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KOMMUNIKATION
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Erlaubnis

Unternehmen nutzen verschiedene Kommunikations-
kanale, um die Mitarbeiter mit Informationen zu versor-
gen. Die wahrgenommene Qualitat der Kommunikation
beinhaltet auch Hinweise zum Fiihrungsverhalten.
Durch eine entsprechende Analyse kann ein Uberblick
des Ist-Zustands der betriebsinternen Kommunikation
entstehen und daraus konnen Verbesserungspotentiale
aufgezeigt werden, die Anlass fiir Veranderungs-

prozesse sein kénnen.

Die interne Unternehmenskommunika-
tion profitiert von der Medienvielfalt
und umfasst neben klassischen MafSnah-
men der Informationsvermittlung (z. B.
Mitarbeiterzeitung) auch elektronische
Moglichkeiten (z. B. Nutzung einer In-
tranet-Plattform, E-Mail u. a.). Trotz
dieser Kanile sehen sich Mitarbeiter
oder Mitarbeitergruppen teilweise un-
zureichend oder nicht informiert.

Auf den ersten Blick ist oft nicht
erkennbar, wodurch die interne Kom-
munikation gestort wird oder warum
Mitarbeiter es vermeiden, am Informati-
onsaustausch teilzunehmen. Personen
mit Fuhrungs- und Leitungsaufgaben
benotigen die Kommunikationsstruktu-
ren, um den gesamten Betrieb oder Be-
triebseinheiten zu steuern. Deshalb ist es
gerade fur Fuhrungskrifte besonders be-
deutsam, die Qualitat der betriebsinter-
nen Kommunikation zu kennen.

In Einrichtungen der Sozialwirtschaft
und des Gesundheitswesens wie beispiels-
weise in einem Klinikum sind Informati-
on und Kommunikation fir Fihrungs-
krifte eine besondere Herausforderung,
da nicht nur verschiedene Berufsgruppen
mit je eigenen Leitungssystemen vorhan-
den sind, sondern das jeweilige domi-
nenspezifische Handeln unbedingt mit-
einander zu koordinieren ist.

Die diesen Ausfuhrungen zugrunde-
liegende Studie (vgl. Weinberger 2010)
erhebt, wie die Mitarbeiter eines Univer-
sitatsklinikums die interne Kommunika-
tion wahrnehmen und wieso Kommuni-
kationsabldufe positiv oder negativ
bewertet werden. Die Fallstudie konzen-
triert sich auf die subjektiven Theorien
und Konstrukte der verschiedenen Mit-
arbeitergruppen. Aus den Ergebnissen
der Befragung konnen Ansatzpunkte fur
die Optimierung der internen Kommu-
nikation abgeleitet werden.

Die Studie

Die Grundgesamtheit der Befragten be-
steht aus allen Angestellten, wobei dhn-
liche Berufsgruppen (z. B. Krankenpfle-
ge und Zahnarzthelfer) zu Gruppen
gebundelt werden. So ergeben sich die
folgenden acht Kategorien, die abstei-
gend nach ihrer GrofSe geordnet sind:
Krankenpflege, medizinisch-technischer
Dienst, Arzte und Zahnirzte, Verwal-
tung, Wissenschaftler, Physiotherapie,
Apotheke und Arztliche Direktion.
Nicht in die Grundgesamtheit einge-
gangen sind Studierende, die wahrend
der medizinischen Ausbildung am Kli-
nikbetrieb teilhaben sowie beurlaubte
Mitarbeiter, Sitzwachen und studenti-
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sche Hilfskrifte. Patienten wurden nicht
befragt, da sie als »Kunden« von den ex-
ternen Kommunikationswegen ange-
sprochen werden und die Qualitit der
internen Kommunikation nicht unmit-
telbar beurteilen konnen.

Die reprisentative Stichprobe ent-
stand mit Hilfe der Methode des »quota
samplings«. Die Quoten geben vor, wie
viele Personen aus den jeweiligen Grup-
pen zu befragen sind (vgl. Noelle-Neu-
mann 2005, S. 236), um einen modellge-

zu erfassen. Sie zu verstehen bedeutet,
die zugrunde gelegten subjektiven Dia-
gnose- und Erklarungshypothesen, Ziele
und subjektiven Strategien zu kldren
(vgl. Konig/Vollmer 1996, S. 144).

Das Konstrukt-Interview geht von
der Annahme aus, dass jeder Befragte
fur seine Realitdt je eigene sprachliche
Ausdricke verwendet. Diese subjekti-
ven Konstrukte mussen nicht dem Ver-
standnis des Interviewers entsprechen.
Dessen Aufgabe ist es vielmehr, sie zu

»Das personliche Gesprdche gehort nach

wie vor zu den wichtigsten Methoden der
Informationsweitergabe«

rechten  Miniaturquerschnitt  zu
erreichen. In dieser Befragung werden
als Quoten die Merkmale »Berufsgrup-
penzugehorigkeit« und »Geschlecht«
definiert. Befragt werden 13 Frauen und
sieben Manner.

Waihrend des Gesprachs werden fol-
gende weitere Faktoren geklart, die
nicht direkt aus der Grundgesamtheit
abzuleiten sind: Handelt es sich a) um
Fuhrungskrifte oder Mitarbeiter ohne
Fuhrungsverantwortung und b) wie lan-
ge gehoren die Mitarbeiter dem Betrieb
an. Sieben Fuhrungskrifte (zwei Pflege,
zwei Arzte, zwei medizinisch-techni-
schen Dienst, eine Verwaltung) und 13
Mitarbeiter sind vertreten. Die Betriebs-
zugehorigkeit ist gleichmafSig verteilt
(unter einem Jahr bis zu 27 Jahren bei ei-
nem Mittelwert von 9,3 Jahren).

Diese Merkmale beeinflussen das In-
terview, denn die hierarchische Stellung
und die Betriebszugehorigkeit sind bei
der Formulierung der Leitfragen zu
berticksichtigen. Daneben haben sie Ein-
fluss auf die subjektive Wahrnehmung
der internen Kommunikation (z. B. in-
folge des Zugangs zu Informationen).
Die Interviews fanden von Mai bis Juni
2010 statt. Die Inhalte wurden in Form
eines zusammenfassenden Protokolls
festgehalten.

Das Konstrukt-Interview

Das Konstrukt-Interview dient nach Ko-
nig und Vollmer (1996) dazu, die sub-
jektive Theorie eines Gesprachspartners
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»entschlisseln« und die Bedeutung zu
hinterfragen (vgl. Luchte 2001, S. 36).

Das Konstrukt-Interview gliedert
sich formal in die Orientierungs-, Erar-
beitungs- sowie Abschlussphase. In der
Orientierungsphase erhilt der zu Befra-
gende ausreichend Informationen tiber
Hintergrund und Ziel der Studie. Die Er-
arbeitungsphase konzentriert sich auf
die Erfassung der subjektiven Theorien,
wobei der Interviewer das Gesprach nur
insoweit steuert, als er die Aufmerksam-
keit auf das Untersuchungsziel lenkt und
nach der Bedeutung von sprachlichen
Ausdriicken fragt. Ein Konstrukt kann
beispielsweise durch die Fokussierung
auf eine konkrete Situation aufgelost
werden (»Konnen Sie eine Situation
schildern, in der Sie ...«). In der Ab-
schlussphase hat der Interviewer Gele-
genheit, speziell auf Themen einzuge-
hen, die noch nicht angesprochen
wurden. Das Gesprich verlduft nicht li-
near nach einem vorgefertigten Leitfa-
den, sondern orientiert sich an der
Wahrnehmung der Interviewpartner.
Deshalb eignet sich ein Leitfaden in
Form eines Mindmaps.

Auswertung in einer
9-Felder-Matrix

Aus der Analyse der Literatur zur inter-
nen Kommunikation (Degenhardt
1998, Fallosch 2007, Klofer/Nies 2003,
Mast 2008, Schick 2007 u. a.) entstand
ein Theoriemodell, das besonders auf
die Kommunikationsprozessen in Klini-

ken fokussiert ist. Es definiert folgende
Werkzeuge und Funktionen interner
Kommunikation. Die Werkzeuge und
Funktionen bilden die Achsen einer Ma-
trix, die miteinander in Beziehung ste-
hen, so dass sich daraus in der Summe
neun Felder ergeben. Das Modell zeigt
alle moglichen Verkniupfungen zwi-
schen Werkzeugen und Funktionen, oh-
ne sie hinsichtlich ihrer Bedeutung und
Anwendbarkeit zu gewichten. Erst wenn
die Interviewresultate eingearbeitet wer-
den, zeigen sich Gewichtungen, die sich
aus der Wahrnehmung und Bewertung
durch die Mitarbeiter ergeben.

Fiinf Konsequenzen fiir die
betriebliche Praxis

Die vorgestellte Methode liefert ein
Werkzeug, mit dem der Ist-Zustand der
internen Kommunikation unterneh-
mensspezifisch zu einem bestimmten
Zeitpunkt abgebildet werden kann. Die
Untersuchung kann in regelmafSigen Ab-
stinden wiederholt werden und bei-
spielsweise als Teil des Qualititsmana-
gements Entwicklungen aufzeigen. Das
Theoriemodell kann auf Managemente-
bene als Instrument der Steuerung und
des Controllings von internen Kommu-
nikationsabldufen eingesetzt werden.
Dariiber hinaus lassen sich aus der Un-
tersuchung funf Erfolgskriterien der in-
ternen Kommunikation ableiten:
1 Den Wert des personlichen Ge-
e sprichs nutzen: Die personli-
che Kommunikation — formalisiert als
Besprechung, als spontaner Austausch
per Telefon oder »face-to-face« — gehort
vor allem innerhalb der Abteilung zu
den wichtigsten Wegen der Informati-
onsverteilung. Thre Starken liegen in der
gezielten Informationsweitergabe, der
Forderung des personlichen Austauschs
und der Gelegenheit zu direktem Feed-
back. Fuhrungskrafte sollten deshalb in
diese Kommunikationsform ausrei-
chend Zeit investieren, auch wenn elek-
tronische Kommunikationswege zur
Verfugung stehen.
Aus den Stirken der Kommu-
o nikationswerkzeuge schopfen:
Informationszufluss und Informations-
verteilung werden als wesentliche Vor-
aussetzung fur die tagliche Aufgaben-
erfullung erkannt. Dabei konnen
Informationen auf unterschiedlichen,
zum Teil parallelen Wegen verteilt wer-
den. Welcher Weg sich am besten eignet,
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hangt von der Art der Information ab.
Konflikttrachtige oder schwer verstand-
liche Informationen werden bevorzugt
uber die personliche Kommunikation
vermittelt; Informationen zum Nach-
schlagen holt man sich uber das Intra-
net. Mit der Mitarbeiterzeitung werden
Hintergrundinformationen und ein Ein-
blick in andere Bereiche verbunden. Um
Informationen iiber verschiedene Medi-
en abrufen zu konnen, miissen diese un-
gehindert zuganglich sein. Sind Barrie-
ren vorhanden, sinkt die Bereitschaft,
sich aktiv auf dem Laufenden zu halten.
Fuhrungskrifte sollten deshalb die Bar-
rierefreiheit der Informationswege re-
gelmaflig tiberprufen.
3 Fuhrungskrifte fur ihre Kom-
e munikationsaufgabe qualifi-
zieren: Der Vorgesetzte hat mehrere
Aufgaben: Er ist eine wichtige Informa-
tionsquelle, er gilt als Vermittler bei
Konflikten, als Ansprechpartner bei
fachlichen Fragen und als Berater zur
personlichen Weiterentwicklung. Die
Qualitit der Kommunikation beeinflusst
das Verhiltnis zwischen Vorgesetztem
und Mitarbeiter erheblich. Fihrungs-
krifte sollten sich deshalb unterneh-
mensweit an einem Modell der internen
Kommunikation orientieren und zur
Steuerung der internen Kommunika-
tionsabldufe anwenden.
Das Unternehmen nach innen
o darstellen und Verinderungen
kommunizieren: Mitarbeiter sind eine
wichtige Zielgruppe der Offentlichkeits-
arbeit eines Betriebes. Veranderungen
sollten nicht aus der Presse, sondern be-
reits im Vorfeld Giber interne Kommuni-
kationswege verteilt werden. Das for-
dert die Identifikation mit dem
Unternehmen und die Motivation der
Mitarbeiter. Eine Prasentation nach in-
nen erfordert Planung, Struktur und
kontinuierliche Betreuung. Fihrungs-
krafte sollten nach Vorgabe der Ge-
schiftsleitung und in gegenseitiger Ab-
stimmung die Aufgabe des »internen
Marketings« wahrnehmen.
Unternehmenskultur fordern,
e Orientierung und Dialog bie-
ten: Die gemeinsame Entwicklung der
Unternehmenskultur kann gezielt zur
Forderung des Zugehorigkeitsgefiihls
eingesetzt werden. Hier bietet besonders
der Einsatz der personlichen Kommuni-
kation hohes Potential fiir Verbesserun-
gen. Im Gegensatz dazu beeintrachtigen
eine wahrgenommene Anonymitat der

Beschiftigten untereinander, Differen-
zen zwischen Berufsgruppen oder Abtei-
lungen und schwelende Konflikte im Un-
ternehmen das Arbeitsklima signifikant.

Fazit: Fuhrungskrafte sollten durch
kontinuierliche, langfristig angelegte
Mafsnahmen dazu beitragen, vorhande-
ne Konflikte abzubauen, beispielsweise
indem verschiedene Berufsgruppen an
einen Tisch gebracht werden oder
praventiv an der Entwicklung der Unter-
nehmenskultur mitwirken. [

Literatur

Degenhardt, J6rg (1998): Struktur- und
Fithrungswandel im Krankenhaus. Emotionen
als Wegweiser der Veranderung. Stuttgart.
Fallosch, Astrid (2007): Erfolgsfaktor Interne
Kommunikation. Die Rolle der Fiihrungskraft
als erfolgreicher Kommunikator. Saarbriicken.
Kléfer, Franz/Nies, Ulrich (2003): Erfolgreich
durch interne Kommunikation. Mitarbeiter
besser informieren, motivieren, aktivieren. 3.,
vollstandig Uiberarbeitete Auflage. Miinchen.
Konig, Eckard / Vollmer, Gerda (1996): Syste-
mische Organisationsberatung. Grundlagen
und Methoden. 4., liberarbeitete Auflage.
Weinheim.

Mast, Claudia (2008): Unternehmenskommu-
nikation. Ein Leitfaden. 3., neu bearbeitete und
erweiterte Auflage. Stuttgart.
Noelle-Neumann, Elisabeth/Petersen, Thomas
(2005): Alle, nicht jeder. Einfihrung in die Me-
thoden der Demoskopie. Vierte Auflage. Ber-
lin, Heidelberg.

Luchte, Katja (2001): Teilnehmerorientierung in
der Praxis der Erwachsenenbildung (Internet
http://books.google.de, Zugriff am 5.1.2010).
Schick, Siegfried (2007): Interne Unternehmens-
kommunikation. Strategien entwickeln, Struk-
turen schaffen, Prozesse steuern. Stuttgart.
Weinberger, Katharina (2010): Interne Kom-
munikation. Unveroéffentlichte Masterarbeit
an der Hochschule Regensburg, Fakultat fiir
Angewandte Sozialwissenschaften.

MAGAZIN

Mit Gott rechnen.
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