb des Unternehmens, beispiels-
weise das Angebot fiir eine Leistung an einen Kunden. Warum ist diese Unterscheidung in
unserer Betrachtung von Bedeutung?

Die wichtigste Auswirkung besteht in der Tatsache, dass in der Kommunikation mit nicht
zur Organisation gehorenden Kommunikationspartnern nicht die Person eigentlicher
Absender oder Adressat einer AuBerung ist, sondern das Unternehmen selbst. Ein Angebot
an einen Kunden ist kein Angebot eines Vertriebsmitarbeiters des Unternehmens, sondern
ein Angebot des Unternehmens an seinen Kunden. Fiir die Erfiillung der Leistung muss das
Unternehmen einstehen, nicht der einzelne Vertriebsmitarbeiter.
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Aus dieser einfachen Tatsache leiten sich eine Reihe von Anforderungen an die Gestaltung
der Kommunikation her, die wir bei der Planung der Prozesse zu beriicksichtigen haben.
Diese sind unter anderem, aber nicht ausschlieBlich, die folgenden:

= Die AuBerung muss deutlich machen, dass hier das Unternehmen spricht.
= Die rechtliche Verbindlichkeit der Aussage muss berticksichtigt werden.
= Der Wahrung des Unternehmensimages muss Genlige geleistet werden.

Aufgrund dieser, aus Unternehmenssicht relevanter Anforderungen sind externe Kommu-
nikationsprozesse in der Regel deutlich strikter zu gestalten als interne Prozesse. Die Ein-
haltung der Anforderung wird iiber die Kombination mehrerer Verfahren versucht sicher-
zustellen. So werden fiir externe Kommunikationsakte sehr haufig Vorlagen verwendet, von
einfachen Briefvorlagen bis hin zu komplexen Dokumentvorlagen. Diese Vorlagen unterlie-
gen strengen Designvorgaben, iiber die auch das Unternehmensimage transportiert wird.
Héufig gibt es auch Formulierungsvorgaben, bis hin zu Textbausteinen. In die Prozesse
werden Priifungs- und Genehmigungsschritte eingebaut, die zumindest die Einhaltung
eines Vier-Augen-Prinzips sicherstellen sollen. Dariiber hinaus kommen Dokumentations-
und Archivierungsverfahren zum Einsatz, die die Nachvollziehbarkeit gewéhrleisten sollen.
Diese Aufzdhlung lieBe sich weiter fortsetzen, soll aber fiir den gegenwértigen Diskussions-
stand ausreichen.

Wenn wir uns also in der Folge damit beschaftigen, wie wir externe Kommunikationsakte in
unseren IT-Werkzeugen abbilden kénnen, miissen wir schon bei der Auswahl der Werk-
zeuge beriicksichtigen, dass entsprechende Funktionen vorhanden oder zumindest integ-
rierbar sind.

Auch wenn die interne Kommunikation haufig unter weniger strikten Vorgaben geplant
wird, sind auch hier einige Faktoren zu berticksichtigen. Insbesondere die einfache Integra-
tion in den Arbeitsprozess spielt hier eine groBe Rolle. Kommunikation im Unternehmen
soll in der Regel zeitnah und schnell erfolgen. Das heiBt, der Mitarbeiter sollte sie aus seiner
normalen Arbeit heraus durchfiihren konnen, ohne dafiir spezielle Werkzeuge auswahlen
zu miussen oder fiir die verschiedenen Kommunikationsarten zwischen verschiedenen
Werkzeugen wechseln zu miissen. Um die Prozesse einfach und die Information konsistent
zu halten, sollten moglichst keine Medienwechsel erforderlich sein. Die beste interne Kom-
munikation findet statt, wenn sie sozusagen en passant passiert.

Wenn ein Vertriebsmitarbeiter z.B. seinen Vorgesetzten dariiber informieren will, dass er
eine neue Kalkulation fiir ein Projektangebot gemacht hat, kann er das natiirlich machen,
indem er die in Excel erstellte Kalkulation per E-Mail an seinen Vorgesetzten schickt.

Dazu muss er aber schon mehrere Schritte ausfithren, das Speichern der Kalkulation, das
Erstellen der E-Mail, das Anhédngen der Datei und das Versenden der E-Mail. Bei jedem
dieser Schritte konnen Fehler auftreten, er kann die falsche Datei anhdngen, kann den fal-
schen Empfianger auswahlen etc. Wenn er jetzt nicht nur seinen Vorgesetzten, sondern auch
andere Beteiligte informieren mochte, sieht das auf den ersten Blick nicht komplizierter
aus, da er einfach nur zusatzliche Empfanger in die E-Mail eintrédgt. Allerdings hat dann
jeder Empfinger tatsichlich eine eigne Version der Datei, was bei Anderungen wieder
zusitzliche Fehlerquellen ermdglicht und die Synchronisation dieser Anderungen aufwen-
dig macht.
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Wenn aber die Datei nun an einem Speicherort abgelegt wird, der so konfiguriert ist, dass
alle Beteiligten automatisch verstindigt werden und Anderungen nur an dieser Stelle, der
einen abgelegten Datei, durchgefiihrt werden, reduziert sich sowohl der Aufwand als auch
die Fehlertrachtigkeit des Verfahrens erheblich. Meines Erachtens ist es daher erstaunlich,
dass selbst groBe Unternehmen haufig noch nach dem ersten Verfahren arbeiten, obwohl
wir heute einfache Technologien zur Verfligung haben, die das zweite Verfahren unter-
stlitzen.

2.2.3 Horizontale und vertikale Kommunikationsprozesse

Neben der Integrierbarkeit in den Arbeitsprozess ergeben sich fiir einige interne Kommuni-
kationsprozesse noch spezielle Anforderungen, die sich aus der Struktur eines Unterneh-
mens herleiten. Unternehmen sind auch heute noch in den meisten Fallen hierarchisch
strukturierte Organisationen. Viele (wenn auch nicht alle) interne Kommunikationspro-
zesse folgen dieser Struktur, entweder weil sich die Kommunikationspartner auf derselben
Hierarchieebene befinden oder weil genau dies nicht der Fall ist. Im ersten Fall spricht man
von horizontaler Kommunikation, da der Kommunikationsprozess im Organigramm des
Unternehmens als waagrechte Linie dargestellt werden konnte, im zweiten Fall von vertika-
ler Kommunikation, da er im Organigramm eine senkrechte Linie bilden wiirde (vgl. Bild
2.3).
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Bild 2.3 Vertikale und horizontale Kommunikation im Unternehmen

Typische horizontale Kommunikationsakte sind z. B. die Abstimmung komplexer Angebote
iiber mehrere Abteilungen, die Weitergabe von Rechnungsinformationen an die Buchhal-
tung oder Ahnliches.



2.2 Was sind Kommunikationsprozesse?

Beispiele fiir vertikale Kommunikationsprozesse sind das Finanzreporting fiir den Jahres-
abschluss, die Weitergabe von Budgetplanungen der Abteilung an den Geschéftsbereich
oder einfach die Eskalation von Entscheidungsprozessen.

Gerade die Reportingprozesse zeigen die besonderen Anforderungen an viele vertikale
Kommunikationsprozesse. Viele dieser Prozesse sind ndamlich mit Aggregationsverfahren
verkniipft, denen der Kommunikationsprozess Rechnung tragen muss. Das heiBt die Infor-
mationen, die aus einem solchen Kommunikationsakt weitergegeben werden, miissen mit
den Informationen aus dem gleichen Kommunikationsakt einer anderen Stelle zusammen-
gefasst werden konnen oder zumindest vergleichbar sein. Auf der obersten Hierarchieebene
des Unternehmens miissen die entsprechenden Informationen zu einem Gesamtiiberblick
zusammengefasst werden konnen. Es wiirde z. B. wenig Sinn machen, wenn die eine Abtei-
lung ihren Finanzbedarf fiir die nachsten fiinf Jahre meldet, ohne ihn weiter aufzuteilen,
und eine andere den Finanzbedarf fiir ein Jahr meldet, wenn das Unternehmen einen Pla-
nungshorizont von zwei Jahren ermitteln mochte.

Bei der Gestaltung vertikaler Kommunikationsprozesse miissen wir also Werkzeuge finden,
die die einfache Aggregierbarkeit gewahrleisten konnen. Dariiber hinaus miissen wir die
Prozesse so planen, dass tatsdchlich nur vergleichbare Daten geliefert werden konnen.

Sie mogen jetzt vielleicht einwenden, dass diese Sichtweise der heutigen Unternehmens-
wirklichkeit nicht mehr ganz gerecht wird, da moderne Unternehmen doch nicht mehr
strikt in hierarchischen Strukturen arbeiten. Da gebe ich Thnen Recht. Schon seit einiger
Zeit versuchen Unternehmen bewusst, diese hierarchische Strukturierung aufzulésen und
vernetzt zu arbeiten. Ausdruck dieser Tendenz ist der hohe Anteil an projektbasierter Team-
arbeit im Unternehmen. Teams tiberschreiten in der Regel die hierarchischen Grenzen und
bestehen aus Mitarbeitern unterschiedlicher Hierarchieebenen und Abteilungen. Das heif3t
zwar nicht, dass es keine horizontalen und vertikalen Kommunikationsakte im Unterneh-
men mehr gibt, es heiBt aber, dass wir noch weitere Kommunikationsrichtungen zu bertick-
sichtigen haben, die weniger gerichtet sind. Meines Erachtens kann man diese am besten
als vernetzte Kommunikation bezeichnen. Aus den Ansdtzen des Wissensmanagements
kennt man den groBen Vorteil der vernetzten Arbeitsweise fiir eine schnelle und umfas-
sende Kommunikation im Unternehmen: Wissen verbreitet sich schneller, neues Wissen
kann schneller aufgebaut werden und die Innovationskraft des Unternehmens wird dadurch
gestarkt - in der heutigen Zeit ein nicht zu unterschéatzender Erfolgsfaktor.

Damit das aber funktioniert, sind auch hier Kommunikationswerkzeuge zu planen, die
diese Art der Kommunikation unterstiitzen. Dazu wird heute sehr héaufig auf die Ansitze
zurlickgegriffen, die sich im sogenannten Web 2.0 in Form sozialer Netzwerke entwickelt
haben. Viele Plattformen bieten auch dafiir unternehmensinterne Moglichkeiten. Aller-
dings stellt auch hier die Unternehmensumgebung Anforderungen, die sich gerade aus der
Schnelligkeit und dem Wunsch, mit dem Wissen im Unternehmen bewusst umzugehen,
herleiten.

Diese Kommunikation muss ebenso einfach und schnell erfolgen konnen, wie andere
interne Kommunikationsprozesse. Sie muss aber dariiber hinaus auch bei wenig Struktur
eine gute Wiederauffindbarkeit aufweisen. Wenn Informationen in weniger strukturierten
Umgebungen gespeichert werden, wird es schwieriger, die richtigen Informationen schnell
zu finden. Wenn das wiederum nicht moglich ist, werden die Informationen nicht genutzt.
Haufig ergibt sich dieses Dilemma daraus, dass die Kriterien, die bei der Ablage der Infor-
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mationen zur Strukturierung angewendet werden, andere sind als die, die bei der Suche
eine Rolle spielen. Dies ist ein Effekt, den man aus vielen Wissensmanagementprojekten
kennt. Das hat auch damit zu tun, dass die Zeitpunkte zwischen der Speicherung und der
Nachfrage teilweise weit auseinanderliegen, wir es also mit einem asynchronen Kommuni-
kationsprozess zu tun haben. Damit wollen wir uns im folgenden Abschnitt beschaftigen.

Am besten arbeiten solche netzwerkorientierten Plattformen, wenn die Information tatsach-
lich nicht explizit klassifiziert werden muss, sondern sich die Klassifizierung aus der Art
der Information selbst ergibt. Dafiir benotigen die Plattformen aber Rahmeninformationen
in Form sogenannter Ontologien, das heiBt eine Vorstrukturierung moglicher Arten von
Informationen. Man kann sich das an den sozialen Netzwerken einfach vor Augen halten.
Wenn Sie in einem solchen Netzwerk etwas posten, entscheidet das Netzwerk selbstindig,
fir wen das interessant ist und bietet diese Informationen an. Dies passiert z.B. dadurch,
dass aus dem Post Ortsinformationen ausgelesen werden, die den Inhalt fiir Personen am
selben Ort interessant machen, oder indem sie auf etwas verweisen, nach dem auch andere
héaufig nachgefragt haben. Das System bendétigt dafiir Informationen iiber die Geografie
Ihrer Umgebung, um zu wissen, wer sich in Threr Nahe befindet. Das ist ein Teil einer Onto-
logie.

Wenn wir also nach Moglichkeiten suchen, solche Kommunikationsprozesse im Unterneh-
men technologisch zu unterstiitzen, miissen wir Werkzeuge auswéahlen, die Analyse- und
Suchfunktionen mit der Moglichkeit verbinden, Ontologien des Unternehmens zu erstellen,
also eine Klassifizierung der Unternehmensumwelt vornehmen konnen. Dies konnen im
einfachen Falle vordefinierte Dokumentenklassen sein.

2.2.4 Synchrone und asynchrone Kommunikation

Nicht immer findet Kommunikation als ein Prozess statt, in dem die beteiligten Kommuni-
kationspartner zur selben Zeit interagieren. Insbesondere wenn wir uns vertikale Kommu-
nikationsprozesse im Unternehmen anschauen, werden wir hiufig den Effekt finden, dass
es keine direkte Interaktion zwischen den Kommunikationspartnern gibt. Dabei handelt es
sich haufig um informierende Kommunikationsprozesse, deren Zweck darin besteht, dem
Empfanger die Moglichkeit zu geben, auf vorhandenes Wissen zuzugreifen, ohne aber eine
direkte Reaktion von ihm zu erwarten. Es ist z. B. nicht schwierig, sich darunter Dokumen-
tationsprozesse vorzustellen. Sehr haufig spielen diese Prozesse daher auch im Umfeld des
Wissensmanagements eines Unternehmens eine Rolle.

Ein gutes, wenn auch vielleicht extremes Beispiel fiir einen solchen asynchronen Prozess
sind die an amerikanischen Schulen sehr beliebten Zeitkapseln. Dabei werden Briefe von
Schiilern und andere Dinge in Edelstahlbehélter gepackt und diese dann z.B. eingegraben
oder in Fundamente von Schulneubauten in Beton eingegossen. Ziel ist es, zukiinftigen
Generationen Informationen und Erkenntnisse iiber die heutige Zeit zu liefern, z.B. wenn
das Schulgebdude in hundert Jahren abgerissen wird und dabei die Zeitkapsel zum Vor-
schein kommt. Es ist natiirlich nicht ganz richtig, dass wir dann keine Reaktion vom Emp-
fanger erwarten. Die Schiiler stellen sich sicherlich schon vor, wie die Menschen auf ihre
Briefe reagieren, wenn sie diese finden. Die Reaktion selbst hat aber keine Auswirkungen
auf uns selbst, da sie zu einer Zeit stattfinden wird, in der wir nicht mehr existieren.
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Im Unternehmen sind fiir diese Prozesse zwei Hauptanforderungen von Bedeutung. Zum
ersten natiirlich die reine Speicherbarkeit und Dauerhaftigkeit der Information bzw. der
AuBerung selbst (die natiirlich nicht immer nur sprachlich sein muss). Zum anderen aber
auch die Sicherstellung der Interpretierbarkeit. Das heiBt, die Daten miissen so gespeichert
werden, dass spater daraus noch die richtigen Informationen gelesen werden konnen.

Gerade dieser letzte Aspekt ist aus Sicht der Kommunikationsplanung von groBer Bedeu-
tung. In Ermangelung der direkten Interaktion konnen wir Missverstandnisse nicht in der
Kommunikation behandeln, sondern miissen diese vorausplanen. Auch hat der Empfanger
bei einem groBeren Zeitversatz hdufig keine Moglichkeit nachzufragen, sondern kann die
Informationen nur aus seinem eigenen Kontext heraus interpretieren. Da in der Kommuni-
Kkation allgemein der Satz gilt, dass der Sender dafiir verantwortlich ist, die AuBerung so zu
gestalten, dass sie vom Empfanger richtig verstanden wird, miissen wir versuchen, den
Kontext moglichst genau vorauszuplanen bzw. moglichst viel Kontext mitzuliefern, um das
richtige Verstandnis sicherzustellen.

In der Praxis heiBt das, dass asynchrone Kommunikationsprozesse expliziter gestaltet wer-
den miissen. Besonders in den Féllen, in denen asynchrone Kommunikation mit der Aggre-
gation von Informationen zusammenfallt, also z. B. im klassischen Unternehmensreporting,
empfinden wir diese beiden haufig als widerstreitende Anforderungen. Damit Informationen
zusammengefasst werden konnen, miissen wir abstrahieren. Mit der Abstraktion geht aber
gleichzeitig der Kontext verloren. Wir haben dann haufig das Gefiihl, nicht gentigend Infor-
mationen liefern zu konnen und empfinden unsere Aussage dann nicht richtig beurteilt.
Diesen Effekt sollten wir bei der Gestaltung asynchroner Kommunikation im Blick behalten.

Bl 2.3 Anforderungen an (Unternehmens-)
Kommunikation

Wenden wir unsere einleitend erldauterte Sichtweise also auf die Kommunikation im Unter-
nehmen an und versuchen dabei zu ermitteln, welche weiteren Einflussfaktoren deren
Erfolg bestimmen.

2.3.1 Verstandlichkeit

Auch wenn es sich nach einer Banalitidt anhort, in der Betrachtung von Kommunikation von
Verstandlichkeit zu reden, lohnt es sich doch, einen genaueren Blick darauf zu werfen, wie
wir sicherstellen konnen, dass wir richtig verstanden werden. Zunachst einmal miissen wir
die verschiedenen Aspekte des Begriffs klarstellen. Verstdndlichkeit kann sich ndmlich auf
mehrere Seiten der Kommunikation beziehen.

Einmal ist damit die physische Ebene angesprochen, also die Tatsache, dass unsere Kommu-

nikation iberhaupt wahrgenommen wird. Wenn wir sprechen, muss unser Gegeniiber uns
héren konnen. Geht unsere AuBerung im Umgebungsldrm unter oder kann nicht klar davon
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unterschieden werden, werden wir nicht verstanden. In der Kommunikationsplanung spielt
dieser Aspekt insbesondere in der Auswahl des Kommunikationsmediums eine Rolle. Die
richtige Auswahl des Mediums stellt sicher, dass unsere Nachricht auch ankommt. Akusti-
sche Medien, soweit sie nicht elektronisch vermittelt werden, haben nur eine begrenzte
Reichweite. Daher wurden auf See die Flaggensignale eingefiihrt, also ein visuelles Medium,
das tiber grofere Entfernungen wahrgenommen werden kann.

Fir die Kommunikationsplanung ergibt sich die Auswahl des Mediums aber auch aus den
spater zu betrachtenden nicht-funktionalen Anforderungen wie Zuverldssigkeit, Verfiigbar-
keit und Sicherheit.

Die zweite Ebene, auf die sich die Verstindlichkeit beziehen kann, ist die inhaltliche Ebene,
also die Moglichkeit des Empfiangers, den Inhalt der Nachricht zu erfassen. In der Kommu-
nikationsanalyse kennen wir dafiir den Begriff der Decodierung. Hier spielt z.B. die ausge-
wahlte Sprache eine groBe Rolle. Gerade in internationalen Unternehmen werden kommu-
nikative Kernprozesse haufig in einer fiir das Unternehmen festgelegten Standardsprache
wie Englisch durchgefiihrt. Damit das funktioniert, miissen natiirlich alle Kommunikations-
partner iiber ausreichende Sprachkenntnisse verfiigen. Das Risiko von Missverstdndnissen
ist aber auch dann vorhanden, wenn dieselben Prozesse in verschiedenen Sprachen durch-
gefilihrt werden, zumindest wenn die Ergebnisse wieder aggregiert werden miissen. Es ver-
schiebt sich nur auf die Ebene der Aggregation, da hier sichergestellt werden muss, dass die
Ergebnisse vergleichbar sind.

Dariiber hinaus spielen aber auch andere Aspekte fiir das inhaltliche Verstindnis eine
Rolle, namlich das Umgebungswissen, wie z.B. das Wissen {iber die Verwendung spezifi-
scher Ausdriicke im Unternehmen oder die Kenntnisse der Strukturen, in denen die Kom-
munikation stattfindet. In der Kommunikationsplanung kénnen wir uns die im Abschnitt
2.2.3 angesprochenen Ontologien zunutze machen. Durch Festlegung von Begriffen und
anderen Elementen in einer Ontologie und durch den Verweis auf diese Ontologie in der
Kommunikation kénnen wird die einheitliche Verwendung und ein einheitliches Verstand-
nis sicherstellen. Wenn wir z.B. eine vordefinierte Liste von Unternehmensbereichen als
Auswahlfeld in einem Formular verwenden, ist sichergestellt, dass dieselben Unterneh-
mensbereiche auch iiber dieselben Namen angesprochen werden. Damit bilden wir einen
Teil des Umgebungswissens ab, den sonst der Benutzer selbst einbringen miisste. Im letz-
ten Fall besteht dabei immer die Gefahr, dass gleiche Dinge unterschiedlich bezeichnet wer-
den oder unterschiedliche Dinge mit dhnlichen Begriffen belegt werden, was zu Missver-
standnissen fiihren kann.

Diese Ebene der Verstandlichkeit hat direkte Auswirkungen auf die Planung unserer Kom-
munikationsprozesse, da natiirlich sichergestellt werden muss, dass die Inhalte auch rich-
tig verstanden werden. In der Regel versuchen wir das iiber die Formalisierung der Pro-
zesse zu erreichen. Formalisierte Sprachen wie z.B. die Mathematik gelten als eindeutiger
als weniger formalisierte Kommunikationsmethoden. Der Begriff ,formalisiert* deutet
schon an, dass wir dazu in der Kommunikation mehr oder weniger strikt vorgegebene For-
mulare verwenden. Ein Formular zeichnet sich dadurch aus, dass die einzelnen inhaltlichen
Bestandteile klar definiert sind und nur in einer vordefinierten Form (in einem Formular-
feld) angegeben werden konnen.

In weniger formalisierten Prozessen konnen wir das Verstindnis absichern, indem wir
einen offenen Feedbackkanal haben, das heiBt einen Weg, iiber den wir nachfragen und
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Einzelaspekte abkldren konnen. Wir konnen dazu z.B. auch freie Kommentarfelder in For-
mularen nutzen.

Die dritte Ebene, auf die sich der Begriff Verstandlichkeit bezieht, ist die Handlungsebene.
Damit ist gemeint, dass der Kommunikationspartner versteht, welche Reaktion von ihm
erwartet wird bzw. was er mit der iibermittelten Information machen soll. Dieser Aspekt hat
fiir die Unternehmenskommunikation mindesten ebenso viel Bedeutung wie der inhaltli-
che. Kommunikationsprozesse dienen in der Regel dazu, Aktionen im Unternehmen auszu-
Iosen. In stark standardisierten Prozessen stellt das auf den ersten Blick kein Problem dar,
da die Aktion direkt mit dem Kommunikationsergebnis gekoppelt werden kann. Wenn also
z.B. die Freigabe eines Dokumentes angefordert wird, kann der Prozess so angelegt werden,
dass die Nachricht selbst schon einen Verweis auf die Aktion, z.B. in Form eines Links oder
einer Schaltflache, enthalt. Trotzdem gibt es auch hier immer wieder Missverstandnisse in
der Kommunikation. Das ist z.B. der Fall, wenn der Empfanger aus der Nachricht nicht
entnehmen kann, dass er das Dokument vorher zu priifen hat und dieser Prozess neu fiir
ihn ist, er es daher aus seinem Wissen auch nicht erschlieBen kann.

Gerade fiir das Handlungsverstindnis der Kommunikation spielen wiederum kulturelle
Aspekte eine Rolle. Aspekte wie Hoflichkeit, Hierarchiedenken, Verantwortungsgefiihl etc.
sind in verschiedenen Kulturen hdufig mit unterschiedlichen Mitteln und in unterschiedli-
cher Auspragung kommunikativ umgesetzt. Das betrifft nicht nur die Kulturen verschiede-
ner Liander, sondern kann auch schon zwischen Unternehmen und sogar innerhalb eines
Unternehmens zwischen Abteilungen auftreten. Im Extremfall kann das dazu fiihren, dass
erforderliche Kommunikationsprozesse des Reportings nicht durchgefiihrt werden, weil sie
nicht als Weitergabe von Informationen verstanden werden, sondern als Schuldbekenntnis
fiir Fehler interpretiert werden. In international arbeitenden Unternehmen finden sich
dafiir immer wieder Beispiele.

Der Handlungsaspekt spielt im kommunikativen Verstdndnis aber auch zwischen Indivi-
duen eine groBe Rolle. Dem Leser ist womoglich das Vier-Ohren-Modell von Friedemann
Schulz von Thun ein Begriff'. Schulz von Thuns Ansatz, und mit ihm viele andere psycholo-
gische Ansitze, machen deutlich, dass eine AuBerung immer unter verschiedenen Hand-
lungsaspekten verstanden werden kann und es von der Situation, den beteiligten Personen,
der Form der AuBerung und verschiedenen anderen Aspekten abhingt, welcher der Aspekte
in den Vordergrund tritt. Bei Schulz von Thun sind das der inhaltliche und der Beziehungs-
aspekt, der Appell und die Kundgabe. Eine AuBerung wie ,Mir ist kalt“ kann demnach vier
verschiedene Reaktionen hervorrufen, je nachdem welcher Aspekt beim Horer wirksam
wird (Schulz von Thun spricht dabei von den vier Ohren des Horers): ,Ja, ich glaube, es
sind nur 15 Grad Celsius hier (Inhalt), ,Sie Armster, das tut mir Leid* (Kundgabe), ,Okay,
ich mache das Fenster zu“ (Appell), ,Mach dein Fenster doch selber zu, ich bin nicht dein
Diener” (Beziehung).

Spielen diese Aspekte in unseren Kommunikationsprozessen auch eine Rolle? Ich meine ja,
da auch prozessgebundene Kommunikation immer noch Kommunikation ist und daher
auch entsprechend von uns interpretiert wird. Das heifit ein Prozess, der uns z.B. auffor-
dert, Fehler zu berichten, kann leicht auf dem Beziehungsaspekt missverstanden und dann

! (Friedemann Schulz von Thun: Miteinander Reden 1: Stérungen und Kldrungen. Allgemeine Psychologie der
Kommunikation, Reinbek bei Hamburg 1981)
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so ausgefiihrt werden, dass er nicht das gewiinschte Ergebnis bringt, also ein ehrliches
Reporting. Nicht alle Faktoren, die darauf Einfluss haben, lassen sich aber im Unternehmen
steuern. Zumindest aber formale Faktoren, wie die Art der Aufforderung, und gewisse kul-
turelle Faktoren, wie z.B. der Umgang mit offenen AuBerungen, lassen sich aber gestalten.
Auch das grundlegende Handlungsverstédndnis konnen wir dadurch absichern, dass im Pro-
zess deutlich wird, was als Handlung erwartet wird bzw. welche Reaktionen erfolgen wer-
den. Das hat auch viel mit unserem nichsten Aspekt, der Nachvollziehbarkeit der Prozesse,
Zu tun.

2.3.2 Integritdat/Nachvollziehbarkeit

Die Nachvollziehbarkeit bzw. Integritit eines Kommunikationsprozesses bezieht sich eben-
falls auf zwei Aspekte. Einerseits ist es, wie im vorigen Abschnitt angesprochen, fiir den
auslosenden Kommunikationspartner wichtig zu wissen, welche Auswirkungen seine Kom-
munikation hat. Er muss also den Prozess verstehen und wissen, warum und mit welchem
Ziel er kommuniziert. Wenn ich jemanden informieren soll, muss ich wissen, warum derje-
nige die Information benotigt und was er mit der Information anfangen wird. Nur dann
kann ich entscheiden, wie ich sie am besten iibermittle und ob ich dafiir den richtigen Weg
ausgewahlt habe.

Auf der Empfangerseite ist aber auch der Aspekt der Nachvollziehbarkeit von Bedeutung.
Damit der Empfinger die AuBerung richtig einschitzen kann, muss er wissen, woher sie
kommt. In Unternehmen muss dariiber hinaus auch noch sichergestellt sein, dass sie tat-
sdchlich von der angegebenen Stelle kommt. In der IT kennen wir die Gefahr des Spoofing,
das heiBt des Vortduschens eines falschen Absenders. Da Kommunikationsprozesse im
Unternehmen, wie schon gesagt, Aktionen auslosen, muss sichergestellt sein, dass diese
Aktion berechtigterweise ausgeldst wird.

Technisch setzen wir das in der Regel so um, dass wir einerseits auf eine sichere und
nachvollziehbare Authentifizierung des Absenders setzen und andererseits auf Basis der
Authentifizierung eine Autorisierung aufbauen, die sicherstellt, dass nur berechtigte
Absender bestimmte Prozesse nutzen konnen. Wir bendtigen also Sicherheitsmechanismen
in unseren Kommunikationswerkzeugen, die beides durchfiithren konnen, die Authentifizie-
rung und die Autorisierung. Dies wird umso wichtiger, je groer das Unternehmen ist, da
sich dann die Kommunikationspartner nicht mehr von Person zu Person kennen.

In formalisierten Prozessen konnen wir das voraussichtlich besser umsetzen als in weniger
formalen Kommunikationsarten. Eine einfache E-Mail mit einem angehdngten Dokument
kann von einem beliebigen Absender an mich gesendet werden. Ich kann in der Regel nur
anhand der Absenderadresse ermitteln, ob er zu meinem Unternehmen gehort. Eventuell
kann ich dann noch feststellen, in welcher Abteilung und in welcher Position er sitzt. Wenn
der Einstieg in den Prozess aber schon eine Authentifizierung und Autorisierung erfordert,
z.B. weil das Empfangspostfach so eingeschrankt ist, dass nur bestimmte Absender dahin
versenden diirfen, besteht eine groBere Sicherheit, dass die E-Mail berechtigterweise an
mich gesendet wurde.
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2.3.3 Zuverlassigkeit

Wihrend wir bisher eher mit funktionalen Anforderungen an unsere Kommunikation zu
tun hatten, sind die ndchsten drei eher als nicht-funktionale Anforderungen einzustufen.
Zuverlassigkeit ist eine davon. In der IT kennen wir diese auch unter den Begriffen der
Verfiigbarkeit oder Ausfallsicherheit einer Anwendung.

Von einem Kommunikationsprozess erwarten wir, dass er bis zum Ende durchgefiihrt wird,
wenn wir ihn anstoBen. Wenn ich also die Quartalszahlen meiner Abteilung berichte,
erwarte ich, dass diese auch in den entsprechenden Auswertungen ankommen. Héufig sind
entsprechende Prozesse auch zeitkritisch, das heifit die Informationen miissen nicht nur
ankommen, sondern dies auch zum richtigen Zeitpunkt. Nicht zu vergessen, dass sie auch
an der richtigen Stelle ankommen miissen.

All diese Punkte fassen wir unter der Zuverlassigkeit der Kommunikationsprozesse zusam-
men. Die rein technischen Aspekte werden in der Regel durch die Infrastrukturplanung
vorgegeben. Dass wir also eine ausfallsichere Gestaltung unserer Serverinfrastruktur, meis-
tens in Form von Redundanz, auf verschiedenen Ebenen haben, ist kein Aspekt, den wir bei
der Betrachtung unserer Kommunikationsprozesse explizit beriicksichtigen werden. Wir
sollten aber wissen, welchen Grad an Zuverldssigkeit wir haben, um in der Planung zu
berticksichtigen, wie wir mit Ausfillen in unserer Kommunikation umgehen. Ob wir z.B.
alternative Kommunikationswege bei zeitkritischen Kommunikationen vorsehen oder ob
wir bewusst Feedbackkandle einplanen, wenn erwartete Kommunikationsprozesse nicht
zur rechten Zeit durchgefiihrt werden. Feedback heifit im einfachen Fall nachzufragen, wo
denn die Zahlen bleiben.

2.3.4 Verfugbarkeit

Verfligbarkeit kann einerseits, wie im vorigen Abschnitt geschildert, auf die zeitliche Ver-
fiigharkeit einer Anwendung bezogen werden. Andererseits heit Verfiigharkeit aber auch:
Konnen die Kommunikationspartner den Prozess, da wo sie sind, nutzen, das hei3it steht er
unter den erforderlichen Bedingungen zur Verfiigung? Gerade in den Zeiten des mobilen
Arbeitens mit Gerdten wie Smartphones und Tablet-Computern gewinnt dieser Aspekt
zunehmend an Bedeutung.

Wiéhrend es heute tiblich ist, tiber sein Smartphone auch per E-Mail zu kommunizieren, sieht
das bei formalisierten Prozessen anders aus. Diese setzen haufig auf spezielle Anwendungen
auf, fiir die urspriinglich nur die Eingabe per Computer vorgesehen war. Bei den groBen
Anbietern finden wir zwar in der Regel schon Apps fiir die Serveranwendungen. Da aber die
Betriebssysteme bei den Smartphones anders verteilt sind, steckt dahinter ein nicht unerheb-
licher Entwicklungsaufwand. AuBerdem ist zu bedenken, dass wir ja auch die Nachvollzieh-
barkeit der Kommunikation sicherstellen miissen. Je mobiler die Gerate sind, desto schwieri-
ger gestaltet sich das. Die Authentifizierung wird in der Regel tiber das Gerat vorgenommen.
Wenn dieses dann in die Hande eines unternehmensfremden Benutzers kommt, kann dieser
theoretisch die Aktionen so ausfiihren, als sei er der urspriingliche Besitzer des Gerates.

Ein weiterer Aspekt spielt hier eine Rolle. Mobilitit hat zur Folge, dass wir nicht immer mit
dem Unternehmen verbunden sind, z.B. wenn kein Mobilfunknetz verfiigbar ist. Die Frage
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ist dann, bis zu welchem Grad einzelne Kommunikationsprozesse auch in einem solchen
Fall arbeiten miissen. Miissen bestimmte Informationen als Ergebnisse von Kommunika-
tionsprozessen auch ohne Verbindung zum Unternehmensnetz abfragbar sein? Oder miis-
sen Kommunikationsakte auch offline ausgelost werden konnen, auch wenn sie erst spater
verarbeitet werden? An diesen Fragestellungen sieht man schon, dass dieser Aspekt viel
mit der asynchronen Gestaltung von Prozessen zu tun hat. Wobei die Asynchronizitat auf
beiden Seiten des Kommunikationsaktes auftreten kann.

2.3.5 Sicherheit und Vertraulichkeit

Vertrauliche Informationen liegen in Unternehmen an vielen Stellen vor, von den Gehalts-
informationen der Mitarbeiter iiber die Inhalte von Mitarbeitergesprachen bis hin zu tech-
nischen und strategischen Informationen der Produktentwicklung und den Inhalten von
Kundenvertriagen. Auch diese Informationen entstehen durch Kommunikation und werden
in Kommunikationsprozessen weitergegeben und weiterverarbeitet. Vertraulichkeit heif3t
dabei, dass diese Informationen vor dem unberechtigten Zugriff und vor der unberechtigten
Weitergabe geschiitzt werden miissen. Diesen Schutz stellen wir in der Regel iiber Sicher-
heitsmechanismen auf den verschiedenen Ebenen her.

Auf der organisatorischen Ebene kennen wir hier vertragliche oder dhnliche Vereinbarun-
gen, die die Weitergabe von Informationen sanktionieren, wie z.B. Non-Disclosure-Agree-
ments (NDA) oder Letter Of Intent (LOI).

Technisch kennen wir eine ganze Reihe von Mechanismen, die wir nutzen konnen. Das
fangt bei den schon erwdhnten Authentifizierungsmechanismen an und geht {iber Ver-
schliisselungsmechanismen bis hin zu Datenverkehrsiiberpriifungen auf Firewalls und Pro-
xyservern. Neben der Fragestellung, welche Mechanismen dabei von unserer Infrastruktur
unterstiitzt werden und welche technischen Voraussetzungen wir dafiir benotigen, werden
wir bei der Planung unserer Kommunikationsprozesse insbesondere der Frage nachgehen,
inwieweit wir entsprechende Sicherheitsmechanismen regelbasiert abbilden konnen, z.B.
auf Basis der Identitdt der Kommunikationspartner oder des Inhalts der Kommunikation.

Gerade bei dem Aspekt der Sicherheit zeigt die Erfahrung aber immer wieder, dass alle
technischen Moglichkeiten nie eine vollstindige Sicherheit garantieren konnen, sondern
dass dazu immer auch ein fundiertes Verstdndnis der Kommunikationspartner gehort. Es
macht z.B. wenig Sinn, wenn wir die telefonische Kommunikation unserer Vertriebsmitar-
beiter mit starken Verschliisselungsmechanismen verschliisseln, diese dann aber ihre Kun-
denverhandlungen per Telefon im Grofraumwagen eines ICE fiihren. Moglichst noch auf
der Riickfahrt von einer Fachtagung, auf der auch die Mitarbeiter des Wettbewerbs teilge-
nommen haben und eventuell im gleichen Wagen zuriickfahren.

2.3.6 Flexibilitat

Wir haben im Abschnitt 2.2.1 gesehen, dass Prozesse grundsitzlich die Eigenschaften
haben, immer wieder in gleicher Weise wiederholt werden zu konnen und dabei das gleiche
Ergebnis liefern. Daher scheint es auf den ersten Blick widerspriichlich, von einem Prozess
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Flexibilitdt zu verlangen. Diese widerspricht ja der gleichartigen Wiederholung, da damit
gefordert wird, den Prozess in verschiedenen Situationen unterschiedlich durchzufiihren.
Trotzdem macht es Sinn, sich im Rahmen der Planung von Kommunikationsprozessen
dieser Anforderung zu stellen. In der zwischenmenschlichen Kommunikation sind wir es
namlich durchaus gewohnt, unsere Kommunikation flexibel auf verschiedene Situationen
anzupassen. Wenn wir z.B. einen Freund darum bitten, uns bei dem Aufbau eines Garten-
héduschens zu helfen, werden wir ihm vielleicht eine E-Mail schicken, um zu fragen, ob er
am nachsten Wochenende Zeit hat. Wenn wir dieselbe Bitte anbringen wollen, die Hilfe aber
sofort benotigen, weil wir z.B. schon angefangen haben, das Gartenhduschen aufzubauen
und jetzt merken, dass wir eine helfende Hand bendtigen, werden wir ihn wohl eher anru-
fen, um zu fragen, ob er Zeit hat.

Um also dieselbe Art von Kommunikation durchzufiihren (in diesem Fall ,um Hilfe bitten*)
wihlen wir je nach Situation unterschiedliche Wege. In der Unternehmenskommunikation
konnte man vielleicht liberlegen, dass wir es dann ja mit unterschiedlichen Kommunika-
tionsprozessen zu tun haben, einmal einen Prozess fiir die zeitunkritischen Anfragen und
einen Prozess fiir die zeitkritische Anfrage. Da wir dhnliche Effekte aber in sehr vielen
Kommunikationsprozessen haben, kann das sehr leicht zu einer uniibersichtlichen Pro-
zesslandschaft fithren, in der sich unsere Anwender dann nicht mehr zurechtfinden.

Es macht daher meines Erachtens mehr Sinn, fiir eine Art von Kommunikation, definiert
durch das zu erreichende Ergebnis, auch einen Prozess vorzusehen, diesen dann aber so zu
gestalten, dass er fiir unterschiedliche Rahmenbedingungen auch unterschiedliche Ausfiih-
rungsoptionen erlaubt. Beispielsweise kinnen wir fiir zeitkritische Berichte ein Attribut in
der Eingabe vorsehen (etwa in Form einer Checkbox), mit dem wir dem Empfanger zeigen,
dass wir eine schnelle Reaktion fordern. Am anderen Ende des Prozesses kann dieses Attri-
but wiederum fiir eine schnelle Benachrichtigung sorgen.

Wir alle kennen entsprechende Verfahren schon aus der E-Mail-Kommunikation. Im SMTP-
Protokoll ist ein Flag (Nachrichtenattribut) vorgesehen, das eine Nachricht als dringend
markiert bzw. mit hoher Prioritit versieht. Diese Markierung wird dem Empfanger in sei-
nem E-Mail-Programm in der Regel auch angezeigt und er kann entsprechend reagieren. Da
damit eine schnelle Reaktion angefordert wird, macht es im Ubrigen wenig Sinn, die Mar-
kierung in seinem E-Mail-Programm als Standard zu setzen. Wenn jede Nachricht markiert
wird, ist schlieBlich keine mehr dringend, da es keinen Unterschied zum Normalfall mehr
gibt. Damit wird auch deutlich, dass solch einfache Markierungen immer auch einer unter-
stiitzenden Vereinbarung bediirfen. Es muss den Kommunikationspartnern klar sein, was
es heiBt, wenn eine entsprechende Option gesetzt wird: ,Was teile ich dem Empfanger damit
mit?“ und ,Was wird von mir als Empfanger damit erwartet?“.

Auf Basis dieses allgemeinen Uberblicks iiber die funktionalen und nicht-funktionalen
Anforderungen unserer Kommunikationsprozesse erkennen wir recht schnell, dass wir
diese nicht mit einem einfachen Werkzeug erfiillen werden konnen, sondern dass dafiir
eine ganze Reihe von Werkzeugen notig sind. Microsoft ist einer der Anbieter, die uns dabei
auf jeder Ebene unterstiitzen konnen. Werfen wir daher im Folgenden einen Blick auf die
Plattformkomponenten von Microsoft, mit denen wir die Anforderungen umsetzen werden.
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