FREIE UNIVERSITAT BERLIN

FACHBEREICH ERZIEHUNGSWISSENSCHAFT UND PSYCHOLOGIE

WIE RELEVANT KANN INFORMELLE K OMMUNIKATION

FUR LERNENDE ORGANISATIONEN SEIN ?

Dissertation
zur Erlangung des akademischen Grades
Doktor der Philosophie
(Dr. phil.)

vorgelegt von

DIPL. PSYCH.
VANESSA VON THENEN M ENNA BARRETO



Fachbereich Erziehungswissenschaft und Psychologie
der Freien Universitat Berlin

WIE RELEVANT KANN INFORMELLE K OMMUNIKATION

FUR LERNENDE ORGANISATIONEN SEIN ?

Dissertation
zur Erlangung des akademischen Grades
Doktor der Philosophie
(Dr. phil.)

vorgelegt von
Dipl. Psych.

Vanessa von Thenen Menna Barreto

Tag der Disputation
Berlin, 21.11.2011



Erstgutachter: Prof. Dr. Detlev Liepmann

Freie Universitat Berlin

Zweitgutachter: PD Dr. Hans-Uwe Hohner

Freie Universitat Berlin



Anfangs wollt” ich fast verzagen,
und ich glaubt’, ich trlig” es nie;
und ich hab” es doch getragen —

aber fragt mich nur nicht: wie?

(Heinrich Heine)




Danksagung

Mein besonderer Dank gilt zunachst Herrn Prof.[Detlev Liepmann, der mich nicht nur
herzlich in seinem Arbeitsbereich aufgenommen untdgriert hat, sondern es auch mir
ermoglichte, der fur mich als Brasilianerin groflderausforderung nachzugehen, in
Berlin  zu promovieren.  Missverstdndnisse, die aufdr kulturbedingter
aufeinanderstof3ender Auffassungen entstehen k&mmetrdas Leben eines Doktorvaters
sicherlich nicht immer vereinfachen mégen, hat Fof Liepmann tber die Jahre mit viel
Geduld und Interesse gemeistert. Ich bedanke nbehse fir die Freiheiten, die er mir
bei meiner wissenschaftlichen Arbeit gewahrt hat.

Herrn PD Dr. Hans-Uwe Hohner danke ich firr die Waéme des Zweitgutachtens und

sein Interesse an der Arbeit.

Herrn PD Dr. Wolfgang Battmann bringe ich grol3ersp&&kt entgegen: Sowohl fur die
kritischen Diskussionen, vor allem um die Definigm informeller und formeller
Kommunikation, als auch fir seine akribische Haijtuder Geisteswissenschaften

gegenuber habe ich ihm vieles zu verdanken.

Meine Kolleginnen und Kollegen des Arbeitsbereicagschaft- und Sozialpsychologie
der Freien Universitat Berlin waren fir meinen Atgalltag von grenzloser Bedeutung:
Ihre Hilfsbereitschaft, das respekt- und verstasalle Miteinander und den alltaglichen
personlichen Austausch haben mich ermutigt undgeiiolfen, die wichtigen Ziele nicht
aus den Augen zu verlieren. Hervorheben mochtamctlieser Stelle Dr. Kathrin Heinitz,
Dipl.-Psych. Simone Smolka, Dipl.-Psych. Sabine E&moDr. Miriam Wirth und Dipl.-

Psych. Nicole Torjus.

Meinem guten Freund und ,Bruder* zu gleich, MatthMasur, mdchte ich danken, mich
mit seiner erstaunlichen Geduld in vielen schwéviementen ertragen zu haben und mir

stets mit positiven Worten immer wieder neuen Asftverlieh.

Herr Walter Stallinger und Frau Christine Stallinganke ich fur das Korrekturlesen, die

guten Ratschlage und die Herzlichkeit aus Altenburg

Ich danke dem European Program Al3an of high Isgkblarships for Latin America fur

die erhaltene finanzielle Unterstitzung.

Schliel3lich gilt meine ganz besondere Danksagungnamem Mann Jens, sowohl flr
seine Bereitschaft, sich immer wieder mit der Thiltn@useinanderzusetzen als auch fir

seine liebevollen Bemihungen, meinen Schreibafitagenehmer zu gestalten.




Wie relevant kann informelle Kommunikation fur Leswde Organisation sein?

ZUSAMMENFASSUNG

Nichts befligelt die Wissenschaft so wie der SchwitKollegen auf dem Flur.

(Arno Penzias — Nobelpreistrager fur Physik)

Die vorliegende Dissertation soll einen Beitrag zu@Bebiet der organisationalen
Kommunikation liefern. Was man lange als informéflemmunikation definierte — ein

spontaner, ad hoc und ungeplanter Informationsassttaaulerhalb der formalisierten
Kommunikationsumgebung, also im Flur, an Kopierg@rdKaffeemaschinen oder beim
Mittagessen in der Kantine — wird heute von den steei Unternehmen als

selbstverstandliche Prozedur zur Steigerung vodukitoritat genutzt und akzeptiert. Die
Arbeitsverhaltnisse und -strukturen haben sich wesb verandert, dass das, was in
Organisationen als ,sich informell kommunizieren“der Vergangenheit definiert wurde,
zum allgemeinen und von Organisationen gewdlnsclnéormationsaustausch eines
Arbeitsalltages insbesondere in Wirtschaftsuntemezhgehort. Es ist nicht mehr wichtig
wann, wie und wo gesprochen wird, sondern vielnvebiriber. Wie ist also informelle

Kommunikation heutzutage von der formellen zu stkeeiden? Diese Arbeit stellt
bisherige Definitionen informeller Kommunikationrfdie heutigen Organisationen und
wirtschaftliche Umwelt infrage. Ein moglicher Angavare die formelle Kommunikation

auf alle Gesprachsinhalte zu beziehen, die im emgend weiteren Sinne Arbeit und
Organisation tangieren. Daraus folgt dann, dassnmélle Kommunikation nicht aufgrund

ihrer Form definiert werden kann, sondern basie@nfdderen Inhalt. Die Definition von

informeller Kommunikation musste sich im Ansatz alén Inhalt privater Gesprache
beziehen, also auf ,organisationsfremde” Kommumikat

Diese aufgrund von subjektiven Interpretationen ausl privaten Interessen entstehenden
Informationen sind allerdings grundsatzlich nichonv den vielfaltigen formellen
Gesprachen in  modernen Organisationen abzukoppdimormelle Aspekte
(privatbezogene Inhalte) missen ebenso als Teilodgginisationalen Kommunikation
betrachtet werden und bei der Analyse der formdflemmunikationswege und -inhalte
(arbeitsbezogener Informationsaustausch) zu bedhitigen sein. Informelle

Kommunikation kann daher nicht nur als Storfaktoterpretiert und unter strenger




Zusammenfassung

Kontrolle gehalten werden. Es entsteht vielmehr iage, inwieweit ein informeller
Informationsaustausch im Rahmen organisationalermidanikationsablaufe eine
fordernde Funktion in Lernenden Organisationen liEhige wichtige Aspekte der
sogenannten informellen Kommunikation werden hegeboben. Systemtheoretisch
dargestellt, kbnnte der ,organisationsfremde” Infationsaustausch (informell) seinen

Beitrag zum Erhalt und zur Auffrischung von Orgaitiisnen leisten.

Aufgrund der grol3en Schwierigkeit, formelle von deformellen Kommunikation zu
trennen, hat diese Studie sich mit unterschiedficB@nensionen der organisationalen
Kommunikation beschéaftigt und diese bezlglich ihrEsmflusses auf Lernende
Organisationen geprift. Die Ergebnisse zeigen, daasgelnde Informationen und die
fehlende Beteiligung der Mitarbeiter, die im Rahmdreser Arbeit der formellen
Kommunikation zugeordnet werden, stark das org@iorsgle Lernen beeintrachtigen.
Aus den Korrelationswerten kristallisiert sich  eirwichtiger Aspekt des
Kommunikationsverhaltens in Bezug auf Lernen in wnd Organisationen heraus: Die
Skala ,Mangelnde Beteiligung der Mitarbeiter* weigtn allen Kommunikationsfacetten
den gro3ten Zusammenhang zu den sieben Dimenst@ndrernenden Organisation auf,
die im ,Dimensions of Learning Organisation Questiaire (DLOQ) von Watkins &
Marsik (2003) abgebildet sind. Auch simultane Regi@nsanalysen bestatigen, dass unter
den Kommunikationsdimensionen die ,Mangelnde Begerg der Mitarbeiter* den
hdchsten Einfluss auf Lernprozesse in Organisati@usiibt. Die negativen Korrelationen
der Skalen ,Foérderung von informeller Kommunikatiomnd ,Guter informeller
Informationsaustausch” mit ,Unzufriedenheit mit rfegller Kommunikation® kdnnen
darauf hinweisen, dass eine Unzufriedenheit seitlmrsMitarbeiter mit den formellen
Informationswegen durch eine gezielte Forderung ohormellen Kommunikation
relativiert werden kann. Ein guter informeller Infationsfluss in Organisationen scheint
dahingehend Méangel in den formellen Kommunikatitiésafen abzufangen. Diese Studie
konnte zeigen, dass informelle Kommunikation einehtige Rolle flr das subjektive
Empfinden der Organisationsmitgliedern spielt: Sseheint Einfluss auf die
Arbeitszufriedenheit und das Zugehorigkeitsempfinda haben und demzufolge kdnnte

sie die Identifizierung der Mitarbeiter mit der @rgsation fordern.

Die vorliegende Arbeit beinhaltet neben Befunden formellen und informellen
Kommunikation und ihrem Zusammenhang mit den sidbiemensionen einer Lernenden

Organisation nach Watkins & Marsik (2003) auch Belzum Zusammenhang von




Zusammenfassung

informeller Kommunikation mit dem Vertrauen zu Vesgtzten und Arbeitsgruppen. Die
Basis fur die empirische Untersuchung bildet eingchfrobe von 338 in zwel

unterschiedlichen Organisationstypen tatigen Persom Alter zwischen 18 und 58
Jahren. Diese stammen aus Unternehmen, die sowohBereich privater Unternehmen
in der Stromversorgungsbranche, als auch der ¢iffeah Verwaltung auf Landesebene

angehoren.
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Wie relevant kann informelle Kommunikation fur Leswde Organisation sein?

1 Einleitung

Im Laufe des letzten Jahrhunderts haben sich dgif@nhalte von Organisation und
Kommunikation deutlich gewandelt. Die systematischelnnovationen der
Produktionsmittel und der Kommunikationstechnolagierzielten eine progressive
Umgestaltung der Interaktionsarten zwischen Orgdioisen und ihrem Markt (Kunden).
Der Ubergang von einer industriellen in eine gleb&onsumgesellschaft hatte die
Verlagerung der Machtverhaltnisse sowohl in einekm- als auch mikropolitischen
Perspektive zur Folge. Organisationen des 21.Jabdits missen immer wieder wandel-
und lernfahig sein vor dem Hintergrund einer Gesbkft, die fortlaufend in Bewegung
ist, vor allem wenn man die neuen Medientechnotogiad Konsumanforderungen in
Betracht zieht.

Die vorliegende Arbeit ist urspringlich davon aween, dass informelle
Kommunikation, wie sie in unterschiedlichen akteell Studien definiert wird,

ausschlaggebend fir organisationales Lernen segren und von Organisationen. Das
Vertrauen der Mitarbeiter in ihre Vorgesetzten ulibeitsgruppen schien dabei ein
wichtiger Hintergrundsaspekt fur die positive Audwing informeller und formeller

Kommunikation auf lernende Prozesse in Organisatiau sein. Im Laufe der Forschung
kristallisierten sich allerdings zwei nach Jahrzehnnoch sehr verschwommene und
umstrittene Felder heraus: Das Gebiet der infoeneKommunikation selbst und auch

das der Begrifflichkeiten um das Konzept einer sigsrden Organisation®.

Diese Dissertation ist gegliedert in einen thesokten und einen empirischen Teil, wobei
das Anliegen des ersteren darin besteht, die Mledrén Darstellungen der zu
untersuchenden Konstrukte in ihre sozial-wirtsdithién Szenarien einzubetten. Es
werden dabei Konzepte wie ,Organisationale Kommaitiik“, ,Lernende Organisation®
und ,Organisationales Vertrauen* bzw. Vertrauen @uganisationsmitgliedern und
Arbeitsgruppen prasentiert, um dann ihren Zusamuaregim empirischen Teil der Arbeit
zu analysieren. Im Mittelpunkt dieser Studie stetienallem die Auseinandersetzungen
im Bereich der Kommunikation und ihre Bedeutung Hifizienz und Lernprozesse in
Organisationen. Eine grol3e Herausforderung liegembegrifflichen Abgrenzung sowohl
der ,formellen” als auch der ,informellen* Kommumitton und die daraus resultierenden
erschwerten Anforderungen an die Untersuchung dem#kungen von ,formeller” und

Jnformeller* Kommunikation in innerbetrieblichendftexten.

12



Einleitung

Der theoretische Teil soll hauptsachlich die engeerstfickung zwischen
Organisationsentwicklung und den fortlaufenden Kamikationstheorien zeigen. Der
geschichtliche Hintergrund soll folgende Fragen ebehten: Wie profitieren
Organisationen von den vielfaltigen Komponenten alganisationalen Kommunikation
und wie gestalten sie ihr kommunikatives Umfeld?eWaben sich die Verdnderungen,
unter Bertcksichtigung von neuen ErkenntnisseneinRbychologie, im Verstandnis der
beiden Begriffe — Organisation und Kommunikation im Laufe der modernen
Produktionsgeschichte ausgewirkt? Ab wann wirdqginfelle® Kommunikation zu einer
organisationalen Thematik? Wie wird Lernen in Oigationen verstanden und wie
konnen Kommunikationsablaufe organisationales Letmeeinflussen? Ist das Vertrauen
ausschlaggebend fur die Vernetzung zwischen Komkationstheorien und

organisationalem Handeln?

Im ersten Kapitel 2.1 werden zunéchst einige Medadr Kommunikation aufgefihrt, die
fur paradigmatische Veranderungen gesorgt habea.idi Abschnitt 2.1.2 genannten
Kommunikationstheorien orientieren sich in der Qigation dabei zwangslaufig an den
dominanten und streng hierarchischen Organisabtom&n zu Beginn des 20.

Jahrhunderts. Die industrielle Organisation ist egglzeichnet durch den rasanten
technologischen Fortschritt der IndustrialisieruBge Situation des Marktes ist vor allem
durch die Nachfrage, einer fehlenden Konkurrenz word der Massenproduktion gepragt
(Mumford, 1934). In diesem Umfeld entwickelt sicardklassische Ansatz“ der friihen
Organisationspsychologie. Organisationen werdeneidats weitgehend geschlossene
Systeme verstanden, ein Begriff, der sich auf dibdfnetik (Wiener, 1948) zurlckfihren
lasst. Als systemtheoretischer Ansatz wird allegdidie Kybernetik schon damals vom
Grunder der ,Allgemeinen Systemtheorie® Ludwig voBertalanffy (1975) als

mechanistische Theorie kritisiert. Die verbreiteésécht der Kybernetik beruht auf

Regelung und Steuerung im Hinblick auf Automatisigysprozesse. Ebenso farben
behavioristische Ansatze, die im Wesentlichen damnschliche Verhalten als eine
.direkte® Manifestation (Reaktion) von meist ,maunlgrbaren” Ursachen (Stimulus,

Reiz) verstehen, auf die produktiven innerbetrei®@n Ablaufe ab. Das mechanistische
Denken (und auch metaphysische Betrachtungen) sfingtdie Verbreitung des

Menschenbildes als das eines zu funktionierendeduRtionsfaktors. Organisationale
Veradnderungen richten sich nach vermuteten objeRtiriterien. Unterstellt werden

Kenntnisse dartber, wie ein optimaler Zustand zaraitterisieren ist und wie eine

13



Einleitung

Organisation vom gegenwartigen defizitaren Zustamdeinen gunstigeren Zustand
transformiert werden kann. Als Beispiele derartigatwicklungskonzepte lasst sich vor
allem das Scientific Management (Taylor, 1911) mennZiele und Strategien dieses
Ansatzes folgen einer vermeintlich objektiven Ruadilitat und behaupten einen ,,one best
way” des Handelns und der Organisation. So erlarfestegien der Standardisierung,
Regulierung und Planung, deren Einhaltung natismtyfaltig kontrolliert werden muss,

bereits in den 20er Jahren des 20. Jahrhundedn gzantralen Stellenwert.

Wie die Organisation wird ebenso die Kommunikati@is ein durch diese Formen
gepragtes geschlossenes funktionelles System Kertzifn der hierarchischen Struktur
flieRen Informationen weitgehend von oben nach mntdso vom Vorgesetzten zum
Mitarbeiter zumeist in Form von Befehlen und Anardgen. Zudem beschrankt sich
Kommunikation zu diesem Zeitpunkt hauptséachlich alié klare Funktion der
Informationsweitergabe oder das Weiterleiten egiedeutigen Signals (,Kommunikation
als Signalisierung“). Die vertikale Kommunikationiderspiegelt hier die formelle
Arbeitsstruktur von Organisationen der ersten Jime des letzten Jahrhunderts. Das
Wachsen des Verwaltungsapparates, die zunehmeedsseblige Leistungsorganisation
und ein steigendes Lohnniveau haben aber auf deerem Seite ein Prestige- und
Aufstiegsdenken bei den Mitarbeitern der 30er Jatwe Folge. Der birokratisch-
administrative Ansatz lasst zwar ein neues Mendaleenentstehen — das des
blarokratischen ,Aufgabentragers” —, welches auf @aederen Seite aber noch nicht zu
wesentlichen paradigmatischen Umbrichen des Menser&éandnisses und der

Kommunikation innerhalb der Betriebswelt flhrt.

Die sich wandelnden Wirtschafts- und Produktionskemn in der zweiten Halfte des 20.
Jahrhunderts erforderten jedoch eine Neubestimnmuamg Inhalten und Begriffen der
Organisation wie auch der Kommunikation. Die Ergefm der Hawthorne-Experimente
(Mayo, 1949), die daraus folgende Human-Relatioeg«yjung ab den 30er Jahren wie
auch die Entwicklung zeitgemaler Organisationsfarrfigderten das Interesse an der
Sozialpsychologie der Organisation. Die Emotioaalitwird als entscheidender
Produktivitatsfaktor entdeckt. Schreydgg (2003)thdib Integration von Individuum und

Organisation als Hauptergebnis des Human-Relatmssitzes hervor.

Quasi parallel zum préagenden behavioristischen &reatwickelt und verbreitet sich das

freudianische Paradigma. Schon in den 20er Jaleenaergangenen Jahrhunderts war das

14



Einleitung

psychoanalytische Unbewusstsein konzipiert. Die dam Entwicklung individueller
.Psyche” gepragte Subjektivitat wird zum Ausganggqu psychologischer und
neurologischer Forschungen. Die in den 40er Jabkrdgstandenen Motivationsansatze
(Maslow, 1943) und die folgende Grundung der husteuhen Psychologie der 60er
Jahre zeigen das steigende Interesse an den mieheohBedirfnisse, unabhangig von
seiner wirtschaftlichen Funktionalitdt oder produéh Instrumentalisierung. Dazu bricht
Mitte des 20. Jahrhunderts in Nordamerika die sagete ,Kognitive Wende" aus, zu
dessen Vorreitern und Hauptvertretern Ellis, Beakd Meichenbaum gelten. Das
menschliche Denken wird nicht mehr aufgrund desditchen Konditionierung erklart,
sondern als Ergebnis interner und mentaler Infaonaverarbeitungen, in denen Sprache
Denken und Gedachtnis wie auch Urteils- und Vdigtgsvermogen eine wesentliche
Rolle spielen. Die Kognition wird als Ursache flie cEntwicklung eines subjektiven
Weltbildes betrachtet. Das Kognitive Forschungsparadigma sieht die Menschés
reflexives, standig Hypothesen (lber sich und seémevelt) generierendes und prifendes
Subjekt (Wilken, 2010, S.15) — das Menschenmodell ,mars@entist* (vgl. Groeben &
Sheele, 1977) gewinnt in den Wirtschafts- und @sisissenschaften an Bedeutung.

Diese wissenschaftsibergreifenden Forschungsesgsbniund die Zunahme des
Ausbildungsniveaus stellen die Produktionswelteioe neuen Herausforderung: Anstelle
eines auf die simple Aufgabenerfillung reduzieittarbeiters tritt ein zu motivierender
reflexiver ,Emotionstrager”, der die Verantwortunglir die innerbetrieblichen
Leistungserbringung zu tragen hat. Nicht nur maibvresorientierte Ansatze, sondern auch
neue Kommunikationstheorien werden erforderlich,dienneu erkannten Anforderungen

und Bediirfnissen der Arbeitskrafte in die Produkdiveinzubinden.

In den Abschnitten 2.1.3 und 2.1.4 werden also geinKommunikationsmodelle
aufgefuhrt, die kommunikative Vorgédnge zwischen iMitilen weit Uber einen nur
objektiven und klaren Informationsaustausch hinadeschreiben. Die auf
zwischenmenschlicher Interaktion aufbauenden Konikationstheorien kdnnen per se
psychologische Vorgédnge nicht unberlcksichtigt dassAus den Erkenntnissen der
Psychologie folgen neue Kommunikationsmodelle, dé im Informationsaustausch
mitwirkenden psychologischen Mechanismen eine trdgeRolle zuschreiben. Nur die
Qualitat der Weitergabe eines Signals oder einehNeht ist nicht mehr als Ursache fur
eine gelungene informative Interaktion ausreiche®uabjektive, soziale, kognitive und
emotionale Aspekte des Senders und Empfangers wardden Kommunikationsprozess
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Einleitung

einbezogen und ausgiebig thematisiert. Kommunikatigrd nun als Handlung und
Verhalten verstanden (,Kommunikation als Pragmatik“ Ebenso liegen
Kommunikationsnetzwerken, Gruppenphéanomenen, sorial Interaktionen,
Motivationsprozessen, der Forschung zur Arbeitszdénheit und einem kooperativen
FUhrungsstil zugrunde. Kommunikation wird stattesisimplen unidirektionalen Modells
des Informationstransfers von einem Sender an étngpfanger nun als ein in das soziale
Umfeld eingebetteter dynamischer Prozess defiriertch den pragmatischen Ansatz der
Kommunikation (Watzlawick, Beavin & Jackson, 19&2ifernt sich die Einstellung zur
Kommunikation von dem Bild des geschlossenen Systemm nach Bertalanffys (1975)
Auffassung und die seiner Nachfolger auf offenet&ye sowie organisierte Komplexitét
zu orientieren. Der Einbezug unterschiedlicher ndmfationsebenen (Sach- und
Beziehungsebene), sowie die Ansicht, Kommunikasen ein permanenter Austausch
zwischen einer komplexen Innen- und AufRRenwelt,egetiuch fur die produktive und
leistungsorientierte Kommunikation als Ausgangspudiik neue Kommunikationsansatze

in Organisationen.

Organisationen scheinen also die steigende Kontpteaer Kommunikationsprozesse zu
erkennen. Allerdings sorgt nicht nur die Erkennkuognitiver und emotionaler Faktoren
der Kommunikationspartner fur die heranwachsendéeBing der organisationalen
Kommunikation. Die grof3e Nachfrage und der wachsafdnsum fiihren unabdingbar
zur Ver- und Ausbreitung vieler Organisationen. @innen nicht nur an Grél3e sondern
ebenfalls an Diversitat. Nicht nur das System ,M#r¥is sondern auch wirtschaftliche
Systeme werden zunehmend komplexer dargestellt emkidrt. Der ,Emotionstrager”
entpuppt sich in seinem steigenden Professionalisgsgrad als ,Entscheidungstrager”
(administrative man) und ,Komplexitatsbewaltigecofnplex man). In den 60er Jahren
werden Organisationen von Katz & Kahn (1966) vderal als informationelle und
produktiv-energetische Systeme des Entscheidens Kordrollierens verstanden. Sie
betonen damit die bis in die heutige Zeit wicht®ergie zwischen Kommunikation und
Organisation. Zitat aus Katz & Kahn (1966, S.223Jhe closer one gets to the
organizational centre of control and decision-makirthe more pronounced is the
emphasis on information exchafigilnformation und Macht stehen zunehmend in einem

immer engeren Verhaltnis zueinander.

Wenn sich auch der Blickwinkel auf die organisatilem Kommunikationsprozesse
demzufolge verandert, so besteht doch weiterhin @iachsender Bedarf an
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Formalisierung und Standardisierung in OrganisationGerade weil Kommunikation

aufgrund menschlicher Subjektivitdt und Emotio@aliinterschiedlich von dem Einzelnen
wahrgenommen wird und grof3e Unklarheiten entstéddemen, missen Organisationen
ihre Kommunikationsablaufe so gestalten, dass FHunektionstlchtigkeit gewahrt bleibt.

Im zweiten Kapitel 2.2 wird dargestellt, wie Komniketion schon immer eine Grundlage
der Organisation war und was fir einen Stellenweeiche Inhalte und Formen sie im
aktuellen Panorama einnimmt. Im Vordergrund stelbésondere die haufig genannte
.formelle Kommunikation“. Das schon in der Geschelidler Organisationen berihmte
Dokumentieren (mittlerweile verbreitet in Form dBsgitalisierens) bleibt nicht nur

erhalten, sondern breitet sich aus, trotz mancheekBbnen gegen aufwendige
Burokratisierungen. Formelle Kontrollinstanzen weerdunverzichtbar, wenn Prozesse
fehlerfrei ausgeulbt oder Daten sicher gespeichedt werwaltet werden sollen. Ohne
formalisierte und geplante Kommunikationsablaufedsiorganisationale Strukturen

praktisch nicht denkbar. Erst die formelle Grenkzaigy lasst ein System Uberleben. Die
Grenzlinie zwischen den realen Formalisierungsifadisen eines Systems und die durch
zu akkurate Regulierungsmal3nahmen entstehenderiiatcallerdings meist nur schwer

ZuU ziehen.

Nicht allein Kommunikationsprozesse und Informas@amstausch werden in
Organisationen formalisiert. Das in Unternehmemgéatndividuum wird aufgrund von
Arbeitsvertrdgen und gegebenen RaumlichkeitenarRtille des ,Personals” (Neuberger,
1999) eingegrenzt und nimmt dadurch ebenfalls efoenellen Charakter an. Der Anfang
des letzten Jahrhunderts erkannte ,Emotionstraged von Organisationen weiterhin als
~Funktionstrager” erwiinscht, um ihren Erfolg zurgm. Wenn auch Schreybgg (2003) in
der Human-Relations-Bewegung die Integration zwascindividuum und Organisation
sieht, ist es plausibel genug, in den folgendemzédimten einen innerbetrieblichen ,De-
Individualisierungsprozess* festzustellen, wie &3 Im Abschnitt 2.2.3 beschrieben wird.
Informationsaustausch soll nicht zwischen ,privaténdividuen stattfinden, sondern

zwischen ,organisationalen® Personen.

Im Laufe des zweiten Kapitels erfolgen Auseinanelizisngen mit alltaglichen
Formalisierungsprozessen sowie die Einfihrung subDebatte, was heute Uberhaupt als
formell bezeichnet werden sollte. Das Eindringerbedasbezogener Themen oder
Handlungen in die eigentlich private Sphére istseinon langst bekanntes Phanomen, was
das Abgrenzen des Formellen erschwert und zu Rnabligierungen fuhren kann (s.
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Abschnitt 2.2.2). Ebenso ist bekannt, dass mit Beauf die anwachsende Komplexitat in
und zwischen Organisationen nicht mehr alle Ablabéschrieben und dokumentiert
werden konnen. Regeln, Vorschriften, Etikette umncerde arbeitsbezogene Richtlinien
werden haufig als ,selbstverstandlich® betrachtat diefern keinen Bedarf mehr an
formeller Dokumentation, bleiben aber weiterhin taad (internalisierter) formeller
Prozesse (z.B. bei Verhandlungsgesprachen mit demiléf wahrend eines Abendessens,
Einladungen von Kunden zu grof3en Entertainmenti&adtungen u.a.).
Arbeitsbezogenes Handeln heil3t ja ,formell* zudmdgieren. Auf implizite Art scheinen
sich organisationale Formalisierungen auszudehoteme dass ein Bedarf nach expliziter
Dokumentation und ebensolchen Richtlinien entstdbie seitens der Mitarbeiter
subjektive Internalisierung mancher Regelungen émdeitsethiken ermoglichen die
~Stille” Ausbreitung formeller Kommunikationsprozss ebenso auf aul3erbetrieblichen
Kreisen. Wenn arbeitsbezogene Gesprache als gedieift Funktionalitat von
Organisationen dienend betrachtet werden, koénnee gu den formellen
Rahmenbedingungen eines Unternehmens gezahlt weyden unabhéngig wo und wann
sie stattfinden. Die formellen Grenzen der Untemeh weiten sich aus. Hintergrund
dieser Uberlegungen ist also, eine umfassenderaktndlisierte Begriffsbestimmung von

formeller Kommunikation zu prasentieren.

Wie schon erwéhnt, ist die Begrenzung aktuellera@igptionskommunikation auf die
Funktion reiner Informationsweitergabe nicht mehmgebracht. Die Qualitat des
Informationsaustausches, des Dialoges, der Debatten Auseinandersetzungen und
Besprechungen riuckt in den Vordergrund des stsatkgn Denkens. Teams und
Arbeitsgruppen werden aufgerufen, Ideen zu teilemd uLOsungen gemeinsam
auszuarbeiten. Soziale Kompetenzen werden geadhntetdynamische Auswege bei
Konfliktsituationen zu finden. Innerhalb eines Babes scheint die Flexibilitdt auch in
Kommunikationswegen und- arten begrindet zu semschnelle Entscheidungsprozesse
und kreatives Handeln zu unterstutzen. Seit deriteweHalfte des 20. Jahrhunderts
erscheint immer haufiger das Konzept der inforrmeK®mmunikation als spontane und
autonome Ausdrucksform menschlicher Interaktionan Qrganisationen. Diese soll
zunehmend in die formellen Arbeitsprozesse eindieBund sie erganzen, um

Schnelligkeit und einen anpassungsfahigen Einsagewahrleisten.

Das dritte Kapitel 2.3 umreif3t die in Studien vertk@nen Definitionen informeller
Kommunikationsablaufe, stellt aber ebenso das H#&tierstandnis Uber informellen
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Informationsaustausch in Organisationen infrageFallge der im zweiten Kapitel 2.2.
dargestellten Problematik. Das Bestreben nach @gi@onalen Zielen in der heutigen
wirtschaftlichen Konjunktur, wie oben erwahnt, zieine grol3e Anzahl an Regularien in
Organisationen nach sich. Unmdglich ist es allggsliden Organisationen geworden, den
komplexen Informationsaustausch und die Vielfalt Bweraktionen vertraglich zu
definieren oder in nachweisbaren Dokumenten zu Hoedxen, zu fixieren und so
einzugrenzen. Spontane und ungeplante Gesprachgenvetemnach, unabhéngig an
welchem Ort des Betriebes und zu welchem Zeitpaigkstattfinden, mehr und mehr im
Arbeitsalltag als selbstverstandlicher Bestandtéiir die Zielorientierung einer
Organisation betrachtet. Diese terminunabhangigehzufalligen Gesprache — wie sie in
der Literatur als informelle Kommunikation defirtiewerden — konnen durch ihre
alltdgliche Einbettung in organisationale Prozesbenso als formelle Kommunikation
betrachtet werden, vorausgesetzt ihre Inhalte dtedrbeitsbezogen. In der Regel ist jede
Kommunikation in einer Organisation, die der Arlags Einzelnen und damit ja auch der
Organisation insgesamt dient, Teil des ,organisthBnsammenwirkens und somit
formell. Aufgabenbezogene und scheinbar ,spontarfika@ammende Fragen sind wichtige
Aspekte alltaglicher Arbeit. Sie sind deshalb farg&nisationen, wenn auch nicht im

Einzelnen geplant, so doch fast unverzichtbar.

»Keine Organisation kann bei Licht besehen auf spm:tOrdnungsleistungen ihrer

Mitglieder verzichten. Nicht selten ist es auch dass(...) formale Strukturen nichts

anderes sind als autorisierte Ordnungen, die sichspontanen Prozessen entwickelt
haberi. (Schreyodgg, 2003, S.17)

Eine Aktualisierung der Betrachtung von informellkesmmunikation in Organisationen
wird also fur kunftige Arbeiten vorgeschlagen. Ileweit ist es nicht sinnvoller,
informelle  Kommunikation als diejenige zu definieredie sich tatsachlich dem
organisationalen Rahmen entzieht, also ,organisatiemd” bleibt? Als Folge daraus
ware es eventuell angebrachter, den Begriff desrinéllen Kommunikation als private
zwischenmenschliche Interaktionen zu beschreiltwa.Form kann weiterhin spontan und
autonom, ihr Inhalt aber ausschliellich auf privatdngelegenheiten der

Organisationsmitglieder bezogen sein.

Im Anhang wird dann im vierten Kapitel des thew@tien Teiles 2.4 das Spannungsfeld

zwischen formeller und informeller Kommunikation &pentiert, indem informelle
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Kommunikation nicht nur einer ,Entziehung“ orgartisaaler Formalisierung entspricht,
die Unterscheidung aber in erster Linie bei denp@ehsinhalten zu finden ist, die hier
privater Natur sind. Insoweit stehen sich ,indivatle informelle” und ,organisationale
formelle® Kommunikation in ihren Grundanforderungdifast) kontrar gegentber.
Wahrend in der individuellen Kommunikation mit adividualisierenden Mitteln die oft
als einzigartig verstandenen spezifischen Anliegjeres Einzelnen analysiert werden, zielt
die organisationale formelle Kommunikation auf dasm Einzelnen abstrahierende
Verstandnis von Sachfragen in einer standardisieBerm hin, die wiederum eine
standardisierte Beschreibung erfordert und ermibgli¢/elche Funktion nun dieser Art
der informellen Kommunikation zukommt, bleibt vaseunklar, aber ihr wird durchaus
eine wichtige Rolle fur die Arbeitszufriedenheitiir f soziale Kompetenzen und
Kooperationen zugeschrieben.

Die Aufgabe, informelle Kommunikation in Unternehmempirisch darzustellen und
quantitativ zu erheben, erwies sich als groRe Héoaderung, vor allem in Anbetracht
fehlender Veroffentlichungen, valider Erhebungsunstente und unklarer Definitionen.
Der fur diese Arbeit ausgearbeitete Fragebogenebealso Skalen unterschiedlicher
Dimensionen der Kommunikation ein, mit dem Ziele dn der Literatur nur schwer
abzugrenzende informelle Kommunikation innerhalb nesi  gesamten
Kommunikationskontexts besser herauskristallisienerkbnnen. Die Ergebnisse zeigen,
dass der Nutzen von informeller Kommunikation intéinehmen erkannt, aber deren
Umsetzung weder richtig vorstellbar ist noch gatebefirwortet wird. Das mag an der
Tatsache liegen, dass zum Zeitpunkt der Erhebuiognielle Kommunikation weiterhin
mit der Durchfihrung von ,Flurgespréachen” gleichegfes wurde und deshalb auch den
Mitarbeitern die klare Abgrenzung des Begriffedtieh

Das funfte Kapitel 2.5 beschaftigt sich mit themaien Ansatzen zur Definition von
Vertrauen. Die zunehmende Einbeziehung psycholbgisaspekte in die Arbeitsablaufe
lenkt das organisationale Interesse auf die Meshaem des zwischenmenschlichen
Vertrauens. Ein weit verbreitetes Konstrukt inndshder Philosophie und Psychologie
gewinnt Ansehen in den WirtschaftswissenschafteanMStrukturen komplexer werden,
sind oftmals ihre expliziten formellen Ein- und Begzungen erschwert oder sogar
unmadglich. Das Vertrauen von Mitarbeitern in digg@risation und ihre Mitglieder wird

zur wichtigen Thematik fur die Betriebswelt. Diesgrbeit hat sich mit der

Vertrauensdimension auseinandergesetzt, in der Anea sie konnte ein wichtiger
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Aspekt fur erfolgreiche Kommunikationsablaufe imnblick auf das organisationale
Lernen sein. Ebenso schien Vertrauen einen eslentsusgangspunkt fur reibungslose
informelle Kommunikation und ihre Forderung darellsn. Ein Moderationseffekt
zwischen Kommunikations- und Lernprozessen hat aldrdings nicht erwiesen, aber
Zusammenhange zwischen Vertrauen und informellemidanikation konnten, wenn

auch mit einigen Uberraschungen, nachgewiesen werde

Wie schon anfangs ausgefihrt, beschaftigt man aicldem 20. Jahrhundert bis in die
heutigen Tage mit der Vielfalt des ,Subjektiven* dunder Entwicklung von
~Subjektivitaten* aufgrund der progressiven Entviiclg im Bereich der Psychologie und
der Kommunikations- und Medientechnologien. Ein htiger Aspekt fur die aktuelle
Fusionierung zwischen Mensch und Technik liegt n degriffen ,Denken” und
.Lernen”, beide in der Entwicklungsgeschichte desydhologie sehr verankerte

Konstrukte.

Die Verbreitung des Kognitivismus und der kognitiventwicklungstheorien (vgl. Jean
Piaget, 1975a/1975b) veranlasst Forscher weitetinFrage nachzugehen, was man als
Intelligenz oder intelligentes Verhalten und alsren bezeichnen kann. Das Interesse fur
die  menschliche Kognition (Wahrnehmung, Motivation,Urteilsvermégen,
Aufmerksamkeit, Gedachtnis, Sprache, Erkennungidren.a.) und inwieweit sie sowohl
die sensor-motorische als auch die affektive Eritlning eines Individuums beeinflusst,
rickt in den Vordergrund der Humanwissenschaftene \Wbnnen Menschen ihre
Erfahrungen sammeln, beurteilen, strukturieren uhden Sinn beimessen? Das
behavioristische Modell Reiz-Reaktion wird als zinfach erkannt, um komplexe
menschliche Lernprozesse erklaren zu koénnen. Ime@dz zum behavioristischen
Ansatz betrachten Kognitivisten den Menschen aisseibstgesteuertes Wesen. Er baut
aktiv innere Denkmuster (Schemata) auf durch diestdbung von Beziehungen zwischen
den im kognitiven Schema vorhandenen Informatiometh den durch die Sinnesorgane
von der Aul3enwelt aufgenommenen neuen Reizen. &eHieein konstanter Ausgleich
zwischen Innen- und AuRRenwelt. Im Lernprozess wergegenwartige Erfahrungen in
Beziehung gesetzt und als vergangene Erfahrung mda@htnis gespeichert. Das
Denkmuster wird damit selbststandig vom Individuaktualisiert und dient ebenso als

Ausgangspunkt fir neues Lernen (s. Abschnitt 2.6.4)
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Den ,heranwachsenden* Computern wird in einigen safischaftskreisen Intelligenz
zugestanden, da ihnen bestimmte kognitive Fahighe#ugesprochen werden. Neue
Ansatze entstehen (z.B. Studien Uber “Artificiateliigence”), die wieder einmal den
Dualismus Mensch-Maschine aufzuheben versucherh Augnin emotionale Bedurfnisse
der Mitarbeiter und ihr Verlangen nach Zufriedentads den 30er Jahren zur wichtigen
Thematik werden, die vor allem den Menschen vonMigschine unterscheiden, ergeben
sich aus den fortschreitenden technologischen Ekluwigen wissenschaftliche Ansatze
zur Wiederherstellung der Ahnlichkeit zwischen Msns und Nicht-Mensch.
Organisationen werden ebenso ,kognitive Denk- urerninuster® zugewiesen (s.
Abschnitt 2.6.4). Bis heute besteht weiterhin geofdateresse von verschiedenen
Wissenschaften an fortlaufenden technischen Reptimhen des ,Menschlichen® und fur
das bestehende Ratsel, was man unter ,Leben* éeleend“ verstehen soll.

Diesem Ratsel gehen insbesondere ab den 40er Jaleenletzten Jahrhunderts
Systemtheoretiker nach. Offene, geschlossene untplkae Systeme werden definiert
und dargestellt. Angefangen bei den Biologen, #eziologen, Psychologen bis hin zu
Wirtschaftswissenschatftlern, entwickeln die einealnWissenschaften ihre eigenen
Systeme und Systemtheorien auf transdisziplinateB%i allen stehen jedoch die Fragen
nach dem Erhalt eines Systems und dessen Anpaasusgjne Umwelt im Vordergrund.
Offene Systeme Uuberleben nur aufgrund von Kommauaeikamit ihrer Umgebung;

komplexe Systeme koénnen sich dabei selbst orgammsiend regulieren (,Autopoiesis”

vgl. Maturana & Varela, 1980). Systemeigenschatied kognitive Ansétze werden zu
wichtigen Leitfaden fir Lerntheorien: Ob Mensch oddcht-Mensch, der Fokus liegt

hierbei auf dem ,interagierenden System®.

Die Wirtschaft und ihre Organisationswelt muss&h sier Diskussion um den Begriff des
.Lernens” stellen. Der in den 60er Jahren einga&ihmd bis in die heutigen Tage
intensiv debattierte Begriff der ,Lernenden Orgatimn” wird im sechsten Kapitel 2.6

aufgefuhrt. Das Konzept einer Organisation, diatlespiegelt die Wertschatzung von
wandelfahigen Organisationen in dem aktuellen dysemen Wirtschaftsszenarium
wider. Arbeitsprozesse, Ausfuhrungen von Aufgabettero Rollenverteilungen im

Personalbereich sollen immer wieder hinterfragt umatktorientiert angepasst werden.
Schon lange ist es Organisationen bewusst, dassMeaingel an Flexibilitat ihrer

Arbeitsstrukturen (dazu gelten ebenso die Kommuiukawege) sie aus dem rasanten
Wettbewerb herauskatapultieren kann. Unternehmmehwgiederum nur wettbewerbsfahig
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aufgrund ihrer Eingrenzungen, Differenzierungen imés strukturierten Aufbaues. Es
stellt sich also die Frage, wann eine Organisatiofernen hat bzw. sie willens ist, interne

Prozesse neu zu definieren.

Im européaischen Raum wies vor allem Niklas Luhm@r@85) auf die Notwendigkeit hin,
Organisationen vor allem als soziale Systeme zstelen, die sich Uber eine Differenz
zwischen sich selbst und der sie umgebenden kompléxmwelt konstituieren. Die
Lldentitatsbildung® einer Organisation wird erstrdin diese Differenzierung gegenuber
der Umwelt moglich. Diese Differenz lasst sich Kismplexitatsreduktion beschreiben.
Mit der Herstellung des Komplexitatsunterschiedesngt sich also die Organisation von
ihrer Umwelt ab, wobei die organisatorische Greselbstreferentiell, d.h. durch eigene
Handlungen, Sinngebungen und Kommunikation gezegeh Ob eine Information dann
als relevant fur ein System bezeichnet wird, haruptsachlich von der
~Systemspezifischen Logik der Kommunikation, demtlell gepragten Code" einer
Organisation ab (Eberl, 2001, S.60). Nicht nur &r dufrechterhaltung und in der
internen Funktionalitat einer Organisation nimme giommunikation eine zentrale Rolle

ein, sondern ebenso in der Deutung ihrer Umwelt.

Organisationen kénnen also als informationelle &yst verstanden werden. Bedingungen
allerdings fur die Auslosung von eigenen Lernpreeassind fur viele Autoren die
.Kognitiven Landkarten® (Weick & Bougon, 1986), di©rganisationen in ihren
Interaktionen mit der Umwelt entwickeln und aktssren missen. Es handelt sich um
Strukturierungshilfen, indem sie Ereignisse vetséeélmachen, Orientierungshilfen leisten
und Zusammenhange herstellen, um ein sinnvollesdélanzu ermdéglichen. Anders
ausgedruckt stellen diese kognitiven Muster eingeic®er dar, der gemachte Erlebnisse,
Erkenntnisse, Urteile, Meinungen, Praferenzen sdtmrk&assifiziert und verdichtet.
Basierend auf den Kognitionstheorien gehen vieletofan davon aus, dass
Organisationen ihr eigenes Interpretationsmustiwriekeln, das in der Vorstellung einer
Wissensbasis mundet (vgl. Argyris & Schon, 1978ft BaWeick, 1984; Pautzke, 1989;
Senge, 1990). An das Lernkonzept knupft sich ineeMjeise der Begriff des Wissens.
Organisationen als ,Wissensspeicher” (Schrey6gf3268.548) zu interpretieren schliel3t
ein Ausgangswissen nicht aus. Sich beispielswd@gabauszurichten, bedarf auch lokal

erworbenen Wissens.
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Ist das organisationale Wissen in Datenbanken gesgré oder verfligt die Organisation
hauptséachlich Gber personengebundenes Wissen?t Sedhs man das eine von dem
anderen kaum trennen kann, sind doch beide Wisdensaon unterschiedlichen
Kommunikationsablaufen abhéngig, die sich absotrteinander unterscheiden lassen.
Dabei stellt sich vor dem Hintergrund formeller umdormeller Kommunikation die
Frage, inwieweit man Kommunikation und Informationatséchlich formalisieren oder
regulieren muss, um sich Wissen anzueignen, esamsférieren, zu speichern oder sogar
zu verwerfen. Kann man neues Wissen in Organisaiomusschliellich durch
formalisierte oder formelle Kommunikation erwerbaher so Lernprozesse auslésen? Ist
die formelle Kommunikation ausreichend, um bestdeenWissen umzusetzen oder
infrage zu stellen? Vor dem globalisierten Produkshintergrund und der Komplexitat in
Organisationsstrukturen ist das Diversity Managemeneinem Grundbegriff geworden.
Betriebe missen fortschreitend in der Lage sechtmur allein informationelle sondern
ebenso kulturelle Vielfalt zu organisieren. Glolsal&issen muss beispielsweise ebenso

auf lokalem Wissen beruhen, das durch ,informelkeflfurbezogene Aspekte gepréagt ist.

Diese Hintergriinde spiegeln die enge Verbindungpsdgrchologischen Ansatze des 20.
Jahrhunderts mit den Kommunikations- und Orgarmisatheorien wider. Ebenso lassen
sich aus der Relation Mensch und Organisation Welegleiche und Metaphern ableiten
(z.B. Fahigkeit zu lernen, Denkmuster zu besitz&ass sie fur die Funktionalitat einer
Organisation unverzichtbar sind, scheint noch eandéns zu sein. Erstaunlicherweise
erwecken manche Diskurse allerdings den AnschénGdenzen zwischen Mensch und
Organisation seien komplett verwischt und man dem$dhen von organisierter Technik
(Computern, ,intelligente* Datenbanken, Beobachtsygteme, digitale Netzwerke)
kaum noch unterscheiden konne. Eine Frage erhelbtdsinn: Wer ist der ,Mensch*” in
Organisationen und wer von beiden kommuniziertrelgd? Oder: Von wem erhalt der
Kunde die Anschreiben des Betriebes? Und: Wer sthhiiter den extrem
kundenorientierten Angeboten in vielen online shapse Amazon beispielsweise? Sind
es nicht primar gespeicherte Daten, die anhandSymtemen Informationen zu gezielter
Kommunikation verarbeiten? Ist das ,Menschlichets&hlich so winschenswert in
wirtschaftlichen, profitausgerichteten Organisatiod Sind Emotionsausbriiche, private
Angelegenheiten, Sorgen, Heiterkeiten oder gar IKraitsbilder (vor allem die
psychischen), die Organisationsmitgliedern mit sichigen und aufgrund informeller
Kommunikation weitervermitteln, Uberhaupt von Betg fir die innerbetriebliche
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Welt? Wie viel geht einer Organisation abhandemein sie das Private bzw. die
organisationsfremde Kommunikation ausblendet? Dezligh berichten dartber, dass es
im Fall ,Robert Emke* gar nicht erst zum Suizid dahr 2009 gekommen ware, hatte sich
der Nationalmannschaftstorwart Uber seine Depressiienbart. Vielleicht ware er noch

am Leben, bleibt nur dahin gestellt, ob die Natior@anschaft ihn weiter auf seinem
Posten gehalten hatte.

Von dieser Ungewissheit um die eigentliche Wertsalvdgy der individuellen
Subjektivitaten in  Organisationen, sind Organigs&moitglieder direkt betroffen.
Moglicherweise sind Mitarbeiter mit dem alltaglichi€onflikt konfrontiert, wann und wie
sie sich offenbaren dirfen. Skepsis unter den Gsgaonsmitgliedern spielt sicherlich
eine grolR3e Rolle, wenn sie den Drang verspurers ftlerz zu 6ffnen“. Die Geschichte
der diktatorischen Regime zeigt immer wieder, dgssvate Bespitzelungen,
Unterdrickung des Personlichen, Missachtung desvithetllen und eine zu eng
.gestrickte” Formalisierung zu Ausschreitungen ubBdkrankungen fiihren koénnen.
Unternehmen sind aber auf formelle Abgrenzungen et definierte Normen
angewiesen.

In dieser Arbeit wurde ein Versuch unternommen, digentliche Wertschatzung
.informeller* Kommunikation — also subjektiver perdtbezogene Kommunikation — in
Organisationen zu verstehen. Es geht primar nicurd, eine romantische oder
humanistische Sicht der Wirtschaftsunternehmen uséelen, sondern der Frage
nachgehen zu wollen, ob Organisationen des 21hudaflerts eine Vereinbarung von
»organisationsfremden® Kommunikationsprozessen (die ausschlief3lich

zwischenmenschlich  bleiben) und wirtschaftlicher istiengssteigerung sehen.
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Wie relevant kann informelle Kommunikation fur Leswde Organisation sein?

2 Theoretischer Teil

2.1 MODELLE DER KOMMUNIKATION

2.1.1 Einleitung

Als Kommunikation wird ein dynamischer sozialer B¥ss bezeichnet, der auf
Gemeinsamkeiten zwischen verschiedenen Teilnehrberaht und in der Regel neue
schafft (Schulz, 2004). Sie wird als Austausch Wtfiormationen und Ubermittlung von

Bedeutungen verstanden und beinhaltet die Essenes eozialen Systems oder einer
Organisation (Katz & Kahn, 1966). Es werden Begriffie Verstandigung, Interaktion,

Mitteilung und Ubertragung verwendet, um Kommunikatzu umschreiben. (Merten,

1977).

Zum Einstieg in die Thematik der Kommunikation wand nachfolgend einige
theoretischen Kommunikationsmodelle naher erlduteie jeweils unterschiedliche
Aspekte des Kommunikationsprozesses betonen. Wictiti diese Arbeit sind die
Ansétze, die im Laufe des letzten Jahrzehntesifigr 2nderung des Paradigmas gesorgt
haben.

2.1.2 Kommunikation als Signalisierung

Modelle der Kommunikation sind verbunden einersenst den aufstrebenden
Informationswissenschaften der 40er Jahre destetidhrhunderts wie auch andererseits

mit Studien zur Beeinflussung der Bevolkerungen tbtalitdren Systemen.

Einer der historisch wichtigsten Beitrdge fir di@nkmunikationsforschung ist die
Lasswell-Formel: A convenient way to describe an act of communicaido answer the
following question: Who says what in which chantelwhom with what effeé
(Lasswell, 1948, S.48). Lasswells Formel impliziegin noch unidirektionales
Kommunikationsmodell und er verwendet seine ForrnelKlassifikation der wichtigsten
Forschungsfelder der Kommunikationswissenschafea.den einzelnen Elementen der
Formel zugeordneten Forschungsbereiche sind diedeS®nschung, Inhaltsanalyse,
Medienkunde, Publikumforschung und die Wirkungstatsg (Merten, 1977). Lasswells
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2.1 Modelle der Kommunikation

Formel ist kein umfassendes Modell der Kommunikatidoch sie weist auf die zentralen
Fragestellungen und auf Diszipline der Wissenschift die sich in der Zeit nach dem

zweiten Weltkrieg entwickeln sollten.

Shannon und Weaver (1976) legten auf der Grundlaige mathematischen
Kommunikations- oder Informationstheorie ein bisutee einflussreiches Modell der
Kommunikation vor, in dem Kommunikation reduziel$ &bertragung einer Nachricht
zwischen einem Sender und einem Empfanger bezeighree Das Modell bezieht sich
vorwiegend auf die technischen Rahmenbedingungen Kaenmunikation und die
Ubertragung des Signals durch einen Kanal. Auf Geite des Kommunikators
unterscheiden die Autoren die Nachrichtenquelle vdem Sender, auf der
Rezipientenseite zwischen Nachrichtenziel und Enge#é Nachricht und Signal werden
durch Enkodierung und Dekodierung von einanderegetr

Das zentrale Verdienst Shannons und Weavers beddein; den kommunikativen Akt
differenziert aufgeschlisselt und damit auch aufterschiedliche Ursachen
kommunikativer Probleme hingewiesen zu haben. Digchcht stammt von der
Nachrichtenquelle, wird vom Sender in ein oft vedtés und vereinfachtes Signal
umgewandelt (Enkodierung) und an einen Empfangersergget. In  einem

Ruckubersetzungsverfahren (Dekodierung) wandelteshepfanger das Signal wiederum
in die Nachricht zurtick, um es dann an das Nactaiziel zu vermitteln. Enkodierung
und Dekodierung sind fuar Shannon und Weaver kaiste Merkmale aller

Kommunikationsprozesse.

Enkodierung, Dekodierung und der Ubermittelnde K&dmnen Storquellen ausgesetzt
sein, die Uber eine Stérung des Ubertragungspregdssaus auch eine Veranderung des
Signals verursachen konnen. Stérungen der Nachkohhen aus dem Hinzufiigen
irrelevanter Informationen einerseits und dem \&rlvon relevanten Informationen

andererseits bestehen.

Sowohl Lasswell (1948) als auch Shannon & Weaver§) beschreiben Kommunikation
unidirektional vom Sender zum Empfanger. Ruckkopgéprozesse oder Feedback, also
die entgegen der Haupttbertragungsrichtung vom Bngefr an den Sender gerichtete
Informationen, bleiben weitgehend unbericksichédierdings beziehen sich die Modelle
ohnehin nicht priméar auf Personen, sondern aufnische Systeme. Sind Sender und

Empfanger Personen, so reprasentieren sie wecleskliten innerhalb des Modells.
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2.1 Modelle der Kommunikation

»Bel einer interpersonellen Kommunikation tGbernehrmenAllgemeinen beide Partner
sowohl die Kommunikator- als auch die Rezipientdmroneist abwechselnd, oft auch in
so rascher Folge und mit Uberschneidungen, dass waaneiner gewissen Koinzidenz
beider Rollen bei beiden Partnern ausgehen kaf8chulz, 2004, S.159)

Die unidirektionale Betrachtung der Kommunikatiodhit zwischen Menschen zu
Implikationen in Bezug auf Macht und Verantworturjlein dem Sender wird die
Verantwortung fur das korrekte Weiterleiten deromfiation und das Ausblenden der
Storfaktoren zugesprocherder Empfanger nimmt nur eine passive Rolle in der
Transmission ein. Der Sender besitzt also die Kidetriber die Kommunikation.
Zwischenmenschliche Kommunikation hat allerdingsneist eine symmetrische und
reziproke Struktur und kann nicht als reine Sighaftragung sondern als Interaktion
definiert werden. Der Kommunikationsprozess kanmmmich als kontinuierlicher
Austausch von Signalen oder als eine Kette einzdlibertragungsvorgange mit jeweils

unidirektionaler Struktur verstanden werden.

Eine weitere Einschrankung dieser Modelle ist dexhanistische Sichtweise, bei der die
Nachricht auf ein Signal verkirzt wird. Optimale mdmunikation kann nur dann
stattfinden, wenn der Sender das Signal korrekigkbdnd es an den Empfanger anhand
eines von Storungen freien Kanals Ubertragt. Imseenmenschlichen Bereich sind
Nachrichten aber haufig komplex und multidimensiprmeanchmal auch widerspruchlich.
Eine Reduktion auf ein Signal fuhrt dadurch zu eimangelnden Beriicksichtigung der

psychologischen und sozialen Aspekte.

2.1.3 Kommunikation als Pragmatik

Vor allem menschliche Kommunikation besteht nictt, rwie bei Shannon & Weaver
(1976) betont, aus dem Senden und Verarbeiten \amhiithten, sondern ist eingebettet
in die Pragmatik (griech. ,pragma“ = Handlung) ddnteraktion. Fur die
Sprachwissenschaft (Linguistik) ist Kommunikatioioht nur ein Mitteilen, sondern Teil
eines Ubergreifenden Handlungsprozesses. Kommiugnkantsteht aus dem Handeln und
bewirkt es. Der Austausch selbst sprachlich coelieibformationen ist Teil eines
komplexen Interaktionsgefliges, bei dem Informatiomed Intentionen in einen situativen

Handlungskontext eingebettet sind. In der ZeichHeeldSemiotik) wird die Beziehung
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2.1 Modelle der Kommunikation

zwischen Zeichen und ihren Bedeutungen ebensairaloon subjektiven Wahrnehmungen

und Interpretationen der Kommunikationspartner agfger Prozess erforscht.

Bereits Karl Buhler (1934) konzipiert anhand sein€rganonmodells eine
handlungstheoretische Sprachauffassung. Als ,Omgafgriech. = Werkzeug) bezeichnet
er ein konkretes Sprechereignis in einer bestimn8gnation. Blhler spricht von der
Zeichennatur der Sprache. Zeichen bilden die Bemnghzwischen dem Sender, dem
Empfanger und ihrer Umwelt ab. Das Sprachereigaibss symbolisiert er durch das
Sprachzeichen ,Z". Dieses ,Z“ reprasentiert aberchhi nur Gegenstande oder
Sachverhalte, sondern mit ihm verbinden sich soweshlindividueller Ausdruck des
Senders als auch ein Appell an den Empfanger. Bah&n beinhaltet also tGber die reine
Information hinaus eine ausschnittsweise Darstgllder Umwelt, des z.B. affektiven
Zustandes vom Sender und seine Winsche. Vor allemletiztere und appellative
Funktion verweist auf den pragmatischen Aspekt Kliemmunikation im semiotischen

und auch im linguistischen Sinne.

Watzlawick, Beavin & Jackson (1972) préazisieren wraveitern den pragmatischen
Aspekt menschlicher Kommunikation. Stand bei Buh{#934) noch die sprachliche
Kommunikation im Vordergrund, ist diese fur Watziekvet al. (1972) nur ein moglicher
Teil eines auch das non-verbale Verhalten umfagsef®mmunikationsprozessedn,,
dieser pragmatischen Sicht ist demnach nicht ner $jprache, sondern alles Verhalten
Kommunikation, und jede Kommunikation — selbst ldiemnmunikativen Aspekte jedes
Kontextes — beeinflusst das Verhalt@iatzlawick et al., 1972, S.52).

Watzlawik et al. (1972) bezeichnen jedes beobachthaischenmenschliche Verhalten
als eine Kommunikation. Koérperhaltung, Gestik, Mimaber auch andere Formen von
Verhalten sind potentiell informationshaltig. Dadg¢e Mensch einige dieser Merkmale
zwangslaufig auspragt, folgern sie daraddan kann nicht nicht kommunizieten
(Watzlawick et al., S.53).

Darlber hinaus erweitern sie den bereits von Bi{iléB84) formulierten appellativen
Charakter einer Nachricht zu einer zweiten Ebensgis der des Inhaltlichen, namlich
der Beziehungsebene. Die zwischen den Personeetausghte Nachricht hat also zwei
Aspekte: den faktischen" Inhaltsaspekt und den ziglen* Beziehungsaspekt.
Informationen der Beziehungsebene werden oftmalsarah von Mimik, Stimmlagen,

Gesten vermittelt. Diese Informationen der Bezigjs@thene weisen darauf hin, wie die
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2.1 Modelle der Kommunikation

der Inhaltsebene verstanden werden sollen (z.Bniseb) und sind insoweit
metakommunikativ. Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und einendBengsaspekt,
derart, dass letzterer den ersten bestimmt und damee Metakommunikation fst
(Watzlawick et al., S.56).

In ihrer Erweiterung des Begriffs der Kommunikatials Verhalten betonen Watzlawick
et al. (1972) zudem die Bedeutung des Verlaufs hberaktion wie auch die
Notwendigkeit, Status- und Rollenunterschiede desgBichspartner zu beachten. Der
von auf3en kontinuierlich erscheinende Verlauf ekemmunikation lasst sich von den
Teilnehmern in subjektiv empfundene Abschnitte ellgh. Diese zugrunde gelegte
Struktur einer Interaktion wird von Watzlawick etl. aals ,Interpunktion von
Ereignisfolgen* genannt (Bateson & Jackson, 19%erz nach Watzlawick et al., 1972,
S.57). Sie unterscheiden zudem zwischen symmegmsciind komplementéren
Interaktionen. Zwischenmenschliche Kommunikationsablaufe sindesl@ginsymmetrisch
oder komplementar, je nachdem, ob die Beziehungchem den Partnern auf Gleichheit
oder Unterschiedlichkeit beruhfwWatzlawick et al., 1972, S.70).

Vor allem die beiden letztgenannten Aspekte veluduan die Breite des pragmatischen
Ansatzes. Die der Kommunikation zugrunde liegendeikBir der Interpunktion ist

kulturell, aber auch durch individuelle Vorstell@my Erfahrungen und Werte gepragt.
Komplementare und symmetrische Beziehungen berahenfalls auf gesellschaftlichen
und kulturellen Hintergriinden. Sie sind zudem algigirvon den sozialen Rollen der
Kommunikationspartner (z. B. Mutter und Kind, Aretd Patient). Die Kommunikation

als Austausch von Signalen im Sinne Shannons & wsawird zu einer umfassenden

Begegnung zwischen Menschen.

Signalisierung und Pragmatik in der Kommunikationtewscheiden sich vor allem in der
Bedeutung des Feedbacks. Das Modell von Shannon &avér (1976) betrachtet
Kommunikation unidirektional. Eine mogliche Reaktiaddes Empfangers hat keine
Ruckwirkung auf den Sender. Stattdessen wird imgmpedischen Paradigma die
menschliche Kommunikation als Informationsaustausthischen Individuum und

Umwelt verstanden. Sie stehen in einer konstantexthdklbeziehung. Informationen
werden Uber Prozesse des Feedbacks an den Semdekveumittelt. Das Feedback
markiert die Punkte der ,Interpunktion“. Neben @&grache sind alle Formen des non-

verbalen Verhaltens aktive Elemente des Kommurokaprozesses. Die Glte des
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2.1 Modelle der Kommunikation

Feedbacks héngt davon ab, wie Kommunikationspaidrerinhalte interpretieren und

Ablaufe interpunktieren. Dabei kann es ebenso gaafiMissverstandnissen kommen.

Aufbauend auf die pragmatischen Modelle der Komikation entwickeln sich
.praktische* Modelle, die Empfehlungen geben, wia ®ensch kommunizieren und
welche Randbedingungen der Kommunikation er beactuéite. Eines dieser Modelle ist
das Talk-Modell von Neuberger (1981), der sich adiobkt auf Blhler (1934) beruft. Das
Akronym TALK soll wie folgt verstanden werden:

T stehtfur die Tatsachendarstellung, Problemldésuminformation,
* A bedeutet Ausdruck, Selbstoffenbarung und Selbstielarmng des Senders,
L kennzeichnet die Lenkung, die Beeinflussung saleie Appell an den Empfanger,

e K charakterisiert den Kontakt und die Beziehung zwischen den

Kommunikationspartnern.

Modelle wie das von Neuberger sind deshalb wichtigj] sie in vereinfachter Weise auf
die komplexen Probleme hinweisen, denen Kommurmkatior allem im Rahmen von
Organisationen begegnen kann. Komplex, wie nochzeigen sein wird, sind diese
Probleme deshalb, weil sich aus der Arbeits- undkfonsaufteilung in Organisationen
vielfach unterschiedliche Problemverstandnisse Bmidritdten ableiten, die Kontakte
unfreiwillig sind und personliche mit formellen Rt vermischt werden. Eine genaue

Analyse der so erschwerten Kommunikationsstrulgudéeshalb besonders wichtig.

Zur Klarung der grundlegenden Beziehungsebene gicldérne (1968), basierend auf
psychoanalytischen Konzeptionen, eine Differenzigrvon drei Ich-Zustdnden eines
Individuums vor. Das Eltern-Ilch wird von tUbernomraenNormen, Prinzipien und

Verboten der friheren Kindheit gepragt. Das Erwanks-Ich ist auf die Gegenwart
gerichtet und ist fur die ,objektive” Sicht der Wlichkeit und fur das Sammeln von

Informationen sowohl von den anderen Ich-Zustansi@ach von der Umwelt zustandig.
Es reprasentiert den rationalen und reflektiertkdaden Menschen. Das Kindheits-Ich
umfasst vor allem die Emotionalitat und die Wels déliinschens. Zwischen den drei Ich-
Zustdnden der an der Transaktion (Informationsassta innerhalb eines

Kommunikationsprozesses) beteiligten Personen kornneraktionen in verschiedener

Art ablaufen. Ideal ist eine Kommunikation zwischieomplementaren Ich-Zustéanden,
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2.1 Modelle der Kommunikation

d.h. der in einer Interaktion angesprochene Ichtafwus erwidert die Mitteilung mit einer

neuen Transaktion.

Berne (1968) sieht eine Ursache vieler kommunikatRrobleme in ,tUberkreuzten“ und
.verdeckten® Transaktionen. Im Ersteren, gehen Bndéch-Zustande auf die
Kommunikation ein, als jenajie die angesprochen wurden. Die Kommunikation wird
dadurch abgebrochen. Die ,verdeckten* Transaktiofietlen oftmals in zwei Ebenen
statt und beziehen mehr als zwei Ich-Zustinde @ieichzeitig zu einer ,offenen®
Mitteilung wird eine unterschwellige Nachricht gedet. Im offenen Teil werden
Sachinhalte Ubermittelt, wahrend der verdeckte dieilpsychologischen und emotionalen
Bedingungen enthalt. Beide Transaktionsarten konmen grol3en interpersonellen

Konflikten fuhren.

Mit dieser Konzeption werden zum einen auch unbsteusind vorbewusste Prozesse
einer Analyse zugéanglich. Zum anderen wird auf daghtige Problem des
Senderkonfliktes hingewiesen bzw. das Modell besigh&ich ebenso mit der Reaktion

des Empfangers, die ausschlaggebend ist fur eswnde Beziehung.

So unterschiedlich die Aspekte sein mogen, dieninetnen Theorien der Kommunikation
angesprochen werden, Einigkeit besteht darin, wage, Kommunikation ausmacht:
Gute Kommunikation entwickelt sich, wenn Sender &@mapfanger klar definiert und in
der Lage sind, die Nachricht eindeutig zu en- undiekodieren. Dies setzt voraus, dass
die Nachricht selbst in ihrer Ubermittlung unverkzebleibt. Damit sind auch die
zahlreichen Ansatzpunkte kommunikativer Problemenabat. Hinzu tritt die
Multidimensionalitat menschlicher Kommunikation.fdrmationen der verschiedenen
kommunikativen Ebenen (Sprache, Mimik, Gestik, hsten) mussen konvergieren, soll
es nicht zu Missverstandnissen, Widersprichlickkettder Konflikten kommen.

2.1.4 Kommunikationsnetze

Wahrend Kommunikation als Signalisierung sich Ubegend mit dem Effekt der
Kommunikation auf den Empfanger beschaftigt, s@ldie Pragmatik das Feedback des
Empfangers ein. Die oben genannten Kommunikati@osien beziehen sich allerdings
vorwiegend auf dyadische Interaktionen. Auch wemrdér Massenkommunikation die

Frage im Vordergrund steht, wie ein weiter Empfékiggs am besten vom Sender
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beeinflusst werden kann, so wird dieser Empfangéskdoch als eine homogene zu

beeinflussende Masse verstanden.

Kommunikationsprozesse, die verschiedene SenderbBmmgfanger in ihrer Interaktion

betrachten, bilden einen Schwerpunkt der Gruppeafumg. Im Mittelpunkt steht die
Frage, wie man Informationen Uber mehrere Individ@n besten vermitteln kann.
Gruppen von Individuen werden dabei als Netzwerdealghtet. Die Untersuchungen der
Netzwerktheoretiker  beschaftigen  sich  hauptsachlicmit der  optimalen

Kommunikationsstruktur innerhalb einer Gruppe, aaerh zwischen Gruppen. Dabei gilt
es beispielsweise festzustellen, welches Netzwérk welche Aufgaben am besten

geeignet ist.

Graphische Darstellungen und Analysen von Netzwelasieren weitgehend auf friihen
Arbeiten von Jacob Moreno (1954), der mit dem Sgaomm auch eine bis heute
dominierende Darstellungsform  entwickelt hat. Dabewverden quantitative

Untersuchungen zwischenmenschlicher Beziehungegemommen unter dem Aspekt der
Bevorzugung, Gleichgultigkeit und Ablehnung unterg&horigen einer Gruppierung in
einer Wahlsituation (z.B. Schulen, Unternehmen, ikam Gemeinschaftsspiele), um
somit Zusammenhange zwischen psychischem Wohleafinthd sozialen Strukturen zu
entdecken. Aus den erhobenen und graphisch daltgast®aten kdnnen wichtige

Ruckschlisse auf den Zusammenhalt einer Gruppe eihes Netzwerkes gezogen
werden, wie beispielsweise wer in der Gruppe asrmeller Gruppenfluhrer oder als
Aul3enseiter fungiert. FlUr das Soziogramm hat Morenme eigene Zeichensprache
entwickelt: Frauen werden durch Kreise, Manner kurDreiecke dargestellt.

Durchgehende Linien dricken positive Wahlen, gelsédie Linien Ablehnungen aus.
Pfeile zeigen einseitige Wahlen an, gegenseitigalgviaverden durch einen Querstrich in

der Mitte markiert.

Netzwerke bestehen hauptsachlich aus zwei Grundeliem: den Individuen als
Knotenpunkte und den Relationen zwischen ihnen @éfedm, 2001; Allen, 1976). Ein
Individuum, das zwei andere verknupft, bildet ejBedge”, eine Bricke. Als ,Liaison”

werden jene Individuen bezeichnet, die eine groRereahl von Personen verknupfen.
Individuen, die nicht haufig aktiv an der Kommurtika teilnehmen, gelten als ,Isolate”.
Demgegeniber verbindet der ,Star” die meisten &kigonen in einer Gruppe. ,Liaison”

und ,Star” sind daher die wichtigsten Akteure eit@snmunikationsnetzes. Interessant
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ist innerhalb soziographischer Analysen vor allevie sich diese Positionen verdndern
und wie sie sich mit anderen Aspekten des Grupphaitens, wie Einflussnahme und

Macht verbinden.

Verschiedene Autoren (Leavitt, 1951; Shaw, 1964hrCd 975) weisen darauf hin, dass
die Menge und Qualitdt der erhaltenen und weitergggen Informationen vom
Kommunikationsmuster der einzelnen Netzwerke abé@nlylishra (1990) unterscheidet
vier Kommunikationsketten voneinander. Im ,Singftrang tUbermittelt ein Individuum
die Information an ein zweites, das diese wiedeamrein drittes weiterleitet. Je langer
diese Kette ist, desto mehr ist die Kommunikatiotdrgen, Filterungen und
Verzerrungen wahrend der Informationsweitergabeyesetzt. Im ,Gossip™-Strang gibt
ein Individuum die Informationen an jedes weiterit mwlem es in Kontakt tritt. Die
Informationen dieses Netzes werden nur langsamergeieitet. Bei der ,Probability”-
Kette gibt z.B. A die Information willkiirlich an @nd F weiter, die wiederum ebenso
willkirlich diese Information an andere weitergebEmige werden dabei informiert und
andere nicht. Es liegt kein genaues Kommunikatiarsder vor. Die
Informationsweitergabe erfolgt nach dem Zufallsppn In dem ,Cluster’-Strang
Uberwiegt das Gruppenprinzip. A informiert zwei Aitiskollegen B und F. Diese beiden
wiederum informieren zwei weitere nahe stehendsdPen. Die Kommunikationspartner
werden genau ausgewahlt. In dieser Netzwerkstruiterden einige informiert und
andere werden von der Informationsweitergabe bavausgjeschlossen. In diesem Ansatz
wird die Auswahl der Kommunikationspartner ebenso Abhangigkeit von ihrer

Beteiligung an den sozialen und informellen NetZ®arinterpretiert.

Jensen (2003) fuhrt drei verschiedene KonzepteddarBeschreiben von kommunikativen
Netzen vor. Das Totale Systemnetz umfasst das Konkaionsmuster aller Individuen

eines Systems oder einer Organisation. Auf einaitew Ebene werden die sogenannten
Cliquen untersucht. Sie sind die Subsysteme odeapg&n einer Organisation und die
meistanalysierten Kommunikationsnetze eines Unlenams. Als letztes werden die

personlichen Netze aufgefiihrt. In diesem Netz gshum die Verbindungen einzelner
Individuen. Jedes Individuum besitzt ein persomgiNetzwerk, das aus Teilnehmern

besteht, mit denen es immer wieder interagiert.

Auch die Ergebnisse der Kleingruppenforschungenemsen sich von Nutzen fir die

Analyse der Kommunikationsprozesse. Leavitt (193t davon aus, dass die Handlung
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eines Individuums sowohl vom KommunikationsmusteB ( Kreis, Kette, Ypsilon, Rad)
seines Netzwerkes als auch von seiner Position @zwerk beeinflusst wird. Um den
Einfluss der Position eines Teilnehmers in der Kamikationskette zu untersuchen wird
das Konzept der Zentralitat angefiihrt, das dieddisteines Teilnehmers zu allen anderen
widerspiegeln und gleichzeitig ein Maf3stab fur dexfligbarkeit von Informationen sein
soll. Wahrend sich in Zentralen Strukturen der imfationsfluss hauptsachlich auf eine
Person konzentriert, verteilen sich die Informagionn dezentralisierten Strukturen auf
die gesamten Mitglieder. Die Zentralitdt bestimnithh nur die Rollen der einzelnen
Mitglieder im Netzwerk, sondern beeinflusst aucle dieistung der Gruppe. Hohere
Zentralisierung des Informationsflusses kann zuigenFehler im Lésen von Aufgaben
fuhren, aber die durchschnittliche Zufriedenheitr dgeteiligten ist allerdings in

dezentralen Kommunikationsnetzen hoher als in akamtr

» The circle, one extreme, is active, leaderlessrgeruzed, erratic, and yet is enjoyed by
its members. The wheel, at the other extremesssdetive, has distinct leader, is well and
stably organized, is less erratic, and yet is uiséghg to most membeérgLeavitt, 1951,
S.46)

Leavitts Ergebnisse verdeutlichen, dass zentratipo®rte Personen zufriedener sind als
periphere. Schaw (1964) erganzt Leavitts Forschurngé der Beobachtung, dass die
grof3te Zufriedenheit jedoch von den zentralliegaentigtgliedern erlebt wird, selbst im
Vergleich zu der Zufriedenheit, welche die meiséner nicht zentralisierten Struktur
erfahren. Es wird deutlich, dass individuelle Zediénheit der Befragten mit dem Grad
ihrer Zentralitat und dem damit verbundenem Gracgaonomes Handeln im Netzwerk
variiert. Je zentraler sich das Individuum im Netrkvbefindet, desto autonomer ist es in
der Beschaffung von Informationen. Autonomie scheifso auch einen wichtigen
Zusammenhang mit der Zufriedenheit von IndividuenGruppen aufzuweisen (Shaw,
1964). Ebenso besitzen im Netzwerk zentral liegeheinehmer mehr Macht Uber den
gesamten Kommunikationsprozess oder Arbeitsabladfedingt durch ihre
informationsintegrierende Position. Diese Eigenftenam Netzwerk zentraler Individuen
kbnnen zur grofl3eren Arbeitszufriedenheit fuhrentgBas (1968) betont wiederum die
langjahrige  Zusammenarbeit zwischen den Mitgliedeemes Netzwerkes als

Voraussetzung flr eine stabile Organisation.
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2.1.5 ,Grapevine*

Vor allem in der Organisationspsychologie hat sacis den Netzwerkmodellen als neue
Abbildungsform der Kommunikation das Bild des ,ggame” entwickelt. Es fuhrt auf die
teilweise zerstorten Telegrafenkabel zur Zeit deerékanischen Birgerkrieges zurtck,
die in ithrem Flickwerk von Baum zu Baum Weinstockéhnelten. Der Begriff
.grapevine” bezieht sich also nicht auf Inhaltendern auf die Art und Weise, wie
Informationen Ubertragen werden bzw. auf den ,Aufbder Kommunikationswege. Es
handelt sich um ein im Wesentlichen funktionierenpdaber scheinbar planloses und
unuibersichtliches Ubertragungssystem. Im Bild desapevine” soll der Tatsache
Rechnung getragen werden, dass Netze oft weit wemsgrukturiert sind, als dies
winschenswert ware. Vor allem jedoch sind die Relan oft instabil und werden ad hoc
geknupft oder ,repariert”. Laut Davis (1969, S. 27®&ird ,grapevine” vorwiegend als
eine natirliche Konsequenz menschlicher Interaktiogesehen, das es aber zu verstehen
und zu kontrollieren gelte!lt moves upward, downward, and diagonally, withinda
without chains of command, between workers and gemsaand even with and without a

company.

Das ,grapevine” wird als die ,informelle, von denorganisationalen
Kommunikationsstrukturen unabhangige und abweichéNditergabe von Informationen
verstanden. Mishra (1990) betont, dass die gro3krindg der Informationen aus dem
~-grapevine” nicht dokumentiert und demzufolge zdege Zeit von den Teilnehmern des
.informellen“ Netzes veranderbar ist. Das ,grapevinwird von Mishra (1990) als ein
wichtiger zu den formellen komplementdren Kommutiikeskanélen gehdrender
Bestandteil definiert. Es kann Uberall entstehesh jeder kann sich beteiligen, unabhangig

von Status und Funktion.

2.1.6 Arbeitsgruppen

So bedeutsam die ,ubergreifende® Kommunikation @r @rganisation insgesamt sein
mag, die einzelnen Beschaftigten sind vor allendiegn kommunikativen Netzwerke und
Teams auf ihre Arbeitsaufgabe bezogen eingebunbigarbeiter sind auch Teil der
Unternehmenskommunikation, vor allem jedoch zumdisglied in einer Arbeitsgruppe

vor allem vor dem Hintergrund der sogenannten gktifjzierung” (Kalkowski &

36



2.1 Modelle der Kommunikation

Mickler, 2002) der organisationalen Funktionen ufdfgaben (s. Kapitel 2.4). Im
Gegensatz zur Kommunikation in der Organisationihakrbeitsgruppen eine intensive

wissenschaftliche Aufarbeitung gefunden.

Eine Arbeitsgruppe besteht aus Personen, die sowichl als eine soziale Einheit
definieren als auch von aufRen als solche definigtden. Die Mitglieder einer
Arbeitsgruppe sind aufgrund einer gemeinsamen Aggmiteinander verknipft. Die
Unterscheidungen zwischen einer Gruppe und eineam®nd noch umstritten (Guzzo &
Dickson, 1996).

Studien weisen daraufhin, dass die Leistungsfaitigikeer Gruppe von der Art wie diese
zusammengesetzt ist abhangt. Knippenberg & Schep(@807) diskutieren den Einfluss
der Unterschiedlichkeit zwischen den Mitgliedernf aie Gruppenprozesse und ihre
Leistungen. Die fortlaufenden Fusionen zwischen aDigationen und die
abteilungstibergreifende Gruppenarbeit fihren zareinnehmenden Unterschiedlichkeit
(,diversity®) in Arbeitsgruppen. Die Unterschiediikeit bezieht sich auf jede mdgliche
Differenzierung der  Gruppenmitglieder. Dabei zahlemeispielsweise die
soziodemographischen  Variablen wie auch  Ausbildunggschiede oder
funktionsbezogene Differenzen innerhalb der Gruppezu wichtigen
Unterscheidungsmerkmalen. Einerseits kann die Gciedlichkeit ein wichtiger
Pradiktor fur die Gruppenkoh&sion und Gruppenleigtsein, andererseits fehlen noch
Gedanken zu deren systematischen Zusammenhangeoebie eine integrative Theorie.

Ein weiterer Einflussfaktor ist der Grad an Bekaochaft unter den Mitgliedern einer
Gruppe. Studienergebnisse weisen darauf hin, dassitdgruppen aus Mitgliedern, die
sich kennen, effektiver sind als jene, die die Hidbekannten gebildet sind. Auch die
GroRe der Arbeitsgruppe scheint ein wichtiger Aspiék die Leistungsfahigkeit von

Gruppen zu sein. Ebenso héngt die Gute der Leistahigkeit primar von der

Aufgabenstellung ab (Guzzo & Dickson, 1996).
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Wie relevant kann informelle Kommunikation fur Leswde Organisation sein?

2.2 FORMELLE KOMMUNIKATION IN DER ORGANISATION

2.2.1 Kommunikation als Grundlage der Organisation

Kommunikation ist schon immer die Grundlage jedernir des Organisierens gewesen.
Schon in den préahistorischen Gesellschaften enfosd#bst die Jagd eine Arbeitsteilung
und eine diese Arbeitsteilung koordinierend struktende Kommunikation (Sahlins,
1972). Die erste Wirtschaftsorganisation war dienfia. Die klassisch-hierarchischen
Strukturen der ersten formalen Organisationen keichnen nicht nur die zentralisierten
Funktionen  frher Gesellschaften in  Staat, MilitAund Kirche. Die
Kommunikationsstrukturen bilden dabei zwangslauBgch das jeweils pragende
Gesellschafts- und Standesverstandnis ab. Die tdleeadieser friihen Organisationen ist
also Abbild einer — nach damaligem Verstandnis/oft Gottern oder ,Gott gegebenen” —
sozialen (standischen) Ordnung. Wirtschaftliche adrgationen wurden den standischen
staatlichen nachgebildet. Trotz aller Grenzen Inidiacher Organisation gelingt es schon
im spaten Mittelalter weltweite kommunikative Stiuen des Handels und des ihn

begleitenden Finanzwesens zu schaffen.

Wie bereits eingangs angedeutet, setzt ein Bemiimeiormale und rationale Analyse des
Zusammenhangs zwischen Organisation und Kommuaikatierst mit der
Industrialisierung und Differenzierung der Wissdradften um die Wende zum 20.
Jahrhundert ein. Parallel zu den skizzierten Medelindividueller Kommunikation
entwickeln sich die ersten Ansétze einer spezifisah wirtschaftliche Organisationen
zugeschnittenen Kommunikation. Taylor (1911) stelitie Frage nach der
.Leitungsspanne®, also der Anzahl der Personensidie durch einen Vorgesetzten flihren
lassen. Weber (1922) beschreibt mit dem auch auftsahiaftliche Organisationen
Ubertragbaren ,Birokratieansatz® die Bemihungen uRdlgen formalisierter

Kommunikation in der Organisation.

Erst mit der Industrialisierung 16st sich ja aude dVirtschaftsorganisation als eigene
Rechtsform, als ,juristische Person“ von den ,niattien” Personen. Die als juristische
Person abgeloste ,reine* Wirtschaftsorganisatioh jedoch auch heute nur eine
Minderheit der Wirtschaftsorganisationen, denn aliegxd selbst in den wirtschaftlich

entwickelten Landern weiterhin meistens Teil Gberdaeter Organisationsformen wie
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2.2 Formelle Kommunikation in der Organisation

der Familie, religiéser oder staatlicher Strukturenmerhin sind in Deutschland heute
noch bis zu Uber 75% aller Unternehmen Gesellsshaftatirlicher Personen und
Familien (WHU, manager-magazine.de, 04.02.2005¢s0yilt noch mehr fur die sich
entwickelnden Lander, in denen (soweit sie niclélid@r sind) die Familie als kleinste
Wirtschaftsorganisation bei weitem dominiert. Zviien 1984 und 1999 beispielsweise
haben Familienfirmen in der Bundesrepublik etwa Rjdlionen Arbeitsplatze neu
angeboten, im gleichen Zeitraum sind bei GroRRueteamen rund 800.000 Stellen
gestrichen worden (Stumm, manager-magazine.de4 @005).

Max Weber (1922) umrei3t in seinen Arbeiten dreintmde Aspekte des
Zusammenwirkens von Kommunikation und Organisatidie fir diese Arbeit von
Bedeutung sind. Erstens analysiert er mit dem Bdiekdie ,Birokratie* das Problemfeld
zwischen individueller (durch und von Menschen) udodnalisierter Kommunikation
(durch und von Vorschriften). Zweitens verweistaf den organisationalen Zweckbezug
der Kommunikation und drittens verdeutlicht er @elastungen und Beschrankungen,

denen das den Regeln der Burokratie unterworfedigittuum unterliegt.

Die von Ferdinand Tonnies im Jahr 1887 ausgeatbeliaterscheidung zwischen dem
Konzept von Gemeinschaft und dem der Gesellschadyslt ebenso die Entwicklung des
soziologischen Denkens Ende des 19.Jahrhundertsr.widbnnies (2005) stellt dem
Begriff Gemeinschaft, welche sich durch gegenssstigvertrauen und emotionale
Anbindung unter ihren Mitgliedern auszeichnet wieB.z die Familie oder die

Kirchengemeinde, den Begriff Gesellschaft gegentibedenen sich die Mitglieder eher
auf ihre individuellen Ziele konzentrieren und sich einer nur losen, meist durch
Vertrage gebundenen Verknupfung zu anderen Indi&vida der Gesellschaft befinden.
Im Falle der Gemeinschaft steht das Gemeinwohl iwrdergrund, im Falle der

Gesellschaft der individuelle Nutzen. Die Folgeneeifortlaufend industrialisierten Welt,
in der die Massenproduktion an erster Stelle stéiiiyt ebenso zu einer fehlenden

emotionelle Gebundenheit von Individuen an ihreetb

Um die produktive Ordnung sowohl im sozialen alshaim organisationalen Bereich
unter ,psychologisch isolierten® Individuen zu gdwl@isten, wurden also weitgehend
Formalisierungsprozesse eingefiihrt. Zwecks Siclierder Arbeitsleistung werden
Arbeitsbedingungen vertraglich fixiert und Arbeltiufe systematisch definiert. So wird

auch die organisationale Kommunikation als ein z@istungserhohung und zur
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2.2 Formelle Kommunikation in der Organisation

Problemlésung offiziell gesteuertes Instrument dwditet. Sie wird Prozess einer
formellen Informationsweitergabe verstanden, dem dérbeitsablauf dienen soll und

hauptsachlich vertikal abwarts verlautft.

In Organisationen liegen heute eine Vielzahl umtaedlicher Kommunikationsformen
vor. Generell kann Kommunikation in unmittelbaredutechnisch vermittelte Formen
unterteilt werden. Natiurlich hat sich mit der Ertkung der modernen
Informationstechnologien die personale Kommunikatidber verschiedene technische
Medien differenziert. Neben die personale Kommuitioka (“face-to-face”) tritt in der
Organisation vielfach die Kommunikation durch ,Stiioge” in Form von beispielsweise
schriftlichen Richtlinien, Vorschriften, Normen u&ymbolen (Neuberger, 2002), die als
Hilfsmittel zur personalen Fuhrung dienen sollenbSitute sind Fuhrungsinstrumente:
.man lasst fuhren: es fuHrt(Neuberger, 2002, Vorwort VII). Dadurch findetedi
personliche Kommunikation eine Ergdnzung bei jelmdralten, die einer gréReren Zahl
von Organisationsmitgliedern zuganglich gemachtdeersollen oder mussen. Durch

Substitute wird ebenso Uber standardisierte Prezgdmeller und eindeutig informiert.

Kommunikation durch Substitute kann — vor allenginf3en Organisationen — Parallelen
mit der seit den 50er Jahren intensiv beforschtaedgiakommunikation (vgl. Katz und
Lazarsfeld, 1955) aufweisen. Durchaus vergleichimdrtet sich Kommunikation durch
Substitute auf einen wohl auf Mitglieder der Orgation beschrankten, aber im Einzelfall
anonymen Kreis von Adressaten. Auch wenn Orgapisati ,Interaktivitat“ anstreben,
gelingt es oft nicht, diese auch immer herzustell&ichtet sich organisationale
Kommunikation an quasi-anonyme Empfanger ohne di@gkeit oder den Willen zum

Feedback, kdnnen dann die klassischen Problemdaksenkommunikation auftreten.

In Organisationen kann zudem zwischen der formalied informellen Kommunikation
unterschieden werden. Als ,formelle® Kommunikatiaimrd in der Regel die durch die
organisatorischen Arbeitszusammenhange und -sterktudefinierte ,offizielle”
Kommunikation beschrieben. Neuberger (1980) spriebh der Kommunikation in
formellen Interaktionen, die sich auf den Austaugch betriebs- und leistungsrelevanten
Informationen beziehen. Institutionalisierte Formetieser Kommunikation sind
beispielsweise  Sitzungen, Verhandlungen, KonfemenzeBriefe, Broschiren,
Rundschreiben. Der Schwerpunkt dieser Kommunikapomzesse einer Organisation

liegt im Transfer und Austausch von arbeitsbezogdnéormationen. Im Rahmen dieser
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2.2 Formelle Kommunikation in der Organisation

Kommunikation werden auch das Ausiben von Einflusd Macht, sowie die Lenkung

von Intentionen und Verhalten erméglicht.

Der formellen steht die informelle Kommunikationggatber. Als ,informell“ wird sie

deshalb bezeichnet, weil sie sich in Formen undltnfenseits” der formellen Strukturen
und Téatigkeiten abspielt. Als prototypische Sitaatwird héufig das ,zufallige” Treffen

an Kopierern und Kaffeemaschinen genannt. Die dkutierten Themen kénnen sich
allerdings auch tatigkeitsbezogene Inhalte betnetind somit einer formellen Interaktion
zugrunde liegen. Die Inhalte kdnnen jedoch ebemsater Natur und damit vollkommen
Lorganisationsfremd” sein oder sich auf jene Sadiadée in der Organisation beziehen,
die in der formellen Kommunikation ausgeklammertdes. In diesem Fall handelt es

sich um den informellen Charakter der Kommunikation

In den folgenden Kapiteln 2.3 und 2.4 soll gezevgtden, welche Rolle die informelle
Kommunikation in den heutigen Organisationen eirmimDabei wird der Blickwinkel
vorerst auf den Begriff der formellen Kommunikatigelenkt, um spater im Einzelnen auf

die informelle Kommunikation einzugehen.

2.2.2 Definition und Abgrenzungsproblematik

Als formelle Kommunikation werden in dieser Arbelte Verhaltensakte verstanden, die
durch eine Organisation gestiftet werden, sich diee beziehen und die Regeln der

Organisation nicht verletzen.
Die zentralen Punkte dieser Definition sind:

1. Stiftung durch die Organisation. Formelle Kommunikation in der Organisation
richtet sich streng genommen nicht an ein Individuusondern an einen
Funktionstrager, eine ,Person“. Neuberger (2002,99)9 sieht in der
Funktionalisierung des Individuums fur den orgaiiselen Zweck den Grundstein
fur den Begriff des ,Personals”. In der Organisatikommunizieren also keine
Individuen, sondern durch den organisationalen #sbesammenhang verknipfte
Personen. Die Organisation stiftet die Beziehunged Kommunikationen durch
formale Akte (etwa Arbeitsvertrage), aber auch Hdurzahlreiche implizite
Gegebenheiten (z.B. Raumlichkeiten, Veranstaltungentinen). Wie detailliert eine

Organisation ihre Ablaufe und damit verbundenersétalien dokumentiert und das
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2.2 Formelle Kommunikation in der Organisation

organisationale Handeln etwa schriftlich formalisibleibt in vieler Hinsicht auch ihr
selbst Uberlassen. Zwangslaufig sind die meistendidagen und sie begleitende
Kommunikationen in Organisationen nicht dokumemtiend formalisiert, aber
Ergebnis zumindest arbeitsvertraglicher Bindung wait Teil des formellen

Rahmens.

2. Bezug auf die Organisation Naturlich wird an Arbeitsplatzen nicht nur Ubeae d
Arbeit gesprochen. Teil der formellen Kommunikatgind alle Gespréachsinhalte, die
sich im engeren und weiteren Sinne auf Arbeit unge@isation beziehen.

3. Regelbeachtung Organisationen sind bei aller Beliebigkeit vorrralisierungen im
Detail gesellschaftlichen und selbst auferlegtenguRdorien unterworfen. Sie
erwarten von ihren Mitgliedern deren RespektieruAly. formell kdnnen nur jene
Kommunikationen und Handlungen bezeichnet werdee, sich innerhalb dieses

expliziten und impliziten Regelwerks bewegen.

Die Bezeichnung einer Handlung als ,formell” leisath aus dem formalen Rahmen ab, in
den eine Organisation die Handlung einbettet. Diwenale Rahmen kann in Form von
schriftlichen Regeln und Anweisungen dargelegt,saigibt sich jedoch vielfach nur aus
logischerweise Ubergeordneten Aufgabenstellungeh Werfahrensweisen. Nur in der
.dealen® Buirokratie ware jede Handlung und Komnkation auch schriftlich
dokumentiert. Fur ein Geschaftsessen gibt es z s@iher vielleicht zentralen Bedeutung
im Rahmen eines Vertragsabschlusses — zwangslaufig wenige (dokumentierte)
Regularien. Trotzdem ist es ein formelles Geschebenweite Spannbreite der formellen
Kommunikation wird auch am Unterschied zwischenrgfell* und ,offiziell* deutlich.
Nur ein geringer Teil der formellen Kommunikatiorlamgt in der Regel den Status des
Loffiziellen”, wird dokumentiert und tber die Orgaation hinaus veroffentlicht.

Diese Definition beriicksichtigt die starken Wandjen in der Arbeitswelt der letzten
Jahrzehnte und ordnet viele Verhaltensweisen atseib ein, die von zahlreichen Autoren
vor allem der 50er und 60er Jahre dem informellereBh zugeordnet wurden. Denn als
formelle Kommunikation galten damals nur jene Gaspe, denen eine explizit formell
geregelte Interaktion zugrunde lag und Gespracieesidh auf Arbeitsinhalte beziehen,
wurden als Teil informeller Kommunikation aufgefassoweit sie sich ,spontan* und

.zufallig® ergaben. Der informellen Kommunikation unden Funktionen wie

Informationsbeschaffung, Informationsweitergabe Kodrdination der Arbeitstatigkeiten
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zugeschrieben, soweit sie von den formellen gepfanKommunikationsstrukturen
abwichen (Kraut, Fish, Root & Chalfonte, 1990). Aldm ,informellen* Weg wirden
folglich Nachrichten Uber Aufenthaltsorte der Kgkem ausgetauscht, Nachrichten fur
nicht anwesende Mitarbeiter hinterlassen oder Ashmischritte und Neuigkeiten
mitgeteilt. Mitarbeiter wirden ,informell* um Ratfragt oder Hilfestellungen angeboten
werden, um Arbeitsprobleme effektiver lI6sen zu l@mnEbenso kdnnten Arbeitstreffen
onformell* vereinbart und Arbeitsunterlagen ausgetcht werden (Ilsaacs, Whittaker,
Frohlich & O’Conaill, 1997). Der langsamen und dgn ,formellen® Kommunikation

stand also die schnelle und flexible ,informellebtdmunikation gegeniber.

Diese Vorstellung von Organisationen und Arbeitstelerscheint tberholt. Gemeinhin
erwarten Organisationen seit langem, dass alle ikigglieder zu Gunsten des
~Gesamtwohls” der organisatorischen Zusammenarbgdinander kommunizieren. Nur
in wenigen Organisationen werden jedoch dabei ltletée Vorschriften gemacht, wer,
wann mit wem zu diesem Zweck kommunizieren sollratbef. So gibt es beim Militar
und in Teilen der offentlichen Verwaltung auch feeuoch strenge Definitionen und
Restriktionen des Kommunikationsverhaltens, um &lberprifung und Anfechtung von
Vorgangen zu ermdglichen. Allerdings ist dies diasAahme. In der Regel ist jede
Kommunikation in einer Organisation, die der Arlags Einzelnen und damit ja auch der
Organisation insgesamt dient, Teil des ,organisthémsammenwirkens und deshalb
formell. Aufgabenbezogene und scheinbar ,spontarfika@ammende Fragen sind wichtige
Aspekte alltaglicher Arbeit. Sie sind deshalb vorg&isationen, wenn auch nicht im

Einzelnen geplant, so doch fast zwingend vorgesehen

Insbesondere bei gleichgestellten Mitarbeiternltssath die Frage, ob eine Information
nur dann als formell kommuniziert aufzufassen wgnn diese im Rahmen von
Vorschriften Ubermittelt wird. Vor diesem Hintergulist es eigentlich nebenséachlich, ob
sich Mitarbeiter in ihren Arbeitsraumen innerha#y drbeitszeit austauschen — und daher
formell — oder beim Mittagessen — und daher fur chanAutoren informell. Treffen in
Treppenhausern, an Kaffeemaschinen und Kopiererd g auch nicht als wirklich
.zufallig” zu bezeichnen, denn die Beteiligten sjadn der Regel formelle Mitglieder der
Organisation, treffen sich in ihrer Arbeitszeit uwissen um die An- oder Abwesenheit
anderer maoglicher Beteiligter. Mitglieder einer @ngsation koénnen sich wohl
Lungeplant” im Gang treffen, aber die Wahrschehlteit, sich wahrend der Arbeitszeit

im organisationalen Umfeld zu begegnen ist natitioch. Solche Treffen als ,Zufall* zu
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definieren, erscheint abwegig. Schlie3lich dienes demeinsame Gebaude und die
Planung von benachbarten Arbeitsraumen dazu, ddgemrvon Organisationsmitgliedern
zu fordern und eben nicht dem Zufall zu Uberlassicht zuletzt treffen sich Menschen,
welche die Organisation durch ihren Arbeitsvertfagmell miteinander verbindet.
Schlie3lich erscheint ein Treffen der Mitarbeiter Betriebsschwimmbad ,informell®,
aber soweit das Schwimmbad genau fir diesen Zwebtlawg wurde, ist es doch ein

Treffen im formalen Rahmen.

»Keine Organisation kann bei Licht besehen auf spm:mtOrdnungsleistungen ihrer
Mitglieder verzichten. Nicht selten ist es auch dass (...) formale Strukturen nichts
anderes sind als autorisierte Ordnungen, die sichspontanen Prozessen entwickelt
habeni. (Schreydgg, 2003, S.17)

So vielfaltig Kommunikation in der Organisation titf, fir die meisten dort Tatigen geht
es doch vor allem um die Kommunikation am und um €eigenen Arbeitsplatz und im
eigenen Team. Hinzu tritt eine oft zentral gestuEinternehmenskommunikation sowohl
fur Zwecke der AulRendarstellung (etwa im BereichGerporate Identity oder des Public
Relations) als auch zur Steuerung all jener interBelange, die einer allgemeinen

Regelung bedurfen.

2.2.3 Formalisierung, De-Individualisierung und Erfolg

Formen und Mdglichkeiten der formellen Kommunikatgind so vielféaltig und komplex
wie das Universum der Organisationen selbst. Ddmnassen sich Grundfragen

formulieren, die sich bei nahezu allen Organisa&ioargeben.

1. Formalisierungsgrad. Die erste dieser Fragen bezieht sich auf den
Formalisierungsgrad von Kommunikation in der Orgation. Die ,personliche*
Kommunikation zwischen Menschen im Gesprach istdem Organisation nur ein
Spezialfall im komplexen Geflecht kommunikativer ziR#gungen. Zum einen wird
Kommunikation vielfach technisch vermittelt, zum daren tritt sie in Form
allgemeiner Handlungsanweisungen in schriftich@rn und in sich aus dem
Arbeitszusammenhang ergebenden Sachzwéngen aufkddazeichnende Element

formeller Kommunikation ist seit Max Weber (1922rein Dokumentation.

44



2.2 Formelle Kommunikation in der Organisation

Ein wichtiger Aspekt formeller Kommunikation in wschaftlichen Organisationen ist
das Bemuhen, auch gemeinhin als ,privat* und pdid@hgeltende Verhaltensweisen
zu formalisieren. Die formelle Kommunikation sokidfig ,individuell® erscheinen.
Besonders deutlich wird dies im Bereich der Diemistingen. Kundenansprache soll
in der Regel zumindest scheinbar ,individuell* égien (z.B. die persdnliche Anrede
im Newsletter aufgrund des Customer-Relation-Mansaggs und von sorgféltigen
Database-Analysen). Auch die Vortduschung von QGefiilfetwa in Form eines
Lachelns) ist bei zahlreichen Tatigkeiten Teil @esufsbildes. Dies gilt nicht nur fur
den Umgang mit Kunden. Organisationen verbinden det Integration des
Individuums als Personal auch, dass sich das khaiivh Gegebenheiten und Kollegen
anpasst. Anpassung bedeutet dabei, auf einen Tab dndividuellen
Verhaltensrepertoires in der Organisation zu véteic und neue Verhaltensweisen

zugunsten der Zusammenarbeit in der Organisatispuguagen.

. De-Individualisierung. Mit dem uberindividuellen Charakter verbindet hsidie
zweite Frage, und zwar die der ,De-Individualisiggti durch die formelle
Kommunikation in Organisationen. Diese ist ein dem Hintergrund humanistischer
Theorien viel beklagtes Phé&nomen. Organisationenrdefa nicht nur
tatigkeitsbezogene Anpassungen, sondern tragendreger Forderung zu einer
Unterdriickung und Beschrédnkung des individuellenrh®kensrepertoires bei.
Augenscheinlich wird dies z.B. an expliziten odapliziten Bekleidungsvorschriften.
Aber die Forderung nach Anpassung geht weit darfiimerus und kann auch zentrale
Aspekte des Wertesystems eines Individuums betreffee findet kommunikativ
ihren Niederschlag in zu beachtenden Richtliniergnddlungsanweisungen, und
Vorschriften, denen sich jedes Organisationsmiigtie unterwerfen hat.

Die Notwendigkeit der Formalisierung ergibt sichangsléaufig aus der Einbettung der
individuellen Arbeit in den GesamtzusammenhangQiganisationen. Leistungen der
Organisation werden zwar durch Individuen erbrachber sie werden der
Organisation insgesamt abverlangt und zugeschrjatient dem Einzelnen, der sie
erbringt. De-Individualisierung und Burokratie werdhaufig beklagt, sind aber ein
zentrales Element zur Sicherung der als geselldicdhabesonders wichtig erachteten
Guter notwendig. Streng burokratische Verfahrend sianumgénglich, wenn

Gesellschaften Gerechtigkeit und Gleichheit vor deesetz anstreben. Verwaltungs-

und  Gerichtsentscheidungen  koénnen und sollen  keinedividuellen
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Ermessensentscheidungen einzelner Amtstrdger skuth fir wirtschaftliche

Organisationen ist die Dokumentation und Standemdisg von Ablaufen und

Verfahren mit entsprechenden Konsequenzen fir drbeitsplatze und dort
Beschaftigten kein Selbstzweck. Zentrale FunktimereOrganisation muss es sein, in
ihrer Existenz und Effizienz vom Verhalten Einzeln@abhangig zu sein. Dies wird
nicht nur vom Kunden erwartet, der ja eine stabied standardisierte
Leistungserbringung der Organisation fordert. Audie Gesellschaft tragt von
Gesetzeskonformitdt bis zu Buchhaltungsrichtlinietandardisierungs- und

Transparenzerfordernisse an die Organisation heran.

Eine ,falsch verstandene” Individualitat zahlt f@rganisationen und Gesellschaften
ohnehin zu den Gefahrdungen. Formelle Unabhandigked formelle Verfahren
gehoren zu den Garanten der modernen demokratisettewirtschaftlichen Systeme.
Die — vor allem formelle — Unabhéangigkeit von Gremiund Institutionen soll
sicherstellen, dass personliche und individuelleciiahre Grenzen findet. Dies gilt
Ubertragen auch fir die meisten wirtschaftlichentecrehmen. Die von den
Individuen zu abstrahierende Handlungsanweisurly gtanicht nur die Effizienz der
Organisation unabhangig vom Individuum sicher. &gt auch dazu bei, dass die
Individuen vergleichbaren Arbeitsbedingungen undnfealerungen begegnen.
Gerechtigkeit und Gleichbehandlung, etwa im Hidblauf Karrieremdglichkeiten,
sind zentrale Aspekte der Mitarbeitermotivation,r \alem bei den sogenannten
Gleichgewichtstheorien  (vgl. Balance-Theorie, Adamd4965). Individuelle
Entscheidungen kénnen zu grundlegenden Spannungéeni sozialen Beziehungen

und als Folge zur Demotivierung von Mitarbeiterrirn

. Gute, Ldsungsorientierung und Erfolg Formelle Kommunikation fokussiert sich
auf die erfolgreiche Erledigung der Arbeit oder diésung von organisationalen
Problemen. Jedes Organisationsmitglied ist deshalbt nur zur Kommunikation
verpflichtet, sondern zur ,erfolgreichen® Kommunilken im Rahmen dieser
Zielsetzung. Es wird von jedem Einzelnen in derddigation erwartet, dass er auf
die fur die Organisation bestmogliche und produdtey Art mit anderen
Organisationsmitgliedern kommuniziert. Diese Erfolgnension unterscheidet
formelle Kommunikation von der informellen oder vBlommunikationen auf3erhalb
der Organisation. So wird in privaten Gesprachen meemandem verlangieine

serfolgreiche” Kommunikation fiir ein gemeinsamegamisationales Ziel zu meistern.
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Die Gute der organisationalen Kommunikation ist iidlage der organisationalen

Effizienz, auch wenn sie sich insgesamt nur schmessen lasst.

2.2.4 Produktions- und Kommunikationsstrukturen im Wandel

Kommunikation ist konstituierendes Element jedergddisation. Historisch von
besonderer Bedeutung ist dabei zwangslaufig die rfonikation zwischen Personen.
Technologische Hilfsmittel haben dabei Uber deeBrinaus jahrhundertelang kaum eine
Bedeutung gehabt. Aus dieser ,personlichen® Komikation ergibt sich ein enger
Uberschneidungsbereich mit Theorien der Fihrung ulet Arbeitsmotivation.
Kommunikation ,abwaérts” in der hierarchischen Origation dient in der Regel der
Fuhrung und Anleitung von Personen. Katz & Kahri7@)unterscheiden vier Funktionen
der vertikalen Kommunikation: die Anleitung von ibkeiten, deren Begriindung und ihre
Einbettung in andere organisationale Aufgaben, Hiklarung von organisationalen
Verfahren und von Arbeitsbedingungen, sowie die mvitlung ideologischer
Informationen, um Mission und Vision der Organisatiunter den Mitarbeitern zu
festigen. Die Kommunikation ,aufwarts® beschranidhshistorisch und auch heute noch

vielfach auf die Weitergabe von Informationen detaxbeiter Gber ihre Leistungen.

Technologische Veranderungen und ein neues ProduokitMarktverstandnis, machen in
den 60er Jahren eine Auflockerung und Anreicherdeg hierarchischen Organisation
notwendig. Die hierarchische Organisation bildeteedem Produktzyklus nicht mehr
angemessene Aufgabenteilung ab. Mit der Einfihrdeg Produktmanagements wurde
der klassisch hierarchische Aufbau vieler Orgaisah um eine horizontale Ebene
erganzt. Aus der sich entwickelnden Vielzahl vorodekt- und Projektmanagern
entwickelte sich die Matrixorganisation, die inahr Aufbau anerkennt, dass die das
Produkt begleitende horizontale Kommunikation ebdmsdeutsam ist wie die klassische
vertikale (Knight, 1976; Mintzberg, 1979). Diesarsader Produktbegleitung und dem
Produktverstandnis resultierende Wandel wurde deftrdurch integrative Technologien
im Bereich der Informationsverarbeitung und mittelsuer Produktionstechnologien.
Kritische Ansatze verweisen jedoch auf die doppahleisungsgebundenheit und
Entscheidungskompetenz. Der Kommunikationsbedarflen Mehrlinienorganisationen

nimmt im Verhaltnis zu den klassischen Einlinieramgationen deutlich zu.
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Die horizontale Kommunikation wird auch laterale rfKmunikation genannt und
bezeichnet den Informationsaustausch zwischenrblgsgh gleichgestellten Mitarbeitern
(Katz & Kahn, 1978). Sie diente historisch vor allezur Abstimmung von
Arbeitsaufgaben. Wie schon erwahnt, wird in derriMatganisation der Produktzyklus in
den lateralen = Kommunikationswegen abgebildet. ZAémtr Aufgabe des
Produktmanagements ist ja eigentlich die Er6ffnblognmunikativer Schnittstellen tber

die in der klassisch hierarchischen Organisatidregaten Funktionsbereiche hinweg.

Ob Kommunikation als ,lateral® oder ,vertikal® zuebeichnen ist, hangt hauptséachlich
vom Detaillierungsgrad des organisationalen Aufbansbesondere von der Zahl im
Organigramm formell unterschiedenen Ebenen ab.eDI@staillierung zeichnet nicht
zwangslaufig streng funktionale Teilungen einesmeoidigen organisationalen Aufbaus
nach, sondern erlaubt oftmals auch eine gewisseliBgkeit. Als Folge veranderter
Produktionsmethoden und der modernen Informatichsi@ogien wird seit Beginn der
80er Jahre die Zahl der Ebenen in vielen Orgawisati allerdings erheblich reduziert.
Viele zuvor in hierarchischer Struktur getrennteeign werden zu einer fusioniert. So
ergibt sich zumindest scheinbar eine ,Lateralisigfu dieser formal getrennten

hierarchischen Strukturen.

2.2.5 Anforderungen an die formelle Kommunikation

An die auf organisationale Sachzwecke bezogene éitgmkKommunikation in den
Organisationen miussen besondere Anforderungen ligesterden, da sie der
interpersonellen Koordination von Ablaufen dienasDyilt besonders in Hinblick auf die
Klarheit der Informationen sowie die Sicherstelluhger Aufnahme, ihres Verstandnisses

und gegebenenfalls ihrer Umsetzung.

Die wichtigste Anforderung an eine formelle Komnkation ist die meist notwendige
.rranspersonalitat® (die Informationsweitergabe susm Einzelnen losgeldst sein).
Formelle Kommunikation richtet sich vielfach — ine@ensatz zur ,privaten“ — nicht an
einzelne Personen oder Individuen in Einzelfallsondern dient der Funktionalitat der
Organisation. Aus diesem Sachverhalt ergeben saitbdsondere Merkmale:

1. Dokumentation. Zu kommunizierende Informationen und die formelle

Kommunikation ergeben sich meist aus Regularien desgangs (z.B. mit
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Maschinen). Vorgange in der Organisation sind im Begel dokumentiert, um
allgemein zugéanglich zu sein. Aus diesem Aspekibergich die von Weber (1922)
thematisierte Burokratisierung. Dies fuhrt zu eindfereinheitlichung der
Kommunikation, unabhangig vom jeweils fiir eine Aaldg zustandigen Personal und
ist Voraussetzung fur die in Organisationen unaijuime Vertretbarkeit in den
Funktionen, sowie fir die schon erwahnte formell@makhéngigkeit (s. De-

Individualisierung im Abschnitt 2.2.3).

Informationsmenge. Die Menge moglicher verwertbarer Information innes

Organisation ist fast unbegrenzt. Dieses Resultgibte sich aus der hohen
Spezialisierung und Vielfalt von Funktionen. ZetdraAufgabe der formellen
Kommunikation ist es, die Information einerseits f adas fur einzelne
Funktionsbereiche relevante Mald zu reduzieren, ramsidts Informationsdefizite zu

vermeiden.

Informationsverteilung. In Bezug auf einzelne Vorgange in der Organisakidnnen
Informationen im Inhalt und Uber verschiedene Komikationskanale hinweg
konkurrieren. Tatsé&chlich ist es eine zentrale Ab&yder Organisation, Klarheit und
Relevanz einzelner Informationen in der mdglichealfdlt ihres Vorhandenseins zu
gewahrleisten. In grof3en Konzernen wurden seit8em Jahren zu diesem Zweck oft
eigene Bereiche zur Unternehmenskommunikation géfseh die nicht nur fir eine
einheitliche Informationspolitik nach aul3en, somdauch fur die Optimierung der
innerbetrieblichen Kommunikation zustandig sind.trbsrelevante Informationen
missen auf der einen Seite gefiltert und an dietigen Zielgruppen (Mitarbeiter,
Presse, Kunden) geleitet werden, sollten auf dder@m Seite aber mit der Corporate
Identity Ubereinstimmen. Das ist einer der Grumdeswegen sich das Konzept einer
.integrierten Unternehmenskommunikation” in den ©0ahren verbreitete (Zerfal3,
1996). Organisationen sind mehr und mehr auf eimikanikationsmanagement

angewiesen.

So betrachtet stehen sich individuelle informellehd ,organisationale formelle*

Kommunikation in ihren Grundanforderungen (fasthtar gegentber. Wahrend in der

individuellen Kommunikation mit zu individualisiarden Mitteln die oft als einzigartig

verstandenen spezifischen Anliegen eines Einzelaealysiert werden, zielt die

organisationale formelle Kommunikation auf das vdfmzelnen zu abstrahierende
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Verstandnis von Sachfragen in einer standardisieRerm hin, die wiederum eine

standardisierte Beschreibung erfordert und ermbglic

2.2.6 Formen und Inhalte formeller Kommunikation

Sowohl historisch als auch im Rahmen der Buroki@tsehung ist die Dokumentation das
entscheidende Merkmal der formellen Kommunikatidnch in der Gegenwart ist die
Dokumentation von entscheidender Bedeutung. Notigkeden der Dokumentation
ergeben sich vielfach aus externen AnforderungerGasellschaften an Organisationen.
Diese betreffen vor allem rechtliche und betriebsghaftliche Belange (etwa im
Finanzbereich zur Ermittlung der Steuern). Hinzwurkén bis ins Detail reichende
Regelungen fir einzelne Arbeitsprozesse treten . (4.Bnkzeiten im Offentlichen
Transportwesen). Der Dokumentationsgrad einer Gsghan spiegelt so die Intensitat
des gesellschaftlichen Interesses an ihren Prazesgier. Dabei beschrankt sich die
Gesellschaft nicht auf die Forderung von Dokuméoran, sondern es soll ebenso
dokumentiert werden, dass die von auf’en an die nZ@#&on herangetragenen
Forderungen erflllt werden. Diese von aullen komeendRegelungs- und
Dokumentationspflichten kénnen erheblich sein, wdrnOrganisation in ihrer Tatigkeit
wichtige Belange der Gesellschaft berlhrt, wie fielsweise Umwelt, Nahrungsmittel

oder Sicherheit.

Hinzu tritt das Bedurfnis der Organisation im Rahnder Standardisierung ihrer Ablaufe
und Verfahrensweisen Regelungen zu schaffen, dée dén einzelnen Arbeitsplatz und
Mitarbeiter hinaus wirken. Damit soll eine regefgrechende Leistungsbilanz der
Organisation sichergestellt werden. Wie detaillierthe Organisation ihre Prozesse
dokumentieren will, liegt in ihrem Belieben. Allengs steigt der Bedarf zwangslaufig mit
ihrer Grof3e, da zur Wahrung der Einheitlichkeit raunterner Prozesse allgemeine

Regelungen erforderlich werden.

Inwieweit einzelne Arbeitstéatigkeiten und die Iatietion in Arbeitsgruppen dokumentiert
und standardisiert werden, h&ngt vom Tatigkeitsblerab. Verwaltungshandlungen sind
aufgrund ihrer rechtlichen Bedeutung und Anfechtbirin der Regel weitgehend
dokumentiert. Demgegeniuber verzichten Forschungsd &ntwicklungsabteilungen
vielfach auf Dokumentationen. Das Ausmal} zu dokumemder Handlungen variiert in

Abhangigkeit von der Expertise des Mitarbeitersgrabuch kultureller Gegebenheiten.
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Oftmals wird die Dokumentation als eine Hilfe in der Struktumeg verstanden und
Verfahren wie etwa die ISO 9000 legen eine sehnilllette Dokumentation nahe.
Allerdings sind sich auch mittlerweile viele Orgsationen des restringierenden
Charakters schriftlicher Weisungen bewusst und lemisich um deren Beschrankung

auf das notwendige Mal3.

Die formelle Kommunikation ist die Grundlage jedesrlasslichen organisationalen
Handelns. Ziel von Dokumentationen ist es, Verhaiddeit dieses Handelns herzustellen
und relevante Informationen allen Interessiertem Yerfigung zu stellen. Formelle

Kommunikation sollte deshalb vor allem klar unddeiatig sein. In Organisationen wird
das vor allem dadurch gewahrleistet, dass sie wgeten durchgefihrt und begleitet
wird. Uber ihre Dokumentation gewinnen Leistungsimeale der Organisation

Anspruchscharakter fur ihre Kunden, die Gesellgalnad ihre Mitarbeiter.

Es lassen sich in der formellen Kommunikation geniei drei Ebenen unterscheiden:

1. Unternehmensverfassung und staatliche Regelwerkén diesem Bereich werden die
Ubergreifenden Grundséatze der Organisation im kikbbauf die Produkt- und
Personalpolitik zusammengefasst und in die Gesbkditen der sie umgebenden
Gesellschaften eingefiugt. Dem dienen in den meisterdustriestaaten

Unternehmensverfassungen und Richtlinien zur Usterrensethik.

2. Allgemeine Regelungen und Vorschriften Auf dieser Ebene werden interne
betriebsubergreifende Vorschriften und Richtliniedergelegt. Das kann zentrale
Verfahrenweisen innerhalb des Marketings, der Rdpablitik aber auch des Human
Ressource  Managements  betreffen  (z.B. internagonaEntgelt- und

Fuhrungsrichtlinien).

3. Arbeitsplatzbezogene RegelungerDiese Regelungen betreffen die Besonderheiten
(Spezifika) einzelner Arbeitsplatze und -gruppenie Skonnen sich auf

Arbeitszeitregelungen bis hin zur Bedienungsantgjtiiir Maschinen erstrecken.

Dezente ,Formalisierungsregelungen® zur Formaligigr von Organisationen, wie etwa
die ISO 9000 und andere Verfahren zur Zertifizigron Arbeitsablaufen, bemihen sich
mit gemischtem Erfolg um eine Integration diesee#n. Wie viel Formalisierung eine
Organisation bendtigt, ist nicht eindeutig zu bastien. So zeigen Bemuhungen um die
Verwaltungsreformen in Deutschland, dass auch imchdudas o6ffentliche Recht

zwangslaufig stark formalisierten Bereich erheldidlereinfachungen mdoglich sind. Fir
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wirtschaftliche Organisationen weist Greiner (19#2peinem Modell zur evolutionaren
Organisationsentwicklung darauf hin, dass sowohlziviel viel als auch ein Zuwenig
an Formalisierung nachteilig ist. Die Suche nachneei angemessenen
Formalisierungsgrad ist die Kunst jedes Managemeamdsjeder Lernenden Organisation
(s. Kapitel 2.6).

Vor allem dokumentierte Anweisungen sind als ,Sil&* vergleichbar den
Fuhrungssubstituten zu verstehen (vgl. Neuberg®89;1 s. Abschnitt 2.2.1). Mit
dokumentierten Anweisungen wird vor allem Fuhrumgkalten mit dem Ziel substituiert,
Einheitlichkeit zu schaffen und der Organisatiorokiinierenden Aufwand zu ersparen.
Theorien zur Fihrung weisen dabei darauf hin, dés«ommunikative Intensitat, derer
ein Mitarbeiter bedarf, von seiner ,Reife” abhan@iersey & Blanchard, 1977).
Mitarbeiter in der Phase der Einarbeitung oder imozBss der Anderung von
Arbeitsablaufen bedurfen starkerer Zuwendung. Hiegewird vom ,reifen* Mitarbeiter
erwartet, dass er die vorher explizit kommuniziedtgformationen und Dokumentationen

verinnerlicht hat, und so keiner Anleitung mehr dréd

Es ist sinnvoll, wenn nicht gar zwingend, von dernfellen Kommunikation in der
Organisation zu sprechen. Zum einen ist Organisatés Ergebnis kommunikativer Akte.
Zum anderen konstituiert sich Organisation in itesamtheit nicht nur Gber ortliche und
dingliche, sondern vor allem tber verbindende komikative Elemente. Diese umfassen
Ausdrucksweisen der Corporate Identity, aber ausdnegemeinsamen sprachlichen Code
und alle Mitarbeiter Dbetreffende Verhaltensregelndie etwa in  der
Unternehmensverfassung niedergelegt sind. Vor aiestntergrund erhebt sich die
Frage, inwieweit die Effizienz einer Organisationséliruck der Giite gegebener formeller
organisationalen Kommunikation ist. Verschiedenetofen haben sich um eine
empirische Beantwortung dieser Frage bemuht. DasPater Drucker (1969) eingefiihrte
Konzept der ,Wissensgesellschaft® sieht eine Vetagg von einer Vielfalt der
Beschaftigten in innovative, fir die Wettbewerbgjbit der Organisationen relevante
Sektoren voraus, um hauptsachlich ,Wissensarbeitletsten. Wissensarbeit heil3t vor
allem, Informationen zu verarbeiten, infrage zulete zu bezweifeln, zu prifen und zu
generieren, weiterzugeben und diese ebenso jetlatzeifbar abzuspeichern. Es ist an
dieser Stelle fast unmdéglich, die grofRe Anzahl ammofen zu benennen, die sich mit dem
Verhaltnis zwischen der Glte von formeller Kommuaidn und der organisationalen

Effizienz auseinandersetzen. Diese Fragestellung sshon langst zu einer

52



2.2 Formelle Kommunikation in der Organisation

interdisziplinaren Angelegenheit geworden: ExpeitanBereich des Finanzwesens, des
intellektuellen Kapitals, des Wissensmanagements, Hildung und Statistik, des
Personals und dann der internen und externen Komkationsstrukturen beschéftigen
sich mittlerweile mehr oder weniger mit dieser Tlagikn Allerdings leiden diese Studien
unter der Schwierigkeit, aus der Vielzahl untersdhicher Kommunikationskanale und -
formen sowie Informationsinhalte die ,tragenden‘igolieren. Zudem ist der Erfolg eines
Unternehmens von einer Vielzahl Faktoren abhéandig, von der Giute interner und

externer Kommunikation unbeeinflusst sind.

2.2.7 Problematik

Mit der formellen Kommunikation verbindet sich ini8§enschaft und Praxis oft eine
negative Konnotation. Diese ergibt sich aus denudwmatarischen Zwangen, die
unpersonliche Vorgange sowohl beschreiben als aedfeiten konnen. Der
.burokratische Typ" wird daher auch nur in wenidggihrungstheorien als etwas Positives
verstanden (Ortmann, 1994). Die positiven Eigenfsehaund Urspriinge der Burokratie
geraten durch die Belastungen des Alltags oft irggssenheit.

Die formelle Kommunikation wird meist als ,unperdoh“ und ,kalt® empfunden,
bedingt durch den Prozess der De-Individualisierumy welchem sie erfolgt.
Informationsaustausch findet nicht zwischen ,pmvét Individuen statt, sondern
zwischen ,organisationalen“ Personen. Nicht zu egssgn ist dabei der normative
Hintergrund, aus dem die formelle Kommunikation ségitit und den sie wiederum
konstituiert. Die formelle Kommunikation erfordextif der einen Seite den Entwurf von
allgemeinen Vorschriften, Normen und Gesetzendaufinderen Seite wird sie wiederum
von solchen gesteuert und gepragt. Crozier (196g%ack vom ,burokratischen
Teufelskreis®. Vielfach wird ein ,individuelles”,personliches* Element vermisst.

Das zentrale Problem der formellen Kommunikatidrdie Aktualitat ihrer formalisierten
Akte. Vielfach verandert sich die Realitat orgahim@aler Ablaufe schneller als diese
hinreichend dokumentiert werden konnen. Dadurch nkfii insbesondere der
dokumentarische Anteil formeller Kommunikation deraxis einer der Organisation
hinterher. Das betrifft Arbeitsablaufe, aber aucmi&ionsteilungen. Zwangslaufig sind

Veranderungen, auf der das gesamte Unternehmeneffbatten Ebene der
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Unternehmensverfassung wesentlich schwieriger andwieriger, als Verénderungen,

die sich lediglich sich auf einzelne Arbeitsplateziehen.

Die fast unvermeidlich Uberholten Inhalte vieler kbDmente stellt ein grundlegendes
organisationales Problem dar. Es wird auch vielfdigkutiert, welche Vorgange einer
schriftichen Dokumentation unterworfen werden nefiseder sollten. In wirtschaftlichen
Organisationen erfordert insbesondere die zunetien8tandardisierung der Ablaufe eine
diese regelnde Dokumentation. Andererseits bemuisieh viele Unternehmen im
Bewusstsein dieser Zeitverzogerung um eine Miniamgrvon Formalisierungen, die bei

der Fertigstellung méglicherweise bereits Uberkioid.

Aus der Zeitverzogerung von Dokumentationen undratisierungen ergibt sich auch der
vielfach beobachtbare Widerspruch zwischen der ydwntierten) Theorie und der
(tatséchlichen) Praxis organisationalen HandelmsséAbweichung wird im Sinne einer
zeitgemalen ,Flexibilisierung” der Ablaufe oft afsrteilhaft empfunden und dargestellt.
Dies ist allerdings nur dann der Fall, wenn deraargationale Zweck erfillt wird.
Andernfalls werden Abweichungen als Regelverletemngoft organisational und
gesellschaftlich sanktioniert.

Eine Flexibilisierung wiederum erscheint als ,Nelwekung” der aktuell zunehmenden
digitalen Informationsnetzwerke. Das DokumentiemerForm des Digitalisierens wirft
ganz neue Probleme bei FormalisierungsprozesgseManuel Castells (1996) beschreibt
das Informationszeitalter als die dritte Wirtschafund Gesellschaftsreform nach der
Agrar- und Industriegesellschaft: das Zeitalterdém die Information zum Rohstoff und
und zur Ware wird. Bedingt durch die (globalen) koomikativen Netzwerke erreicht
heute der Informationsfluss eine zu keiner Zeit gl@chbare Schnelligkeit und
Flexibilisierung. Aber nicht das Netz allein istsaohlaggebend fur die revolutionare
Informationswirtschaft. Wenn man noch bis in died@ahre des letzten Jahrhunderts von
der Information als Signal sprach, steht heutediljgtale Information als Hauptprodukt
dieses Informationszeitalters im Vordergrund. Rieévy (1998) und andere Autoren
beziehen sich auf eine ,Virtualisierung® der Witiaft, vor allem als Folge der
digitalisierten Information. Digital vernetzte Datekdnnen flexibler und schneller
behandelt und verarbeitet werden, besitzen aberseleigenschaften, die mit Vorsicht zu
betrachten sind. Einmal digitalisiert und im Netzrlweitet, besitzen sie keine konkreten

lokalen oder zeitlichen Abgrenzungen mehr. Lévyckprvon einem ,Auflésungsprozess

54



2.2 Formelle Kommunikation in der Organisation

der Territorien“. Menschen koénnen in “real time" temnander kommunizieren,
unabhangig von ihrem Standort. Sie kénnen sichriereComputerwelt verabreden und
durch virtuelle Séle spazieren, ohne sich zu tmeffdles, was dabei gesehen und erfahren

wird, basiert auf binaren Informationskonstrukten.

Im World Wide Web finden auch umfassende orgarisate Formalisierungsprozesse
statt, welche die oben genannte Problematik deorimdtionsaktualisierung besser
beheben. Daten kdnnen in der Neuen Wirtschaft massse gespeichert und schnell
aktualisiert werden. Informationen sind aber insdreForm von vielen zu jeder Zeit von
Uberall her abrufbar, eine groRe Voraussetzungpistssveise fir die Globalisierung. Es
entstehen jedoch Fragen zur Anonymitat und zumri3ateutz. Formelle Abwicklungen
werden durch die Computertechnologie dynamischagr die Zweifel an eine wurdige
korrekte ethische Verwertung und Speicherung der muitschaftlichen und privaten
Online- Vorgangen gewonnenen Informationen bresieh aus. Das Konzept des “cloud
computing” 16st einerseits die steigenden Problémdeér geringen Speicherkapazitaten
von Personalcomputern in Bezug auf die von deneéten Individuen immer grél3er
werdende Menge an Dateien, die aus digitalen Ploater Filmkameras, aus dem Internet
oder aus Musikportale zu speichern sind. Die gesaninline-Verlaufe und somit der
ganze Datentransfer zwischen Individuum und Orgdioisen werden auf riesige von
Konzernen kontrollierte Server verlagert und stelederseits die Machtverhaltnisse tber
die formalisierten digitalen Informationsprozessettich infrage. Diese Problematik stellt
die De-lindividualisierung weniger in den Vordergd) dafir aber wird die fehlende
Macht des Individuums Uber seine eigenen Informmatio deutlich, welche die

Organisationen zum Wirtschaften bendtigen und jgieru Waren umwandeln kdnnen.
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Wie relevant kann informelle Kommunikation fur Leswde Organisation sein?

2.3 INFORMELLE KOMMUNIKATION IN DER ORGANISATION

2.3.1 Informelle Beziehungen als Ausdruck menschlicher Biirfnisse

Wann genau ,informelle* Aspekte in Organisationem\den ,formellen® unterschieden
wurden ist nicht zu prazisieren. Jedoch kann man davosgehen, dass mit den
Erkenntnissen der Hawthorne-Experimente, insbesenaé den Schlussfolgerungen der
weiteren Studien im Jahr 1931, Gruppenbeziehungdrfiur die Produktivitat signifikante
sozio-emotionale Komponenten beobachtet wurden, biséang keineswegs in dem
Prinzip der Unpersonlichkeit von Amtstragern laat #lassischen Organisationstheorien
vorgesehen waren (Schreydgg, 2008)ag, was man jahrzehntelang als unberechenbare
Storgrolle ansah, die Emotionalitdt, wurde plotzlickum entscheidenden
Produktivitatsfaktor erklaft(S.45).

Die Unterscheidung zwischen ,informell“ und ,fornfekann sich auf Strukturen und
Prozesse beziehen. Ein hinsichtlich der Struktssemschaftlich untersuchtes Thema sind
die ,informellen Gruppen®. Haufig untersuchte Prese sind beispielsweise ,informelle
Handlungen“ von Mitarbeitern, etwa Abweichungen vaareinbarten ,offiziellen®
Verfahrensweisen. So bedeutsam die Unterscheidommgefler und informeller Aspekte
bei einer Organisation auch ist, so bleibt sie dstefts etwas unscharf. Diese Unscharfe
ergibt sich aus der begrenzten expliziten Selbstidieh von Organisationen. Manche
Organisationen definieren die Standards des Vemmltin Organisationen von der
Ubergreifenden Unternehmensverfassung bis hin zozelen und detaillierten
Handlungsanweisung. Dadurch wird fast jede Handianginer solchen Organisation zu
einem auch formalisierten Akt (s. Abschnitt 2.2 &hdere Organisationen verzichten auf

eine solche detaillierte Beschreibung (s. Abscihitt6).

Wahrend die funktionale Betrachtung der Organisa&iio auf eine lange Geschichte
zurtckblickt, fand die informelle Kommunikation(wedle informellen Prozesse in der
Organisation) erst relativ spat wissenschaftlicheadhtung. Informelle Regelungen
werden allerdings seit den 30er Jahren in ihrenktfonalen Beitrag zum Gelingen der
Leistung oder fur die Stabilisierung der Organmatiuntersucht. In den neueren

Organisationstheorien interessieren mehr und mehrn\\kechselbeziehungen zwischen
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formaler und informaler Organisation, insbesondareHinblick auf ihre Wirkungen fur
die Leistung des Gesamtsystems (Friedberg, 199madn, 2003).

2.3.2 Definition und Abgrenzungsproblematik

Als informelle Kommunikation werden alle Verhaltakte in einer Organisation
verstanden, die nicht als formell definiert sindformelle Kommunikation bezieht sich
also auf den privaten Aspekt des Lebens der Orgtmismitglieder und auf alle nicht
sanktionierten Handlungen in der Organisation.

1. Bezug auf das Private Informelle Kommunikation ist jede Kommunikatiamierhalb
einer Organisation, die sich nicht auf Arbeitspssseund Arbeitstatigkeiten bezieht,
sondern auf Themen, die der privaten Sphéare desribéiters entstammen oder diese
berthren. Obwohl informelle Kommunikation von Orgationen durch gemeinsame
Mitgliedschaft entsteht, bezieht sie sich nicht BRigenschaften der organisationalen
Funktionstrager, sondern auf personliche und priviegpekte einzelner Individuen.
Die formelle Kommunikation verbindet sich also mér Funktion als ,Personal“, die
informelle mit der Existenz als Mensch. Dazu gehdbeispielsweise non-verbales

Verhalten oder auch der Humor.

2. Regelverstol Als informell werden zwangslaufig alle solchenrmunikationen und
Handlungen bezeichnet, die sich aul3erhalb der m@@onalen Regelungen bewegen.
Dies ist etwa dann der Fall, wenn bei der Arbeigege bindende Vorschriften

verstofRen wird.

Weil die informelle Kommunikation das Private bettiilerscheint sie eher ,freiwillig“ zu
sein. Aber ebenso wie die ,Spontaneitat® und ,Zigkkit® der formellen
Kommunikation (siehe Abschnitt 2.2.2) ist diese ejrilligkeit* der informellen
Kommunikation fragwurdig. Dies betrifft zum einenieder den Ort, an dem sie
stattfindet. Der Arbeitsplatz ist mit tatsachlicmeiWillig aufgesuchten Orten des
Privatlebens nur schwer vergleichbar. Die Freigiléit des Einzelnen wird zum anderen
auch durch die Tatsache eingeschrankt, dass diaePabenfalls Teil der Organisation
und nicht vom Einzelnen ausgewdahlt worden sind. Seruht die informelle

Kommunikation vielfach auf sozialen und kulturell@wangen.
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Jede Kommunikation beinhaltet informelle ElemerBesonders deutlich wird das im
Gesprach am Beispiel des non-verbalen Verhaltdms;, auch schriftiche Dokumente
konnen sich durch einen individuellen (und damibimellen) Stil auszeichnen. Und
nicht zuletzt verzieren viele Menschen ihre Arb@isne mit ihre individuelle

Vorlieben(Praferenzen) widerspiegelnden Dekoratione

Der sozialen Funktion einer informellen Kommunikati fiigt sich noch die

psychologische hinzu (Baker, 1981; Han, 1983). Bedlirfnis nach Zugehorigkeit fuhren
Menschen dazu, sich als Mitglieder von Gruppenrj@deund GrofRe anzuschlie3en. Das
Gefuhl der Zugehdrigkeit wird anhand informellettelraktionen verstarkt. Umgekehrt
kann informelle Kommunikation auch das Eigenbileeiodas Selbstwertgefihl wahrend

der zu personlich tendierenden Gespréche starken.

Von verschiedenen Autoren werden auch inhaltlichez&€sse der Organisation als
informell bezeichnet, wenn sie vom ,Dienstweg” aimhen. So spricht Luhmann (1995,
S.304) von der ,brauchbaren lllegalitat‘ im orgatisnalen Handeln. Es wurde eingangs
schon darauf hingewiesen, dass es natirlich eineageFr des formalen
Organisiertheitsgrades der Organisation ist, ob wadn eine Handlung als ,illegal* zu
bezeichnen wére oder einfach nicht formal geregelind damit eventuell ,informellen
Regelungen” zuganglich wird. Es handelt sich alsttnimmer um verbotene, sondern

um von der Organisation als nicht offiziell betreatk Inhalte.

2.3.3 Formen und Inhalte informeller Kommunikation

Aufgrund der Abgrenzungsproblematik des Begriffedgrmelle Kommunikation* soll
der folgende Abschnitt dazu dienen, diese Art demihunikation detailliert darzustellen.
Auch wenn man sie noch so prazise zu definieresuett, informelle Kommunikation
kann nicht als eine absolute Einheit des Infornmsamistausches beschrieben werden.
Besonders im wirtschaftlichen Kontext befindet silen informelle Informationsaustausch

in einem permanenten Wechselspiel mit dem formellen

1. Das Private Bei der informellen Kommunikation stehen privaldhemen im
Vordergrund. Das ist auch nicht erstaunlich, delenAdbeit und damit die formellen
Prozesse der Organisation sind eines der MotiverurwaMenschen in einer

Organisation tatig sind. Zahlreiche Studien zur efidmotivation belegen, dass
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Menschen an ihrem Arbeitsplatz auch eine sozialbéitung suchen. Eine kanadische
Online-Umfrage vom Marktforschungsinstitut Harristdractive (2009) im Auftrag
von CareerBuilder.com uber die Thematik ,Liebe ambelsplatz* ergab, dass mehr
als ein Drittel bzw. 35% aller Arbeithnehmer wahrehes Berufslebens mit Kollegen
am Arbeitsplatz in eine intime private Beziehungrgen sind. Darliber hinaus gaben
29% an, die Personen, mit denen sie zuvor ausgegangren, geheiratet zu haben.
AulRerdem sind private Ereignisse fur die meistem®dben weit bedeutsamer als
berufliche. Holmes und Rahe(1967)erhoben mit deigb&eadjustment Rating Scale
Uber 40 Lebensereignisse in ihrer Auswirkung aufi @elastungsindikator “life-
change value”. Die vielfach replizierten Ergebnizsigen, dass private Erlebnisse wie
der Tod des Ehepartners, Scheidung, eheliche Tngnodeer der Tod von Verwandten
die starksten psychosoziale Belastungen mit siaigén. Arbeitsbezogene Themen
wie Kindigung (Platz 8) oder Veranderungen bei Adreit (Platz 10) sind weit
weniger bedeutsam. So sehr die Organisation diesthem auf ihre funktionale Rolle
als Personal zu reduzieren versuchen mag, blailueii Einzelnen doch die Rolle als
Individuum ein zentraler Ausgangspunkt seines HinsdéNeben die formellen und
funktionalen Handlungen treten private und indielliel Ihre Bedeutung kann man
darin sehen, wie Personen das Bedirfnis haben,ragitéplatz im Internet zu surfen,
private Telefonate zu fuhren, personlich mit demeri8twagen zu fahren oder
Geburtstage im Betrieb zu feiern. Trotz verschieddfinschrankungen des Privaten,
bemihen sich die meisten Organisationen, grundtegBemente der privaten Sphére
zu fordern und aufrecht zu erhalten. In der Einsidass personliche und individuelle
Aspekte wichtige Komponenten eines gesunden Aitbbiga sind, wird vor allem in
grol3en Organisationen beispielsweise auf die Dékoraler Einrichtung geachtet,
werden Sitzecken eingerichtet, Leistungen an dienill@nangehdrigen gewabhrt,

Betriebsfeiern organisiert oder individuelle Ausstagen am Arbeitsplatz erlaubt.

Aus der zentralen Stellung des ,Privaten” fir deengchen ergibt sich eine weite
Spannbreite der Einwirkungen auf das Verhalten ingaB@isationen. Private

Angelegenheiten kénnen von unverbindlichen und fdmdlichen Gesprachen am
Arbeitsplatz bis hin zur verbindlichen und tiefgdimen Liebesbeziehung reichen.
Uber informelle Gesprache werden sowohl alltaglidmivialitaten ausgetauscht als
auch fiur das Individuum zentrale Lebensereignisspitochen oder gar gestiftet. Es
werden soziale Netzwerke zwischen Mitarbeiter gaeh aufgrund ihrer Herkunft,
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sozialer Sitten, von Traditionen, Winschen und Emveyen — fir die formale
Organisation oftmals transzendente Aspekte. Alsrimélle Handlungen sind aber

auch kriminelle oder korrupte Verhaltensweisen eandnen.

. Non-verbales Verhalten Tatsachlich wirken Aspekte der informellen
Kommunikation stets auf die formelle ein. Das wibdsonders im non-verbalen
Verhalten deutlich. Es begegnen sich beim Gespilheh die Arbeit ja nicht nur zwei

oder mehr Personen, sondern Individuen, die neleenadbeitsbezogenen Inhalten
zwangslaufig auch andere Informationen austaus¢hehe die Beziehungsebene von
Watzlawik im Abschnitt 2.1.3). Informationen etwa Bezug auf die gegenwartige
allgemeine Befindlichkeit werden haufig ebenso merbal kommuniziert wie

Einstellungen gegentuber Sachverhalten und Bewestungn Gesprachspartnern.

Diese non-verbalen Aspekte liefern wichtige Infotio@en fir eine bessere
Verstandigung der Kommunikationsteilnehmer. Was fkamiziert wird, hangt auch
davon ab, wie es kommuniziert wird. So kdnnen vielenorvollen Nachrichten oder
ironischen Aussagen nur anhand non-verbaler Elemeig Stimmlage, Gestik und
Mimik als solche erkannt werden. Parallel zur infativen Kommunikation der
Sachebene werden emotionale Informationen auf @zieBungsebene ausgetauscht
(Watzlawick, 1972). Wahrend die formelle Kommunikat auch einer gewissen
Standardisierung folgen kann, sind informelle Komgaten auf das genuin
Individuelle eines jeden Gesprachspartners zuridtkzen. Dazu gehodren ebenso
individuelle Vorlieben, die anhand von beispielsseeiBekleidung oder Frisuren
mitgeteilt werden kdnnen, solange in der Orgarosakieine Formalisierungsvorschrift
vorliegt, die das Tragen von Uniform vorsieht. imf@tionen tber die Stimmung und
das Befinden werden zudem uber die Stimmlage neilgetlede personliche
Kommunikation umfasst also non-verbale und somiibrmelle Informationen, die
vieles Uber das kommunizierende Individuum aussagehwichtige Informationen

fur das optimale Verstandnis beinhalten kbnnen.

Allerdings handelt es sich um Merkmale, die fastsahliel3lich in ,face-to-face"-
Gesprachen zu erkennen sind. Schriftliche Medien E+Mails dagegen bedurfen in
der Regel anderer vom Individuum erwahlter Symbala) Hinweise auf den

emotionalen Zustand des Senders zu vermitteln. Blsispiel konnen die
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unterschiedlichen ,smilies” gelten, die mittlerveeilvermutlich am besten die

~,Symbolische" Eigenschaft der informellen Kommurtika vertreten.

Vor allem die non-verbale Dimension verweist au$ #damplexe Wechselverhaltnis
zwischen formeller und informeller KommunikationomNverbale und ,,symbolische®
Merkmale der informellen Kommunikation werden nichon der Organisation
formalisiert und konnen in Abhangigkeit von den koumizierenden Partnern
variieren. Diese Aspekte unterliegen jedoch einewigsen Konvention aller
Mitglieder einer Organisation. Nur deshalb wird fi@ipt ein gemeinsames
Verstandnis dieser informellen Elemente mdoglich.defn ergibt sich aus dem
gemeinsamen kulturellen Hintergrund eine informellRegelung®, die der
eingebetteten organisationalen und formellen Komkation zugrunde liegt. Daran
wird auch deutlich, dass Verhaltensweisen, die rimae einer Organisation dem
AulRenstehenden ,informell* erscheinen, durchaushkng von Vereinbarungen der

sie umgebenden Gesellschaft sein kénnen.

. Egalitdt und Gerechtigkeit. Informelle Kommunikation ermoglicht die persdhiec
Annaherung. Vor allem private Inhalte von Gespraclké&nnen alle Beteiligten
unabhangig von Status oder Position in der Orgaarsand somit ,gleich* betreffen.
In Bezug auf familiare Angelegenheiten (z.B. Gednytund kulturelle Fragen besteht
in der Regel keine an den Status der Person iDdganisation gebundene Expertise.
Ebenso sind Organisationsmitglieder gleichgestelitenn es um personliche
Bewertungen von Arbeitsalltag oder Kollegen gelst.i€ zu unterscheiden zwischen
dem Austausch von arbeitsbezogenen Informationeénderi Absicht, die Arbeit zu
bewaltigen und jenen einer bewertenden Metaebéaestar qualitative AuBerungen
Uber die Arbeit und Kollegen umfasst. Wahrend eesteher der formellen
Kommunikation zuzuordnen sind, sind letztere, Mena, wenn sich die Information
vollstéandig auf Bewertungen reduziert, eher infdimfuch hier wirkt die informelle
Ebene verbindend: Bewertungen werden zumeist ungiodp&on den Funktionen der
Organisationsmitglieder gedufRert und deshalb singk d>espréachspartner
gleichberechtigt.

Zudem werden informelle Gesprache weitgehend vonirddividuellen Interessen der
Gesprachspartner  gesteuert. Dieser egalitire Qkarakder informellen

Kommunikation kann Organisationsmitglieder verbmdend dementsprechend zu
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einer besseren Zusammenarbeit fihren. Durch demieilen Austausch lernen sich
Mitarbeiter besser kennen und verstehen. Dies kdas Wohlbefinden und die
Arbeitszufriedenheit férdern. Der private Austausdann zur momentanen
Verwischung der formalisierten Grenzéithren und somit zu mehr Vertrauen am
Arbeitsplatz beitragen. Auf diese Weise kann alsoafjalisierende Eigenschaft der

informellen Kommunikation die Gruppenkohasion stiirk

Zum egalitaren Aspekt der informellen Kommunikatin@hlt, dass sie sich einer
Charakterisierung in ,aufwarts®, ,abwarts* odemtgral® entzieht. Da die Inhalte
nicht funktionsbezogen sondern privater Natur sibikiben sie von Funktionen
unberihrt, und beziehen sich direkt auf das ,Irdlivim*“. Dennoch kénnen formelle
Aspekte, wie Status und Position der Gesprachsgradgoch informelle Gesprache
beeinflussen. Das betrifft vor allem die Auswaht @eemen, den sprachlichen Code

und die Dauer des Austausches.

. Wechselspiel zwischen Informell und Formell Statt einer strengen Abgrenzung der
informellen von der formellen Kommunikation kann m&esprache eher als mehr
oder weniger informell bezeichnen. Ein formelleeflen wie beispielsweise eine
Besprechungkann informelle Eigenschaften besitzen, indemT@dignehmer von ihrer
Tagesordnung abweichen und ,spontan“ aufkommendem&h Uber ihr privates
Leben aufgreifen. Die aufgabenbezogenen und dieialsoz Aspekte der
Kommunikation lassen sich also im Alltag kaum voeider trennen. So kann das
gemeinsame Losen eines arbeitsbezogenen Problemgeatgenseitigen Kennenlernen
dienen und aus Interaktionen, die Uberhaupt keprémaren Arbeitsbezug haben,
kann eine Bindung zwischen Mitarbeitern folgen, dire spatere Zusammenarbeit
aufbaut (Maslo, von Bismarck, Held, 1998).

Gesprache konnen mehr oder weniger informell sginpach ihren strukturellen
Charakteristiken. Die Art des Verhaltnisses zwiscden Gesprachspartnern oder die
jeweiligen sozialen Rollen kénnen den Grad an Fotétaeines Gespraches in
Organisationen beeinflussen. Unterhaltungen zwiscliiemden oder zwischen
hierarchisch getrennten Personen koénnen formeken sals Gesprache zwischen
Freunden oder Gleichgestellten. Gesprache auf demziwischen Mitarbeitern aus
unterschiedlichen Abteilungen werden eher inforngafihrt, da meist nur wenig

arbeitsbezogene Gemeinsamkeiten vorliegen. Ebestsans die Haufigkeit, mit der
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sich Organisationsmitglieder treffen, die Formalitder Kommunikation zu

beeinflussen. Je ofter sich Mitarbeiter austauschkesto wahrscheinlicher werden
informelle Aspekte in das Gespréach einflieRen. Natiikann auch die wahrend des
Gespraches ausgeubte Tatigkeit einen Einfluss auf idhaltlichen Verlauf einer

Kommunikation haben. Es ist aber wahrscheinlicdess sich Mitarbeiter wéhrend
der Erledigung ihrer Aufgaben formeller unterhaltda beim Mittagessen oder auf
dem Flur. Wie formell oder informell ein Gespraclerléuft, kann auch vom

Kommunikationskanal abhangen. ,Face-to-face*- Gadpe oder Kommunikationen
durch stark interaktive Medien wie das Telefon, dideokonferenztechnologie und
das Internet werden oft informeller gefiihrt als Eiformationsaustausch tber E-Malil

oder Rundschreiben.

Informelle Kommunikation wird in der Literatur ofls Kommunikationsnetz definiert.
Jensen (2003) unterscheidet formelle und infornteliBxmunikationsnetze aufgrund ihrer
Vorhersagbarkeit und Stabilitat. Informelle Netzges weniger strukturiert und stabil als
die formellen und wirden meist auf ,spontaner” Adruhen. Die Spontaneitat jeder
informellen  Kommunikation wirde jedoch eine gewiss&truktur  dieser

Kommunikationsart nicht vollig ausschlie3en. Deraéran Vorhersagbarkeit der
informellen Netze ware nicht als Folge der formellerganisationalen Strukturen zu
betrachten, sondern eher den menschlichen Komnuonkanustern und

Informationsflussmodellen zuzuordnen. Da informélletze auch soziale Netze sind,
dienten die Analysen der sozialen Netzwerkstruktunech zur Erklarung des informellen

Informationsflusses. (s. Abschnitt 2.1.4).

2.3.4 Spezialfall: Gerlchte

Kommunikation kann nur dann erfolgreich sein, weBender und Empfanger klar
definiert sind und die Nachricht eindeutig Ubee dflanale vermittelt wird (s. Abschnitt
2.1.3). Geriuchte aber leben von ihrer Mehrdeutigkeeshalb kann das Gertcht als
Gegenteil guter Kommunikation verstanden werdern. ®ender eines Gerlichts ist oft
unklar oder wird sogar bewusst verschleiert. Da Bempfangerkreis nicht beschrankt
wird, sind die Empfanger oft nur schwer zu identéren. Man weil3 nur seltemon wem
die Nachricht stammt und an wen sie weiter vermitieirde und werden soll. Beim

sogenannten ,Flurfunk” handelt es sich meist umollstandige und nicht Gberprufbare
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Aussagen, die das Mitarbeiterverhalten und dasiebdithe Geschehen beeinflussen
kénnen (Schick, 2005). Die Nachricht aus der ,Gbtékiche” ist also haufig verzerrt,
entstellt oder verfalscht (Stroebe, 2001). Allg@®Postmann (1947) weisen ebenso darauf
hin, dass Gerlchte oft in Abwesenheit von Nacheichbder neuen Informationen

entstehen kdénnen.

Mit ,Gertchten“ verbindet sich eine eher negativenKotation. Allerdings beinhaltet

nicht jedes Gericht einen fragwurdigen Gehalt. l@ftdelt es sich um Inhalte, die von
allgemeinem Interesse zu sein oder Neuigkeiten eumiteln scheinen (z.B. neue
Geschéftsstelle oder Hochzeit eines Kollegen). ®idst des Geriichtes kann als
.normales” Ergebnis der vielfaltigen Interaktionemer Organisation betrachtet werden.
Zum Gerlcht wird, allgemein gesehen, jede Nachridig sich vom Sender ,l6st* und

demzufolge von unterschiedlichen Empfangern aufigenen und verbreitet wird. Es ist

daher nur schwer oder gar nicht Gberprufbar.

Die Gerilichte konnen unterschiedliche Auswirkungeabem. Soweit Gerlichte
unaufklarbare Nachrichten beinhalten, werden sienat fir die Verbreitung von
Ungewissheit verantwortlich. Das Aufkommen von Zek durch die verbreiteten
Informationen in der Organisation kann in der Folgeeiner misstrauischen oder gar
angstlichen Atmosphéare fihren. Gerlchte konnen aaoh Diffamierung von
Arbeitskollegen dienen. Bedingt durch die erschevésberpriifbarkeit und den offenen
Empfangerkreis gelten Gerlchte als ein effektivastrument fir das Mobbing in
Organisationen. Als ,Uble Nachrede® und ,Verleumgukdnnen sie dann auch zivil- und

strafrechtliche Relevanz gewinnen.

Allport & Postmann (1947) nennen zwei Bedingungeir tlie Entstehung und
Verstarkung von Gerlchten: die Bedeutung des Konikationsthemas fir die
Kommunikationspartner als ein emotionaler Faktord udie Mehrdeutigkeit der
geschilderten Situation als kognitiver Aspekt. Aorta (1973) stellt fest, dass Angst
ebenso ein wichtiger Aspekt fur die Entstehung @arlchten ist. Einerseits wirden in
einer von Angst gepragten Atmosphare Geriichten bbachtet, andererseits kdnnten
Gerlchte Angst in Gruppen oder Organisationen aasloAllport und Postmann (1947)
betonen weiterhin, dass ein Gerlcht sich im Lagfeviklfaltigen sozialen Interaktionen
verandert. Wichtige Details einer Nachricht werdeabei fur die optimale Verstandigung

unterlassen (,leveling”). Die Ubergebliebenen Ibdal werden dann geformt
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(,sharpening”), um die restlichen Elememé der Erzéhlung in Einklang zu bringen. Der
Grad an Verzerrung und ihre Auspragung hangen emitsdlektiven Wahrnehmung, aber
auch mit dem Interessengebiet der jeweiligen Thilmer zusammen. Geriichte kénnen
also erst im Laufe des Informationsflusses ,spohtarstehen oder sie werden mit der

Absicht, jemanden damit zu schaden im Voraus géplan

Durch betriebliche Umstrukturierungen, mangelndérimation Uber organisatorische
Strategien und Unwissenheit bezlglich interner Afddwerden Gerlichte beglnstigt.
(Schick, 2005). Sie verbreiten sich umso schnellgg betroffener die

Kommunikationsteilnehmer vom Inhalt des Gerlichtsl §jz.B. bei Entlassungen oder
Fusionen). Ebenso kann das Verbreiten von Gerlichoem Betriebsklima abhangen.
Wenn die Mitarbeiter mit ihrem Arbeitsplatz und @abengebiet, Gehalt, mit ihren
Karriere -und Aufstiegsmdglichkeiten oder mit denihfungsstil des Managements
unzufrieden sind, neigen sie starker zur Verbrgitwon Gerlichten. Bestimmte
Informationen kénnen dann schnell missverstanden adders interpretiert werden. Auch
in der Zeit von Krisen, wenn das Informationsbedigrfunter den Mitarbeitern (Held et
al., 1999) steigt, kommt es besonders leicht zuiG#en, vor allem wenn die formellen
Wege unzureichend sind. Das fehlende VertrauenFrhrungskraft kann ein weiterer
wichtiger Aspekt fur die Gerlchtebildung sein. dsts Vertrauen in die Leitung hoch,

dann sind Gerlichte unwahrscheinlicher.

Da sich Gerlichte vor allem in Situationen der Ungsheit verbreiten, weist Mishra
(1990) darauf hin, dass Fuhrungskrafte Gerlchtemewmen konnen, indem sie die
Mitarbeiter vor allem wéahrend Zeiten der Umstruldtung Uber wichtige Aspekte, die sie
direkt betreffen, informieren. Das Informationsbédi$ der Mitarbeiter soll demzufolge
mit einem kontinuierlichen, am besten formalisiertinformationsfluss versorgt werden.
Informationen sind maoglichst schnell fir die Mitaiter frei zu geben und die formellen
Kommunikationswege mussen zu diesem Zweck gut \wivaverden. Je langer ein
Gerucht zirkuliert, desto schwieriger wird es almudn oder zu kontrollieren sein. Gegen
Gerlchte gilt es, Fakten zu prasentieren. Sobadviiiarbeiter das Gefiihl bekommen,
gut informiert zu werden, lasst die Anspannung nackl die Mitarbeiter reagieren

weniger emotional auf Geruchte.

Hat sich ein Gerticht etabliert, dann miissen Mandgexuf vorbereitet sein. Espisito und

Rosnow (1983) deuten darauf hin, dass das Ausmafl{/edreitung eines Gerlchtes
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zunachst ermittelt werden muss, indem die Frageelfewird, ob das Gerlcht nur intern
verbreitet wurde oder ob es auch aulRerbetriebli€eénehmer erreicht hat. Den
wirklichen Tatsachen, die das Gerlcht betreffenssngdann nachgegangen werden, um
den Grad der Wahrhaftigkeit des Geriichtes einseh&a konnen. Auch die Quellen von
Unsicherheiten und Angst missen erfasst werdenyaiteren Gerlchten vorzubeugen.
Falls sich das Gericht nicht von selbst auflosteiise formelle Antwort auf das Gericht
angebracht. Wenn es sich um ein externes Geruadelia dann lohnt es sich, die
formelle Nachricht anhand von Massenmedien zu femtiichen. Ein intensiver
Informations-Weitergabeplan scheint die Voraussezuir die Vorbeugung oder

Behebung von Geriichten zu sein.

Geruchte sind auf der einen Seite ernst zu nehmven,vor allem Forscher aus der
Tradition des Grapevine-Ansatzes betonen. Davi®4)l9veist nach, dass Gerlichte in
75% bis 95% aller Falle im Vorfeld ,wahre Nachrieht seien. Zudem stellt Mishra
(1990) fest, dass Fuhrungskrafte, die sich Uberthaight mit Gerlichten und ,grapevine”
beschéftigen, 50% weniger zuverlassige Informatiohétten als jene, die Grapevine-
Inhalte in ihre Managemententscheidung einbezieMdanchmal ist der Inhalt des
Gerlchts nicht von Bedeutung, aber die Tatsaclss, dlaerhaupt Gerlchte entstehen, sagt
vieles Uber die Arbeitsatmosphare aus. Gerlchtienli@ber auf der anderen Seite nicht
Uberschatzt werden. Der potenzielle Wahrheitsgethait Gerlichten ist ein offenes
Problem. Wéahrend zahlreiche Autoren den hohen Aspegiter wahr werdender Geriichte
betonen, so fehlen doch Uberzeugende empirischeitArblber diesen Bereich. Es ist
aul3erdem zu erwarten, dass man an sich an bestii@erichte weit besser erinnert als

an ,falsche*.

2.3.5 FoOrderung und Ausbreitung von informeller Kommunikation

Informelle Kommunikation wird als natirlicher undekter Ausdruck des menschlichen
Drangs zur Kommunikation gezahlt (Mishra, 1990)e®ist einer der Griinde, warum
informelle Kommunikation nicht von der formellen I@mmen abzugrenzen ist. Wie
schon erwahnt, spielt die informelle Kommunikatieme entscheidende Rolle fur das
Verstandnis der Kommunikationsinhalte und ist vaof3gr Bedeutung fir die soziale
Unterstitzung von Arbeitsgruppen. Es besteht aligednoch immer die Frage, ob private

Gesprache am Arbeitsplatz nur ,spontan” und bediongth die vielfaltigen Interaktionen
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in der Organisation aufkommen sollen oder ob Omgdionen diesen Austausch eher
noch gezielt fordern sollten. Informelle Gesprachidnnen wahrend der
Mitfahrgelegenheit, beim Kaffee an der Kaffeemasehim Arbeitsbiro, in den Géngen,
in der Mensa oder Kantine beim Mittagessen, wahi@izungen oder Besprechungen
entstehen. Das informelle Netzwerk erstreckt siithvon einer Abteilung in die andere,
zwischen gleichgestellten Kollegen sowie zwischimanchisch getrennten Mitarbeitern.
Einigkeit besteht jedoch darin, dass die unmittelbiddhe des Arbeitsplatzes oder die
Né&he zwischen den Mitarbeitern ein grofRer Einflaissfr fir den informellen Austausch
ist. Die zusatzliche organisationale Forderung rmigller Treffen ist also vor allem in
grof3en Organisationen angebracht, wo Buros in égeRdurch Stockwerke oder langen

Génge voneinander getrennt sind.

Ebenso ist der Kommunikationskanal in Betracht mhen. Einigkeit besteht ebenso
darin, dass , face-to-face“- Gesprache am besteddii informellen Austausch geeignet
sind. Nicht nur die personliche Prasenz wahrend @espraches, sondern auch der
interaktive Charakter dieser Kommunikation fordeéi¢ informelle Kommunikation. Je
interaktiver ein Kommunikationskanal ist, desto ommeller wird er. Telefone
beispielsweise unterstiitzen daher mehr eine inflem&ommunikation als die
schriftichen Dokumente (Kraut et al.,, 1990). Fiie dhaktive Forderung informeller
Kommunikation sollten Organisationen folglich diedilichkeiten bevorzugen, in denen
Gelegenheiten fir ,, face-to-face”- Gesprache gdsehaverden. Dazu eignet sich gut das
Einrichten von Platzen mit Stehtischen oder Siegehheiten. AuRerdem eignen sich
dafir gemeinschaftliche Kaffee- und Teekiichen dastenglnstige Firmenkantinen, in
denen sich Mitarbeiter verschiedener Abteilungerm znipfen von informellen
Kontakten treffen konnen (Bungard, 1999). Werdene dDffnungszeiten der
Firmenkantinen zuséatzlich Uber die regulare Arkeits hinaus verlangert, entstehen
weitere Zeitrdume fur Gesprache in ungezwungeneno8phare, in denen nicht nur

berufliche sondern ebenso private Themen angespmogkrden kdnnen.

1. Raucherbereiche Raucherbereiche sind sehr umstritten. Denn egt fsech, ob
Raucher wahrend des Rauchens arbeiten und Raudtt@ntatsachlich als auf die
Arbeitszeit anzurechnende Pause zu bewerten isichea pladieren auf der einen
Seite das Recht rauchen zu kénnen, ohne jedochrdieren Mitarbeiter zu storen.
Nicht-Raucher beschweren sich auf der anderen, $kiss Raucher weniger produktiv

seien, da sie sich wahrend ihrer Raucherpause m@m iArbeitsplatzen entfernen
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wuirden. Es ist jedoch bekannt, dass gerade in rdiksezen Pausen Mitarbeiter aus
verschiedenen Abteilungen und Hierarchien zusamoramen und des oOfteren in
diesen Bereichen miteinander kommunizieren. Nicimmer treffen sich hier

Mitarbeiter aufgrund einer Vereinbarung. Es ist @&slurfnis nach einer Zigarette,
das die Individuen miteinander verknupft. Diesewufgflige* Treffen, oftmals

zwischen Kollegen, die nicht unmittelbar miteinana@ebeiten, verursacht in der
Regel, dass Mitarbeiter informell miteinander spen. Die Unterhaltungen sind
meist kurz und beschranken sich oft auf einen “srtelk”. Dieser informelle

abteilungstibergreifende Gedankenaustausch jedoonh ki'e danach anberaumte
Besprechung von arbeitsbezogenen Problemen vehaersamd zum Sammeln von fur

die Arbeit relevanter Ideen fihren.

. Ortlich getrenntes Arbeiten. Ein weiterer wichtiger Punkt, der in dem
Zusammenhang mit der Unterstitzung informeller Kamikation angesprochen
werden soll, ist die rdumliche Trennung der Arhmitze. Mit der zunehmenden
Ausbreitung der Organisationen auf dem internatemnaviarkt sehen sich viele
Organisationsmitglieder gezwungen, in voneinan@dregnten Standorten zu arbeiten
und so zu kommunizieren. Abhangig vom jeweiligenfgalbengebiet, wird von den
voneinander getrennten Mitarbeitern eine kommunikatind kooperative Fahigkeit
verlangt. Der informellen Kommunikation kann in sk& Fallen eine tragende Rolle
zukommen. Informelle Gesprache konnen hilfreichmbeAbbau von Kulturbarrieren
sein, aber auch bei der Entwicklung einer vertcingih Atmosphéare zwischen ortlich

getrennten Kommunikationspartnern.

. Vernetzung kommunikativer Kanale und Web Social Neworking. Hauptsachlich
mit der Verbreitung der Personal-Computer und vigna mit deren Vernetzung
konnten neue Medien entwickelt werden, die eintgsaine weit verbreitete
Kommunikation anstreben (z.B. E-Mail, Newsletteandererseits aber auch den
interaktiven und personlichen Austausch férderB (2chats” und Social Networks).
Die differenzierten Medien werden heute intensiv @mganisationen eingesetzt.
Allerdings unterstttzen sie nicht allein die forredkommunikation, sondern kénnen
auch zur informellen beitragen. So kdnnen sich Asgeuppen nicht nur real, sondern
auch virtuell treffen. Virtuelle Arbeitsgemeinscteaf ermoglichen neue Formen des
menschlichen Interagierens und bieten so weiteréegérheiten fir informelle
Gesprache. Diskussionsforen und vor allem “chatBtaydereien) fordern den

68



2.3 Informelle Kommunikation in der Organisation

.lockeren* Informationsaustausch und kénnen infdtenAspekte der Kommunikation
einbeziehen. Ebenso kbnnen neue Formen der Infamsdarstellung
unterschiedliche informelle Merkmale der Kommunidatbeinhalten. Sachbezogene
Informationen werden beispielsweise oft in FormesinTagebuches oder Blogs
dargestellt. Man kann es als die personlich geprddarstellung des Sachlichen
verstehen. Weblogs (Blogs) kénnen ,offiziell* undetmatisch aufgebaut sein und
dazu dienen, die Kompetenzen der Mitarbeiter undnitdader Organisation
darzustellen oder aber auch mehr personliche Bdtragen wiederzugeben. Einige
Online- Kommunikationskanéle haben zur Ausbreitemgr jetzt gangigen Aktivitat
beigetragen: ,web social networking”. Ob privat odeeruflich, ,web social
networking” ist immer wichtig und wird im gesellsdtlichen Diskurs verbreitet.
Anhand verschiedener Beispiele von Twitter, FackbddySpace, Orkut, LinkedIn
und vielen mehr kann man das erwdhnte Wechselgpiedchen informeller und
formeller Kommunikation klar erkennen. Die Vernatgen beginnen oftmals auf
informelle Art, in ihnen sitzt aber die traditioteel Marktlogik tief verankert.
Organisationen, Berater, Heilpraktiker, WissensidafSchriftsteller u. a. sind schon
langst vernetzt und auf der permanenten Suche melen Verlinkungen zu
potenzielle Kunden, Verbrauchern oder zum Publikibas Zusammenschmelzen
dieser Kommunikationsarten widerspiegelt die siahflésenden Abgrenzungen
zwischen dem Privaten und dem Beruflichen, dem dpéchen und dem

Geschéftlichen, dem Individuellen und dem Orgarosalen.

Ein besonders wichtiger Bereich ist dabei die audielle Kommunikation. Es ist
bekannt, dass visuelle Hinweise Uber den Gespradingp ein wichtiger Aspekt fur
eine erfolgreiche Kommunikation sind. Anhand nombader kommunikativer
Elemente kann beispielsweise die Kommunikationstseteaft des Kollegen oder
seine Situation besser eingeschatzt werden. HerkigdherMedien wie Brief, Telefon,
Telefax oder E-Mail eignen sich daher weniger gut @nterstitzung informeller
Inhalte als der personliche Kontakt. Daher werdemmer haufiger Formen der
Telekommunikation im Arbeitsalltag genutzt, die eeiion den Gesprachspartnern
gemeinsame Sphéare simulieren soll. Die fehlendeafindicht mdgliche ,Koprasenz*

wird durch eine , Teleprasenz” ersetzt (s. Skype)u.a
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2.3.6 Problematik

Die informelle Kommunikation in Organisationen dpieine wichtige Rolle fur die
soziale Unterstitzung und Einbettung der Orgamieatnitglieder, indem sie sprachlich
und inhaltlich eine ,gemeinsame Sphéare* parallel aibeitsbezogenen ermdglicht. Auf
dieser Ebene kdnnen funktionsbezogene Differenegtaget und individuelle Identitaten
besser gewdrdigt werden. Organisationsmitgliederdere demzufolge nicht nur als
Personal sondern in ihrer gesamten Individuali@hngenommen. Die gleichen Prozesse,
die der informellen Kommunikation eine unterstitderRolle gewéhren, kénnen aber
auch die Beziehungen innerhalb einer Organisaticmadigen. Dies wird etwa am
Phanomen des Mobbings deutlich. Ebenso wie siatkeminformellen Kommunikation
also Gemeinsamkeiten bilden, koénnen sich auchrip@eende Gegensatze entwickeln.
Eine hohe Gruppenkohasion beinhaltet oft neben Wenteil der Geschlossenheit den
Nachteil der Ausschlief3lichkeit, durch die ,unens@ihten“ Personen die Mitgliedschaft
versagt oder entzogen wird. So sehr die informiébbenmunikation Menschen vereinen
kann, so vermag sie auch Auseinandersetzungenrhgies. Sie ist in der Lage, sowohl
Gegensatze zu verbinden, aber auch zu verschaddh Meinungsunterschiede,

unterschiedliche Einstellungen).

Ein weiterer Aspekt der informellen Kommunikatioazieht sich auf ihre Freiwilligkeit.
Im Vergleich zur formellen Kommunikation erscheutie informelle oft als freiwillig.
Anders ist es jedoch, wenn man sie vor dem Hintaxdrsozialer und kultureller
Konventionen betrachtet. Sich tber private Angatbgéen mit Kollegen auszutauschen,
kann Vor- und Nachteile mit sich bringen. Das Médleiner Arbeitsgruppe, welches sich
privaten Gesprachen vollkommen entzieht, kann esschlossen” bewertet und von der
Gruppe ausgeschlossen werden. Umgekehrt wird alelr aine ,Uberfrachtung® der

Kollegen mit Privatem oft negativ bewertet.

Freiwilligkeit und Notwendigkeit privater Kommunit@an in der Organisation sind eine
Frage kultureller und sozialer Normen nicht nur @eganisation selbst, sondern auch der
Gesellschaft und Kultur, in der sie vorkommen. Digsd als Spezialfall besonders
deutlich, wenn die kulturelle Unterschiedlichkeitden Organisationen wachst. Die den
Umgang steuernden kulturellen Merkmale beruhen a@efsellschaftlichen und
soziopolitischen Hintergriinden eines Individuumge @erden zudem meist informell

kommuniziert und sind in ihrer Vielfaltigkeit oftun in den einzelnen Kulturen
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verstandlich. Deshalb kénnen in Organisationen, denen Individuen aus
unterschiedlichen Kulturen miteinander kommuniziergne Verhaltensweisen leichter
missverstanden werden, die spezifische Kulturagsprgen widerspiegeln. Die Fahigkeit
zur Anpassung an unterschiedliche Kulturen wird thetage als eine interkulturelle
Kompetenz anerkannt. Sie kann sich nur dann auspragenn ,informelle Regelungen®
von Kultur und Gesellschaft erkannt und verstanderden. Eine Eigenschaft, die oftmals
sehr winschenswert ist bei einer steigenden Uttiexdiechkeit (,diversity”) innerhalb
der organisationalen Arbeitsgruppen (s. Abschnitt&)

Ein weiterer problematischer Aspekt wird von Bobled Bolte (2002) betont: es scheint
ein gegenwartiges Leitbild in der Betriebswelt zwisteren, dass informelle
Kommunikation ein Produkt des Mangels in Organdsatwiderspiegelt und durch
organisationale Effizienz ersetzbar ist. Kooperaio basieren auf informellen
Beziehungen und Gesprachen, entstehen aber meRolgks einer unzureichenden oder

unzugéanglichen organisationalen Formalisierung.

»Selbst dort, wo die betriebliche Praxis (wie in ikleund Mittelbetrieben) in hohem
MafRe auf informeller Kooperation und Kommunikatibaruht, wird dies nicht als
besonderes Leistungspotential angesehen, sonderrRatkstandigkeit gegeniber der

industriellen Organisation eines Grol3betriehd$.69)

Dieses von Bohle & Bolte (2002) angesprochene imnu&h dominierende Leitbild in
Organisationen, informelle Kommunikation sei prinads Folge auf eine unzugangliche
formelle Organisation zurtckzufihren, wird in deragssiven Verbreitung des
~Qualitdtsmanagements* widergespiegelt (s. Absthpi.6). Im Vordergrund stehen
Qualitatssicherung und Qualitatsprifung. Ebensteis@inheitliche Prozesse geschaffen
werden anhand von formalisierten Vertragen und #sbtukturen. Durch permanentes
Dokumentieren von Arbeitsablaufen wird ihre Naclelgung (Prifung und Kontrolle)
ermoglicht. Festgelegte meist technologisch uriieatg Flowcharts gewahrleisten die

einheitliche Zusammenarbeit ebenso, aber auch deetdbarkeit von Mitarbeitern.
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2.4 INFORMELLE UND FORMELLE KOMMUNIKATION IM SPANNUNGSFELD

Mit den in den 20er und 30er Jahren durchgefihHawthorne Experimenten (Mayo,
1949) und dem darauffolgenden Human-Relation-Ansaid die Bedeutung von
Emotionen, Aufmerksamkeit und Mitbestimmung der voarbeitsbezogenen
Veranderungen betroffenen Mitarbeiter untersuchdgé€hstand der Untersuchungen ist
der Einfluss von Arbeitsbedingungen (Pausen, Lidnd Luftverhaltnisse usw.) auf die
Arbeitsleistung. Es wird festgestellt, dass die élidleistung sowohl bei verbesserten als
auch bei gleichbleibenden Arbeitsbedingungen staigt dass die Aufmerksamkeit, die
die Forscher den untersuchten Gruppen entgegermdpdraben, das Ausschlaggebende
fur ihre Leistung ist. Schreydogg (2003) betont, sdatie arbeitswissenschaftliche
Kleingruppenforschung neben den formellen Regelndael Existenz unterschiedlicher
informeller Regeln hindeuten wirde, die eigene Kamikationswege und Hierarchien
hatten. Informelle Regeln werden jedoch ebens&tgaktor fiir die herrschende Macht-
und Produktionsordnung betrachtet. Gutenberg {3983, S.292) im Folgenden

Zusammen:

»Damit tritt ein stérendes Element in die formehéormationsordnung des Unternehmens
ein, das eine besondere Form organisatorischer thesheit darstellt. Die Stérungen des
formellen Informationsflusses durch informelle Geapbildungen und Beziehungen sind
umso geféhrlicher, je mehr es sich um fallweisdjviduell zu treffende Entscheidung
handelt.

Informelle Gruppen werden von Schreydgg (2003) ealse durch ,natirliche”
Gruppierungen von Organisationsmitgliedern (z.Bn ¥oeunden oder von Personen, die
sich haufig treffen) entstehende Konstellation bhasben, um soziale Bedurfnisse am

Arbeitsplatz und in der Freizeit zu befriedigen:

»(...) in jeder formalen Organisation unvermeidlicherveesuch informelle Regeln und
Gruppen herausbilden, die fur die Zufriedenheit Netarbeiter von Bedeutung sind und

ihre Leistungen wesentlich beeinflussdi$.47)

Wie schon erwahnt, wird der informellen Kommunikati beispielsweise meist ein
spontaner und ungeplanter Charakter zugeschriebén-Gegenpol zur geordneten
formellen Kommunikation. Die informale Organisatiamederum charakterisiert sich

hauptséachlich durch ihre selbstorganisierte Entstglaus einem vorgegebenen formalen
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Rahmen. Fur informale Organisationsformen wird sbedas Konzept der ,Emergenz*
herbeigefuhrt. Gemeint sind (...) generell Handlungsmuster, die sich aus den
Ordnungsprinzipien formaler Organisation nicht éndn lassen(...), die sich aul3erhalb
oder neben den Erwartungsbahnen der formalen Strid¢weget) schreibt Schreyogg
(2003, S.417). Diese emergenten (spontan aufkomemnBrozesse oder Strukturen
entstehen meist aus einer Instabilitdt des formedgstems heraus, kdnnen dann jedoch in
der Regel eine stabilisierende Funktion fur die @igation besitzen. Kalkowski und
Mickler (2002) beschaftigen sich mit der ,Projeiiérung” der Arbeitsablaufe in
Unternehmen mit Hinblick auf die zunehmenden Infationswirtschaft. Im Rahmen der
Notwendigkeit, zielstrebig in unterschiedlichen &ehen schnell reagieren zu kdnnen,
waren Projektarbeiten unabdingbar fur ihre gesdmtstungsfahigkeit. Im Zuge dessen
wachst das Interesse an emergenten Organisatiakdgten. Emergenz steht fur das
ungeplante Entstehen lebensfahiger Strukturen, zlie selbsttatigen Anpassung an

veranderlichen Umgebungsbedingungen in der Lag#.5(8.121)

Die Vielfalt von Definitionen wie ,informelle, ,iformale“ oder ,emergente” Prozesse in
Organisation tragen zu einer Unklarheit bezuglicdser Thematik bei. Diese Konzepte
enthalten viele Parallelen, wie beispielsweise G&arakter einer selbstgesteuerten und
selbststeuernden Zusammenstellung von Mitarbeite@rganisationen, die nicht in den
formellen oder formalen Abgrenzungen einer Orgdmisavorgesehen und beschrieben
sind. In ihrer Funktionalitdt wiederum scheint esigch Unterschiede zwischen der
informellen Kommunikation und der informalen Orgsation zu geben. Vor allem, wenn
man die informelle Kommunikation als einen Informasaustausch von privatbezogenen
Themen definiert. Informale Organisationen kénneheslich ebenfalls der Zufriedenheit
der Mitarbeiter dienen, sind aber meistens vorwiegerbeitsbezogen orientiert.
Informale Organisationen sind zielorientierter. Shkelden sich innerhalb einer
formalisierten Umgebung heraus, sind aber von iffferénziert. Eine informale
Organisation kann entstehen, um Lucken in der Flisirmaing der Ursprungsorganisation
zu beheben. Ob informell, informal oder emergebtsie sich auf Kommunikation oder
Organisation beziehen, diese Begriffe beschreibban®mene, welche die formalen
Rahmenbedingungen sprengen und diese flexibilisiereeinmal stabilisierend, ein

andermal entkraftend.

Mishra (1990) deutet darauf hin, dass informelle maunikation, das nattrliche
menschliche Verlangen zu wissen, was sich tatsdchhinter den Kulissen® abspielt,
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erfullen wiirde und dabei den Mitarbeitern das Gledign Zugehdorigkeit gibt. Nach Isaacs,
Tang & Morris (1996) wirde durch informelle Intet@mken das Erlernen sozialer
Konventionen erleichtert. Coenenberg (1966) betalatss informelle Gesprache die
Gruppenkohasion stéarkten.

Informelle Kommunikation kann aber auch als Erg@wgverhaltnis zur formellen
Kommunikationsgestaltung betrachtet werden (Gri®30)L Im Zusammenhang der
Auswirkung einer informellen Kommunikation auf dasmelle Unternehmensgeschehen
unterscheidet Stroebe (1991) zwischen einer urttemeasbeeinflussenden und einer
nicht-unternehmensbeeinflussender informeller Komikation. Er sieht zweierlei
Auswirkungen der informellen Kommunikation auf degmelle Kommunikation: erstens
die Auswirkungen, die formelle Kommunikation im go&n Sinne ergénzen, zweitens
solche, die sich auf den formellen Kommunikatioms$l storend auswirken kénnen. Die
storende Wirkung der informellen Kommunikation weingbr allem dann zum Vorschein
kommen, wenn Fuhrungskrafte ihre Mitarbeiter nieltsreichend informieren und zu
wenig direkte Kommunikation anbieten. Das ungedeckiformationsbedirfnis der
Mitarbeiter konnte zur Geruchteentstehung und Desmiodn flhren.

Der informelle Bereich wirft, laut Schreydgg (2008)e Frage nach der Regeltreue bzw.
Abweichung von den formellen Kommunikations- undnHlangsnormen auf. Daraus
wurde sich dementsprechend ein Paradox ergebeerseits werden formelle Normen
und Strukturen (z.B. Businessplan, Organigramm)di&rorganisationale Problemlosung
gebraucht, andererseits missen Organisationen 2eichgn Zeit bereit sein,
Abweichungen von genau dieser formellen Struktuakzeptieren. Luhmann nennt es die
.obrauchbare lllegalitat‘ (Luhmann, 1995, S.304)den heutigen Organisationen missten
also dementsprechend Mitarbeiter einen effektivenging mit der ,dualen Ordnung®
(Schreydgg, 2003, S.420) finden, indem sie zwisdh@armeller und formeller Ordnung

wechseln.

Auch wenn in dieser Arbeit jede tatigkeitsbezogeemmunikation als formell
eingeordnet wird, so bleiben doch formelle und rimfelle Kommunikation untrennbar
miteinander verbunden. Sowohl in der personlichegd§nung als auch beim mittelbaren
Informationsaustausch wird die tatigkeitsbezogeméorination in einen breiteren
kommunikativen Kontext eingebettet. Dies gilt nialir fir das unvermeidbare non-

verbale Verhalten im personlichen Gesprach. Mit igem Ausnahmen haben (z.B.
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Gerichtsurteile) auch Nachrichten in Schriftforrmesipersdnliche und individuelle Note,
die sich im ,Stil* ausdrickt. Es wird ja auch inrdénternehmenskommunikation vielfach
formell gefordert und trainiert, dass E-Mails a&apndwich* aufgebaut sein sollen, d.h. die
tatigkeitsbezogene Information soll in einige ,pgrésche Worte* am Anfang und Ende

eingerahmt werden.

Zusammenfassend betrachtet, scheint die formeltarKanikation eher notwendig fur die
Entwicklung und das Bestehen eines organisierteateBys, die informelle jedoch
unentbehrlich fur die menschlichen Beziehungen en.sEin Unternehmen kann sich
ohne die formellen Kommunikationswege weder ordgares noch sich von ihrer
Aul3enwelt abgrenzen, um als eingestandiges Sysidiberleben. Eine offizielle Struktur
kann nur aufrecht erhalten werden dank und anhanddntioneller Regeln. So geschieht
es auch, dass die formelle Kommunikation von oggtionalen Regeln gesteuert wird.
Zur formellen Kommunikation tritt erganzend die dnhelle. Als Metapher fur den
Zusammenhang zwischen formeller und informeller Kamikation stellen Krackhardt
und Hanson (1993) den menschlichen Organismudar Skelett wird mit den formellen
Wegen und das Nervensystem mit den informellerrdkt®nen verglichen. Das Skelett
ist stark, aber rigide und das Nervensystem fradpéer flexibel. Das Skelett besitzt eine
sichtbare Struktur, wahrend sich das Nervensystefmschen den Strukturen weniger

scheinbar verbreitet.

Ein anderer Blick: Oftmals kommen Arbeitspraktikemm Vorschein, die von offiziellen
Vorschriften und Regeln abweichen (z.B. Leistungsi@ltung). Als Problem

betrieblicher Organisation erweist sich nicht imrder Unzuverlassigkeit des Human
Ressource, ebenso die Diskrepanz zwischen geplamnbeitsprozessen und betrieblichen
Ablaufen mit der faktischen Realitat. Thomas (1964#grt folgenden Satz Ein Betrieb,

bei dem ab morgen die Arbeiter nur noch das tatezu sie der Ordnung halber
verpflichtet sind, wirde aufhdren zu existiéré®.47). Der Autor weist auf die heutigen
Anforderungen an die Mitarbeiter hin, aus einenmhfanktionstiichtigen Unternehmen

ein funktionstichtiges zu entwickeln.
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2.5 VERTRAUEN IN DER ORGANISATION

2.5.1 Einleitung

FUr einige Autoren stehen Management und Orgaarsateffektives Planen und
Blrokratie, funktionell fir Reduktion von Ungewissh und Verletzlichkeit der
Organisationsmitglieder (vgl. Staehle 1999) odee William Whyte (1957, S.404) es

formulierte, sollen ,peace of mind” bieten.

Durch die veranderten Marktbedingungen, wachsernidenkurrenzdruck und immer
schnellere Informations- und Kommunikationsstruktusteigt allerdings die Unsicherheit
bei denen, die von diesen rasanten Wandlungen fiegtresind: ob Verbraucher,
Mitarbeiter oder Filhrungskréafte werden von deéglichen Informationsflut (oftmals mit
erheblichen widersprichlichem Inhalt) tGberrollte dRaradigmen, Wertvorstellungen und
Moral infrage stellen. Vielfaltige Kommunikationsk#e -und quellen erschweren die
Selektion von relevanten Informationen unabdindbadas Aufbauen von Vertrauen oder
den Erhalt der Glaubwirdigkeit. Die Frage nach Bedeutung und der Dynamik von
Vertrauen in 6konomischen Prozessen, in der Politk auch in zwischenmenschlichen
Beziehungen muss immer wieder neu aufgegriffen rer®ie Bedeutung von Vertrauen
fur jede Art der Beziehung ist zwar seit langem astbtten, aber die vielseitigen
Faktoren, die das Vertrauen beeinflussen, lasssnhgleitig eine Flle von Definitionen
und Ansichten entstehen. In seinem Essay bedaebarhann (2004, S.2), dass Vertrauen
,0ft nur zu einem funktionalen Aspekt in Geschétishengen und Produktion (als
kostensenkender Effekt) oder als blof3 rationalekkiaur effizienten Gewinnsteigerung
(»vertraut der Kunde/Partner, dann kauft er auchimi® “ reduziert wird.

In den Wirtschaftswissenschaften versucht man asaoe Ansatze zu finden, um
Vertrauen zu schaffen und zu erhalten, in Betraohtallem der groRen Verénderungen in
der sozio-politischen, in der 6konomischen Landidbedingt durch die Globalisierung
und in der Kommunikationswelt aufgrund digitalerrietzungen. Globale Informationen
werden in “real time” konsumiert. Keine Nachricttheint mehr unabhangig von einer
globalen, interkulturellen Schaubiihne wahrgenomwemnlen zu konnen. Die Ubermacht
der Medien gewahrt ihnen sowohl die Konstruktios aluch die Widerlegung von

Realitaten, die allerdings immer nur einer detién Auslese von Ausschnitten aus einer
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zu komplexen und in ihrer Ganze undarstellbarent \¥efjrunde liegen. Die aktuelle
Gesellschaft hat es gelernt ihr Urteil zu falleelwnehr aufgrund von Erzahlungen und
Informationen zweiter Hand als basiert auf indiatie Erfahrungen. Individuelle

Erfahrungen werden eindeutig jeden Tag gemachtgeiannen aber nur an Bedeutung

wenn von den Medien aufgegriffen und an die umeieeMasse ausgestrahlt.

Kevin Kelly (2008) nimmt Stellung zum Thema Verteauin einer hochtechnologischen

Konsum- und Informationswirtschatft:

“When copies are super abundant, they become wssth/hen copies are super
abundant, stuff which can't be copied becomes scand valuable. When copies are free,
you need to sell things which can not be copied. There are a number of qualities that
can't be copied. Consider "trust." Trust cannotdopied. (...) Trust must be earned, over
time. It cannot be downloaded (...). If everythirgeas equal, you'll always prefer to deal
with someone you can trust. So trust is an intdedibat has increasing value in a copy

saturated world'

Die Vorstellung, dass Akteure durch ihr Handeln wBetrauensrelevanten Strukturen, auf
die sich im alltdglichen Handeln mehr oder wenigeziehen, weiterentwickeln und
verandern — z.B. FuUhrungskrafte verdndern immer dagstem und die
Vertrauensbeziehungen alleine schon durch ihre oAkth — passt zu der Idee von
Anthony Giddens (1995), dass in spatmodernen Beaggmn (auch in und zwischen
Unternehmen) ein ,aktives Vertrauen“ gefordert Bte Akteure missen demnach am
Vertrauen arbeiten, idem sie fortlaufend Uber diediBgungen und Umstande ihres
Vertrauens reflektieren und kommunizieren. Heutedeiein hbheres Mal3 an Reflexivitat
gefordert sein als in der Modernen und die Menscmgissen aktiv Entscheidungen
daruber treffen, was sie tun oder lassen. DiesdeRetat ist vor allem dann
unentbehrlich, wenn Menschen Vertrauen an ,absr&kisteme” aufbauen missen, die
symbolische Zeichen (z.B. abstraktes Kapital in dtuellen Finanzwelt) und
Expertensysteme (z.B. Bereiche zu denen die Bewndgigenur noch wenig Zugang hat
aber von denen in ihrem Alltag bestimmt wird) urstas (Giddens, 1995). Es hat sich
schon langst ein Bewusstsein entwickelt, das immnesriger fest damit gerechnet werden
kann, dass Verwundbarkeit und Ungewissheit dauestrafkturell reduziert werden kann.
Genau deshalb wird Vertrauen zu einer grundlegem@anponente sowohl zu privaten

als auch zu arbeitsbezogenen Beziehungen.
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In der Psychologie gibt es ebenso unterschiedl®birage zum Thema Vertrauen. Sie
beruhen auf subjektive und menschliche Handlungst erhaltensmuster. Vertrauen
kann beispielsweise als Zuversicht bestimmt werdd als Ergebnis rationaler
Abwagungen verschiedener unsicherer Alternativentstemt. Ob in der
Betriebswirtschaftslehre oder in den Geisteswisgsften, Vertrauen bleibt ambivalent.
Einerseits besitzt es eine positive Konnotatiordeaerseits ist diese unabdingbar mit
Erwartungsgefihlen und demzufolge mit potentiellevierwundbarkeiten und
Ungewissheiten in sozialen Interaktionen sowie iirtsghaftlichen Transaktionen

verbunden.

2.5.2 Definition und Abgrenzungsproblematik

Einige Grundlagen der Vertrauensbildung sollenigseim Abschnitt abgebildet werden.
Aus den schon genannten Grinden, besitzt die Bealelkit des Vertrauens ein weites
Spektrum. Sie breitet sich auf alle Disziplinene dwischenmenschliche Beziehungen
einbinden und von ihnen abhangen. Es gibt matheafeti Formeln, um Vertrauen zu
definieren, aber es ist an erster Stelle eine nidicke Eigenschatft.

Vertrauen als Personlichkeitseigenschaft

Nach dem tiefenpsychologischen Ansatz von Eriksb®5Q) muss jedes Individuum
schon in der frihesten Kindheit ein Vertrauen zn B#éern und zur Umwelt erwerben.
Dieses Urvertrauen, das von der Qualitat der Mikted-Beziehung abhangt, bildet den
Grundstein fur die weitere gesunde Personlichkettgeklung (Ich-ldentitat). Drohungen
und falsche Versprechungen verringern das Vertsgedithl solange positive
Erfahrungen, wie das konsequente Verhalten derrriltdas Vertrauen aufbauen.
Vertrauen wird in diesem Fall als das Gefuhl, sacih den anderen verlassen zu durfen,

verstanden.

Im Gegensatz dazu steht der lerntheoretische AnsatzZRotter (1967). Der Autor geht
davon aus, dass sowohl angekindigte und eingebaliégrsprechungen als auch
Drohungen zur Glaubwurdigkeit des Interaktionspadnund somit zum Aufbau von
Vertrauen beitragen. Das individuelle Vertrauendwilurch zahlreiche Erfahrungen im

Laufe des Lebens angelernt, die generalisiert unceimer stabilen und langfristigen
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Disposition verdichtet werden. Situationen werdeanrd anhand dieser gesammelten
Erfahrungen bewertet. Rotter definiert Vertrauen eihe generalisierte, auf Erfahrungen
basierte Disposition, sich auf ein mundlich odehrsttich gegebenes Versprechen,
sowohl positiv als auch negativ, verlassen zu kar{&ehweer, 2003).

Vertrauen als situative Anpassung (Verhalten oder Breitschaft)

Vertrauen wird auch als ein situationsbezogenesiéthén konzipiert. In diesem Fall,
bezieht es sich nicht auf eine Personlichkeitsaigeaft oder einer individuellen
Disposition sondern kann nur in Bezug auf die ketém und gegenwartigen Beziehungen
oder Situationen verstanden werden. Vertrauen ehitstomit erst in der Beziehung zu
anderen. Um vertrauen zu kénnen muss erstmal l@aftbomen bezlglich der vorliegenden

Situation eingeholt und ausgewertet werden.

Das Konzept des Vertrauens als situative Varialtd als das Vertrauensverhalten selbst
oder als die inhérente Bereitschaft zum vertraugliesv Handeln bzw. eine zu Grunde
liegende vertrauensvolle Erwartung der Situatiogegéiber konzipiert (Das & Teng,

2001). Vertrauen und Vertrauenshandlung werden emwtrschieden kénnen aber in der
Praxis nur schwer voneinander getrennt werden.BBreitschaft zum Vertrauen entsteht
und wachst durch gelungene Vertrauenshandlungemdgdicht aber auch neue

Vertrauenshandlungen. Deutsch (1962), ein VorladérTheorien die das Vertrauen als
Verhalten konzipieren, beschreibt wie das Vertrabenjedem interpersonalen Ereignis
oder bei jeder Handlungsentscheidung sich auf né&lmise und veréandert manifestiert.

Eine Vertrauenshandlung wird wie folgt definiert:

» Trusting behaviour consists of actions (1) increase’s vulnerability (2) to another
whose behaviour is not under one’s control (3) gitaation where the penalty one suffers
if the other abuses that vulnerability is greatean the benefit one gains if the other does
not abuse that vulnerability(S. 230)

Laut dieser Definition spricht man von VertrauenSituationen, in denen der mégliche
Schaden grofRer ist als der durch Vertrauen erstreborteil. Bei einem
Vertrauensverhalten Ubertrifft also der potentiéflerlust den erwarteten Gewinn. Das
Verhaltnis zwischen Verlust und Gewinn beinhalietReichweite des Vertrauens, die im
Gegenzug das Ausmald an moéglichem Verluste widgsipiddie Definition von Deutsch

ist mit der von Rotter vergleichbar, jedoch erhdblikonkreter, was beobachtbares
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vertrauensvolles Verhalten angeht (Petermann, 19%he weitere zu Deutsch
ausgefuihrte Theorie konsistente Definition ist Hidduterung Uber das Vertrauen von

Mayer, Davis & Schoormann (1995):

» 1rust is the willingness of a party to be vulnembd the action of another party based
on expectation that the other will perform a pawtar action important to the trustor,

irrespective of the ability to monitor or contrdiat other party. (S.712)

Vertrauen kann demzufolge als den Glauben verstamgden, dass der Vertraute zu
Gunsten des Vertrauenden handeln wird. Sowie irDédinition von Deutsch, beinhaltet
diese die Komponenten der Verwundbarkeit und delefelen Kontrolle auf Seitens des
Vertrauenden. Auch in Rippbergers Definition werdi® Faktoren der Unsicherheit und

der fehlenden Sicherheitsmalinahmen mit in Betgehdgen. Sie lautet:

»Vvertrauen ist die freiwillige Erbringung einer riskten Vorleistung unter Verzicht auf
explizite vertragliche Sicherungs- und KontrollmaBmen gegen opportunistisches
Verhalten in Erwartung, dass sich der Andere, tieehlen solcher SchutzmalRnahmen,

nicht opportunistisch verhalten witdRipperger, 1998, S.45)

Vertrauen wird auch als Investition in den Verteutverstanden mit der Absicht ein
reziprokes Verhalten herbeizusteuern. So defirfidrapiro (1987) das Vertrauerals
soziale Beziehung, in der Prinzipale — aus welclé&mnd oder welcher Haltung auch
immer — Ressourcen, Autoritat oder Verantwortungeinen anderen investieren, um
irgendeine unsichere zuklnftige Rickzahlung zu lterifa (S.626). Eine stark
verhaltensorientierte Definition stammt von Kruntkok Potter (1980). Die Autoren
behaupten, dass das zwischenmenschliche Vertrananverbalen und motorischen
Indikatoren gepragt ist und erstellen dafur einehekensliste, welche die Indikatoren
anfihrt. Die haufigsten Verhaltensweisen werden s@elsweise in einem
vertrauensbildenden  Arzt-Klient-Kontakt wie folgt ufgelistet: Hier-und-jetzt-
AuBerungen, selbstexplorative AuRerungen, Wunscieh nand Verstarkung von
selbstexplorativen AuRerungen, Bitte um bzw. Esteivon Feedback, Bitte um Hilfe bei
einem Problem, spontane unaufgeforderte Beteiligumtgwechselseitiges Verstarken.

Der Begriff Vertrauen wird auch als eine immanepsgychologische Bereitschaft zum
vertrauensvollen Handeln abgegrendityst is a state of mind, an expectation held by on
trading partner about another, that the other bedswr responds in a predictable and

mutually expected manriefSako, 1992, S.32). Eine uUbereinstimmende Dedinitwird
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von Bradach und Eccles (1989) aufgefuhat:type of expectation that alleviates the fear
that one’s exchange partner will act opportunidtica(S.104). Die Disposition zum
Vertrauensverhalten zieht eine Grunderwartung nigbh dem Interaktionspartner
enttauscht zu werden nach sich. So definieren doh&sMatross (1977) das Vertrauen
als die Bereitschaft Uber Themen zu sprechen, diengell Bewertung und
Zurickweisung  hervorrufen  kénnten. Eine  Definitionbasiert auf die
Vertrauensbereitschaft in Verknipfung mit dem Kaquizéer Verwundbarkeit erlautern
Rousseau, Sitkin, Burt & Camerer (1998): ,(.a)psychological state comprising the
intention to accept vulnerability based upon pesitexpectations of the intentions of
behavior of anothér(S.395).

Zusammenfassend, kann Vertrauen sowohl die subgektBereitschaft zum
vertrauensvollen Handeln als auch das vertrauelesiaindeln selbst bedeuten. Dabei ist
zu beachten, dass das auf Vertrauen basierte eanhalr begrenzbar abgesichert ist, der
Vertrauende sich in eine verwundbare Situation lieghd eine immanente Erwartung
herrscht vom Vertrauten nicht enttauscht zu wer@ehlenker, Helm & Tedeschi (1973)
listen die Hauptkomponente im Verstandnis von \Aemwn auf: a) der Aspekt der
Ungewissheit, b) das Vorhandensein eines RisiKoder Kontrollverzicht und d) die auf

die Zukunft ausgerichtete Zeitperspektive.

Vertrauen im allgemein schlief3t ein Informationgigx ein. Pagden (1988) beschreibt,
dass auf der einen Seite das Vertrauen einen latownsmangel einschliel3t das zum
Risiko fuhrt, auf der anderen Seite Information nbeitet die wiederum das
wahrgenommene Risiko einschranken. Es kann dahar \kertrauen geben ohne ein
Minimum an Informationen, es kann aber auch nian Vertrauen die Rede sein bei

vollstandigen Informationsgehalt.

Vertrauen ist hochst symbiotisch (Nooteboom, 2002an vertraut oder misstraut
jemandem oder etwas und das Vertrauen entwickalt reieist in zwischenmenschlichen
Beziehungen. Das heil3t aber nicht, dass das Vertrammer auf symmetrische
Gegenseitigkeit beruht. Gegenseitiges Vertraued durch das Einfihlungsvermogen der
jeweiligen Interaktionspartner, was ihre Einstejen, ihre Beweggrinde und
kontextbezogene Bedingungen fur das Verhaltenftiebreeinflusst. Die Vertrauensguite,
auch bei gegenseitigem Vertrauen, ist aber nuerselhter den Partnern ausgeglichen.

Vertrauen muss daher in Bezug auf die Interaktiartspr und anhand unterschiedlichen
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und situationsbedingten Aspekte analysiert werdeim. Einflussaspekt ist die vom
Vertrauenden wahrgenommene Kompetenz des Anvestradas durchfiihren zu kénnen,
was ihm anvertraut wird. Ein anderer Aspekt betfie wahrgenommene Absicht des
Vertrauten, es so gut wie nur mdglich durchfihren wollen. Auch beziglich der
Interaktionsbedingungen sind Einflussaspekte zwehiea: eine Person kann eine andere
unter gewissen Bedingungen vertrauen, aber nictdér uanderen. Das Vertrauen kann
folglich anhand von vier Gesichtspunkten intergmttiwerden, die im folgenden Satz
abgebildet werden:Someone (1) trusts someone (or something) (2)nmesespect (3),
depending on conditions such as the context obad¢d) (Nooteboom, 2002, S.38). Um
das Vertrauen zu verstehen muissen daher sowohlAbdgchten, Haltungen oder
Erwartungen der Interaktionspartner als auch dierdktionsbedingungen in Betracht

gezogen werden.

Die differentielle Vertrauenstheorie

Nach der differentiellen Vertrauenstheorie von Sebw (2003) werden
Rahmenbedingungen  aufgestellt, die das Konzept vorfertrauen als
Personlichkeitseigenschaft und als situationsbediMariable (Vertrauen als Verhalten
oder Bereitschaft) bericksichtigen. In dieser \&erénstheorie unterscheidet man die

individuellen Vertrauenstendenz und die impliziterWauenstheorie.

Die individuelle Vertrauenstendenz soll die Ubeqeng einer Person, inwieweit
Vertrauen in einem spezifischen Lebensbereich @grthmdglich ist, unabhangig davon,
ob in diesem Lebensbereich tatsachlich Vertrauelebterwird, beschreiben. Die
Auspragung von Vertrauenstendenz ist sowohl vorrsbereichspezifischen als auch
von interindividuellen Komponenten abhangig. Wenie debensbereichspezifische
Variable in Betracht gezogen wird, kann Vertraudénsokzessiv fur weniger mdglich
gehalten werden, je weiter man sich vom eigenemaksoz Nahraum entfernt oder, in
anderen Worten, je fremder einem die Umgebung emsthEine Party bei Freunden ist
vertrauter als die Hochzeitsfeier eines Bekanntuaf der interindividuellen Ebene
wiederum, ergeben sich signifikante Meinungsunteeste, fir wie wahrscheinlich
Individuen eine vertrauensvolle Beziehung zwischeispielsweise einem Therapeut und
seinem Patient halten. Handelt es sich um einengdmreichspezifische Komponente

andert sich die Vertrauenstendenz je nach eingdbtem Lebensbereich oder je nach
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sozialem Umfeld. Die Vertrauenstendenz im BezugeafLebensbereich kann folglich
verallgemeinert werden. Generell ist eine Party Beeunden vertrauter als eine
Hochzeitsfeier bei Bekannten. Auf der interindivetlan Ebene hingegen wird die
Vertrauenstendenz individuell betrachtet. Es gediied die Vertrauenstendenz einzelner
Individuen hinsichtlich eines bestimmten Ereignésseeraus zu kristallisieren. Als

Beispiel dafir gilt die Frage inwieweit man eineddpeitsfeier als vertraut empfindet.

Eine weitere Annahme der differentiellen Vertraukasrie besagt, dass jedes Individuum
eine personliche Vorstellung besitzt, wie sich dandere verhalten soll, um
vertrauenswirdig eingeschéatzt werden zu konnBie Gesamtheit dieser individuellen
normativen Erwartungen an andere Personen im Hakblauf die Forderung eines
positiven Vertrauensverhaltnisses zueinander kisit die implizite Vertrauenstheotie
(Schweer, 2003). Es handelt sich also um ein stibbg=k Konstrukt, dass ein Vorbild des
Lvertrauenswirdigen® bzw. ,vertrauensunwirdigen” ider individuellen Psyche
reprasentiert und dient demzufolge als ,Leitfad@in“das Verhalten anderen Menschen
gegenuber. Den Eindruck eines Interaktionspartades die Wahrnehmung des sozialen
Umfeldes wird also durch die implizite Vertraueresihe gesteuert.

Menschen sind permanent dabei die Wahrnehmung emnduit ihren subjektiven
Vertrauenstheorien zu vergleichen. Es entsteht eéfieetrauenskonkordanz oder -
dissonanz. Besteht eine Ubereinstimmung zwischamdemativen Erwartungen und der
wahrgenommenen Realitat, erlebt das Individuum ¥errauenskonkordanz. Umgekehrt
erlebt es eine Vertrauensdissonanz, wenn sich Albwagen zwischen seiner impliziten
Vertrauenstheorie und der Realitat ergeben. Je Kaokordanz oder Dissonanz werden
unterschiedliche Handlungsmuster ausgelOst, dievesldgr eine progressive oder eine
retrogressive Vertrauensentwicklung beguinstigehvW@er, 2003).

2.5.3 Die Funktion von Vertrauen

Ohne Vertrauen konnten die meisten Alltagssitu&iomicht gemeistert werden. Die
soziale Umwelt wird immer komplexer, so dass digedotene Informationsvielfalt
erstmal vom Individuum begrenzt werden muss, unrh#et von ihm aufgenommen
und verarbeitet werden zu kénnen. In diesem Zusarharey wird Vertrauen als ein
zentraler Mechanismus fir die luhmannische Kompi¢sieduktion verstanden. Durch

Vertrauen werden gewisse Entwicklungsmoglichkeiteon der Beriicksichtigung
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ausgeschlossen oder werden im jetzigen Handeln wighrgenommen. Das Vertrauen in
das Handeln des anderen blendet ebenso bestimrfabr&e flr das jetzige Handeln aus
und ermoglicht die Entfaltung einer komplexeren i&tsdlitat. Man wirde sich
beispielsweise eher auf eine kostenwidrige Koopmraginlassen, wenn man Vertrauen
haben konnte, zukinftig an einem Gewinn beteiligihwerden. Wer Vertrauen erweist,
nimmt Zukunft vorwégLuhmann, 2000, S.9)

Auch in Organisationen ist Vertrauen von grof3er édddng. Trotz rationalen und
bewussten Handelns in  Organisationsplanungen konnenemals  alle

Handelsmaoglichkeiten miteinbezogen werden. Einefdere durchdachte Organisations-
oder Planungsstruktur besteht also immer aus Hagdhu und Vertrauen. Die
Moglichkeiten, die ,hatten noch passieren konneawpisch fur ein komplexes System,
werden anhand des Vertrauens ausgeblendet. Vartrdismt demzufolge auch der
psychologischen Risikominimierung. Die zunehmenolgade Komplexitat kann fir den
Menschen nur anhand der individuellen Komplexigidsktion bewaltigt werden.
Vertrauen ist somit auch eine wichtige Voraussegzuiir die Entstehung und
Weiterentwicklung der Organisationswelt.

Eine Art der Komplexitatsreduktion wird von den @keanen anhand der durch Vertrauen
sinkenden Transaktionskosten definiert. In weclestg®en vertrauensvollen Beziehungen
werden Informationen beispielsweise nicht Uberprigtbndern vorausgesetzt. Durch
Vertrauen entsteht ein Kontrollenverzicht also dregluktion der Komplexitat. Vertrauen
ermoglicht demzufolge die Kostensenkung indem Kallpirozesse entfallen, setzt

allerdings auch eine Risikosituation voraus.

2.5.4 Vertrauen und Risiko

Wie schon erwahnt, spricht man von Vertrauen, weégmSchaden nach Vertrauensbruch
erheblich grol3er ist, als der Nutzen im Falle aiblehder Enttauschung. Vertrauen
impliziert konsequenterweise immer ein Risiko. Risikann als die Mdglichkeit des
Verlustes verstanden werden (Nooteboom, 2002).eSié8siko ist im erlebten Vertrauen
immanent und ruckt in das Bewusstsein erst mit 8eschluss eine Vertrauenshandlung
zu vollziehen. Wird diese nicht enttauscht, wird @alebte Grundvertrauen gestarkt und

die Wahrscheinlichkeit fir weitere Vertrauenshandkn steigt. Man kann auch
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vermeiden, ein Risiko einzugehen, aber nur wenn mawillt ist, auf die damit

verbundenen Vorteile zu verzichten.

In den meisten Beziehungen wird das Risiko in dgereen Verwundbarkeit interpretiert.
Jede Vertrauenshandlung steigert die eigene Verparkdit, ohne dass man das
Verhalten des anderen kontrollieren kann. Dies dgleii wird Vertrauen als eine

Entscheidung gegen die Kontrolle konzipiert (P16td®95). Durch das erlebte Vertrauen
entsteht eine empfundene, psychologische Risikanémung, die die mit Risiko

verbundene Vertrauenshandlung ermdglicht. Bei Bezigen die sich beispielsweise auf
die Anonymitat beruhen stellt sich die Vertraueagé nicht. In solchen Interaktionen

herrscht kein Vertrauen aber die Kontrolle anhagidAhonymitéat.

Das Vertrauen wird vor dem bestehenden Risiko nidkledingt rationell abgewogen. Es
kann genauso leichtsinnig, routinenmafig und untdgdsein, hauptsachlich, wenn die
Erwartungen relativ sicher sind. Vertrauen gehnsihn Kontinuitatserwartungen uber,
diejenigen die ohne Reflexion anhand unserer &litésen Gewohnheiten sich entwickelt
haben. Es sind Erwartungen an die kontinuierlichemd bekannten Situationen,
Interaktionsmustern und Ereignisse. Aber nicht &leartungen dieser Art involvieren
Vertrauen. Nur die Verhaltenserwartungen, in demnsich mit eigenem Handeln
engagiert und bei deren Enttduschung man das elgerialten bereuen wirde, schliel3t

Vertrauen mit ein.

2.5.5 Organisationales Vertrauen

In den wirtschaftlich orientierten Organisationgiet das Vertrauen eine grof3e Rolle.
Oftmals ist die Grenze zwischen interpersonellerd unstitutionellem Vertrauen nicht

deutlich zu unterscheiden. In einer Beziehung zwaac Geschaftsméannern aus
verschiedenen Unternehmen besteht weiterhin digefFrab das entgegengebrachte
Vertrauen den Personen oder den Organisationenomrzen ist. Fir die Forschung
werden zwei Ebenen des organisationalen Vertrauamsterschieden: die

intraorganisationale Ebene, die Vertrauen zwisalhem Angehdrigen einer Organisation
erforscht und die extra-organisationale, die dagtréfeen, das einer Organisation
entgegengebracht wird untersucht (Gotz, 2006). &@sén auch noch unterschiedliche

Aspekte wie das Kundenvertrauen oder das intersgtonale Vertrauen bzw. das
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Vertrauen zwischen den Organisationen in Betraelabgen werden (Schweer & Thies,

2003). Diese Arbeit beschaftigt sich mit der intgamisationalen Ebene des Vertrauens.

Mayer, Davis und Schoorman (1995) haben ein Modeetl Vertrauensgenese zwischen
Mitarbeitern in Organisationen konzipiert. Das Egiten von Vertrauen wirde anfangs
von der Einschatzung des Interaktionspartners iweite dieser vertrauenswuirdig ist
abhangen. Es werden demzufolge drei Aspekte deser@bgr analysiert: seine
Fachkompetenz, sein Wohlwollen und seine Integrddthangig von der individuellen
Vertrauensbereitschaft (analog zur Vertrauenstendenn Abschnitt 2.5.2 — Die
differentielle Vertrauenstheorie) konnte sich imllé&aeiner positiven Auswertung
Vertrauen etablieren. Wird dann eine Vertrauenshaugd vollzogen oder auf das
wahrgenommene Risiko eines Vertrauensverhaltnisgggegangen, so sind dann die
Folgen dieser Handlung ausschlaggebend fir die iEkityvng des Vertrauens. Die daraus

resultierende Erfahrung wiirde dann fir den Auf+ddgbau von Vertrauen sorgen.

Nieder (1997) konzentriert seine Analyse auf digi®eung zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeiter. Dabei geht es nicht nur um die Wahmehg des anderen, sondern auch um
die Anfangserwartungen (analog zur Vertrauenstkeos. Abschnitt 2.5.2 — Die
differentielle Vertrauenstheorie) jedes einzelnaghtd. Laut dem Modell fihren die
Erwartungen eines Vorgesetzten zu spezifischen IHagsmuster, die wiederum mit
entsprechenden Verhaltensreaktionen bei den Mitarbeverknipft sind. Sind die
Reaktionen der Mitarbeiter kongruent zu den Erwagéin des Vorgesetzten, wird
Vertrauen aufgebaut und man spricht von einem ipesitKreislaufprozess. Analoge
Prozesse finden sich auch auf Seiten des Mitarsestiatt. Eine auf Vertrauen basierte
Betriebsatmosphare sieht dementsprechend eingé&iek8tabilisierung der gegenseitige
Erwartung voraus (Rosemann, 1972).

Graeff (1998) stellt auch eine Analyse zum Vertrauges Mitarbeiters in den
Vorgesetzten vor, indem er verschiedene positivgemlSchaften des Vertrauens
konstatiert. Zu benennen sind eine erhdhte Arbeitistiation und -zufriedenheit,
Verbundenheit mit dem Unternehmen und eine be&fémenz der Arbeitsablaufe.

Die Ursprungssituation fiur eine Vertrauenshandlursy entscheidend fur die
Manifestationsart des Vertrauens. Rousseau, Sikirt, & Camerer (1998) unterscheiden
drei Vertrauensquellen, die als kalkulierendes Nekn, Relational-affektives Vertrauen

und Institutionelles Vertrauen definiert werden.sBmste entsteht, wenn der Vertrauende
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erst dann vertraut, wenn der Anvertraute mehr zlieven hat, als zu gewinnen im Falle
eines Vertrauensmissbrauches. Wenn in einer Bezgehwiederholte Erfahrungen
gemacht werden, dass dem Vertrauensvorschuss lextnaMlensmissbrauch folgt, wird
Vertrauen aufgebaut und positive Emotionen gegandben Vertrauenspartner kdnnen
sich zusatzlich noch entwickeln. Deshalb handeti@s in diesem Fall um ein Relational-
affektives Vertrauen. Das institutionelle Vertrauemtwickelt sich innerhalb eines
abgegrenzten strukturierten Umfeldes. Dieses Meztrastutzt sich auf informelle
Absprachen oder Regelungen sowie auf traditionsigéeliNormen oder unterstitzende

Organisationskultur.

Dem Vertrauen kommt eine tragende Rolle fir die isdez Unterstlitzung im
Arbeitsumfeld zu. Es dient dem alltdglichen Streéfgp. Im Vergleich zu einem
Arbeitsklima, das nicht durch das Vertrauen gepistgtsinkt bei gleichgrol3er Belastung
die resultierende Beanspruchung der Mitarbeitereimem durch Vertrauen basiertes

Arbeitsklima.

Vertrauen tragt auch wesentliches zur Leistunggsteng bei. Ein wichtiger Punkt fir die
Leistungssteigerung in einem Betrieb ist das Ausarafformationsaustausch unter den
Mitarbeitern bzw. die Bereitschaft der Mitgliedeljsungsrelevante Informationen
weiterzugeben. Diese Offenheit zwischen den Mitiéebe einer Organisation kann nur
aufgrund von Vertrauenshandlung folgen. Offenheitl (Spontaneitat, zwei wichtige
Komponente flr positive Synergie, werden als Ireieer von Vertrauen gepragte Kultur
gekennzeichnet (Gebert & Rosenstiel, 2002). Da rgeen in einem engen
Zusammenhang mit dem Austausch von Informationeht,sscheint es ein wichtiger
Aspekt fur die individuelle und organisatorischesgénsweitergabe zu sein (Gotz, 2006).
Vertrauen fordert folglich auch die Qualitat delBlemlosung. In seiner Studie zeigt
Zand (1977), dass die Managergruppe, in der Vestranduziert wurde, besser ausfiel als

die Gruppe in der gegenseitiges Misstrauen hervofge wurde.

Vertrauen hat ebenso eine sinkende Auswirkung aef Transaktionskosten. Als
Transaktionskosten werden die Kosten bezeichnet, ba#ii der Durchfihrung einer
Handlung oder einer Interaktion entstehen. Die 3aéitionskosten werden von Krystek
(1997) in externe und interne Kosten differenzi&tlange erstere sich auf die bei der
Anbahnung einer Beziehung entstandene Kosten lezidionzentrieren sich letztere auf

die Steuerung der Beziehung selbst. Da VertrauerJasicherheit reduzierender Faktor
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ist, kann Vertrauen an Stelle von Kontrollenmechiar@n eingesetzt werden.
Transaktionskosten konnen also bei der Suche urfdrmationsgewinnung der
Transaktionspartner entstehen, die durch Vertraaidgehoben werden. In einem von
Vertrauen gepragtes Umfeld verfallen ebenfalls Kiisten fur die Vertragsverhandlung
und Vertragsgestaltung sowie fir die Uberwachund Sicherstellung der informellen
oder formellen Vereinbarungen. Da meist Verdndezangbei langfristigen

Vertragsbedingungen zukommen, sorgt Vertrauen f@r $enkung der sogenannten
Anpassungskosten (Picot, 1982).

Vertrauen kann ein wichtiger Bestandteil der orgatdrischen Krisenbewaltigung sein.
Krisen kénnen bei jeder Art von Veranderung aufk@nmmnd sorgen fir Anspannungen
unter den Mitgliedern der Organisation. Die erfolideen Mal3Bhahmen wie z. B.
Ressourcenverteilung lassen sich effizienter vesen und durchsetzten wenn ein
bestimmtes Mafd an Vertrauen, vor allem zwischenmayager, vorhanden ist. In der
Regel nimmt jedoch das Vertrauen sowohl innerhab Flihrungskraftgruppe als auch
zwischen den Fuhrungskraften und Mitarbeitern, we&tlr einer Krisenzeit, ab.
Entscheidungen werden meist re-zentralisiert, wasrs als Zeichen von Misstrauen
gedeutet werden kann, und die Fehlertoleranz ¢®&bert & Rosenstiel, 2002). Oftmals
genugen auch die organisatorischen Kommunikatior@kanicht aus fir den wachsenden
Informationsbedarf, was zu steigender UnsicherHélren kann. Somit wird in
organisatorischer Krisenbewadltigung der Vertrauersshuss auf Seiten der Mitglieder
oftmals bendtigt aber nur selten geférdert. Auf @etderen Seite ist in Betracht zu ziehen,
dass der von einem Vertrauensbruch resultierendeanpeller Verlust wahrend eines
Wandels erheblich steigt. Die Ungewissheit inh&mnés Wandelprozesses kann also zu
erhohtem Misstrauen fihren, was wiederum die Kaatpmr der Beteiligten erschweren
kann. Die durch den schriftlichen Vertrag und déekten Beobachtung gesicherten
Kontrollenmechanismen werden in solchen Krisensgnan als Garant gegen den
»,Chaos” wahrgenommen und gelten fur den MitarbealsrVorlage das Vertrauen an die
Organisation nicht aufzugeben. Ob sich dieses Werhals Vertrauen beschreiben lasst
oder eher als Gefuhl der Sicherheit bedingt durchmaélisierte (unbrechbare und

unveranderliche) Akte, bleibt infrage gesetzt.

Mit der Ausbreitung des Internets und der New Eoopcentstehen neue Arten der
menschlichen Interaktion, was zu neuen Vertrauessiimingen fihrt. Ein stabiles und

langzeitiges Vertrauen kann oftmals in den neudmernternehmen nicht aufgebaut
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werden, da diese Organisationen zu kostensparendeoriibergehenden
Arbeitsgruppierungen mit befristeten Arbeitsauftragndieren (s. Projektifizierung,
Abschnitt 2.1.6). Picot, Reichwald & Wigand (1992¢hen der Frage nach, ob man
traditionelle Kontrollprozesse gegenuber Mitarbeitedie meist raumlich wie auch
zeitlich voneinander getrennt arbeiten und nur isteflr zur Organisation vertraglich
gebunden sind, durch die Entwicklung von Vertrabeaghung ersetzen kann. Auch der
zunehmende Bedarf nach temporaren Zusammenschidisggeeigneten Personen fur die
Erledigung eines zeitlich abgegrenzten Projektshtziglie Frage nach neuen
Kontrollenmechanismen nach sich. Die Frage derrsleeinsgenese wird in Vordergrund
gestellt, wobei die Hauptlberlegung darum geht men Vertrauen unter Mitgliedern
einer Gruppe aufbauen kann, die weder eine genmm@sdergangenheit noch eine
gemeinsame Zukunft nachweisen kénnen. In diesein K&ain sich das Vertrauen nicht
langsam aufbauen und es gibt keine Zeit fur dasmgtige Kennenlernen. Trotzdem,
muss auf irgendeiner Ebene Vertrauen vorhanden, skimit Mitarbeiter Uberhaupt
miteinander kooperieren und zusammenarbeiten konkkeyerson, Weick & Kramer
(1996) sprechen von “swift trust”, das Vertrauenswiacht auf solide Basen entwickelt
wird, da es nicht auf Erfahrungen fundiert ist. $&ie Vertrauen wirde anhand von zwei
Hauptmechanismen entstehen. Auf der einen Seitket@m Personen das Vertrauen, das
sie der Organisation oder Veranstalter entgegegéninan ihre Mitarbeiter zu
transferieren. Demnach hangt das “swift trust” setark mit der Reputation eines
Unternehmens zusammen. In einem weiteren Mechasiggeben die Mitarbeiter sich
gegenseitig einen Vertrauensvorschuss und handeitenvn so als lage Vertrauen vor
(Gebert & Rosenstiel, 2002). Dieses flichtige \&rén sei sowohl moglich aufzubauen
als es auch in der Arbeitsgruppe weiterzufordera. die Zeit zum Vertrauen bilden
begrenzt sei, misste der Zeitdruck an die Gruppeetener weitervermittelt werden, um
fokussiertes und arbeitsorientiertes Vertrauendzdern. Die Mitarbeiter missten auf das
Ziel gut abgestimmt sein und nur als Gruppe beladatr bestraft werden. Zwischen den
Gruppenmitgliedern musste eine kontinuierliche gegéige Abhangigkeit vorhanden
sein, die die Kollaboration erzwingen und das \&enrn anstreben wirde.

Vertrauen in Organisationen kann ebenso negativgeRomit sich bringen. Wie schon
erwahnt, besitzt jede Vertrauenshandlung einenk&asiteil. Die negativen Folgen des
Vertrauens sind dem Vertrauensmissbrauch zurlcheerii Dieser kann allerdings in den

diversen Bereichen eines Unternehmens untersctiedlrelevant sein. Der
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Vertrauensmissbrauch eines Vorstandsvorsitzendegengiwer seinen Aktiondren hat
gréRere wirtschaftliche Folgen fur das Unternehnads,der Vertrauensmissbrauch des
Marketingleiters gegeniber einem Mitarbeiter. Dae diKonsequenzen des

Vertrauensmissbrauches zu fatalen Folgen fuhremeéw@nwird das Vertrauen auch mit
Pessimismus angesehen. Williamson (1985) geht darsndass Vertrauen nur in intimen
zwischenmenschlichen Beziehungen entstehen kannzumifelt an die tatsachliche

Realisierung des Vertrauens in Organisationen. @Gufind dessen, glaubt der Autor
Kontrolle sei in Organisationen effektiver als déastrauen.

Angesichts der durch Vertrauensmissbrauch entst@nd8chaden, kann man davon
ausgehen, dass Misstrauen auch eine positive lemnktt, namlich die des Schutzes.
Vertrauen und Misstrauen werden meist als zwei eg@ggesetzte, sich nicht
Uberschneidende Pole definiert. Traditionell gelsb ader Misstrauenszuwachs mit der
Vertrauensabnahme einher (und umgekehrt). LewMkAllister & Bies (1998) schlagen

vor, dass ein niedriges Vertrauen nicht dasselbeviee ein hohes Misstrauen und ein
hohes Vertrauen nicht gleichzustellen sei mit ein@edrigen Misstrauen. Statt eines
eindimensionalen Vertrauen-Misstrauen-Konstruktsadigren die Autoren dafr,

Vertrauen und Misstrauen als zwei von einander b@afgige aber auch koexistierende
Konstrukte zu interpretieren. Es wird von einer fireensionalitat des Vertrauens und
des Misstrauens ausgegangen. Dabei entsteht eitréex Mader die zwei Dimensionen

von Vertrauen, grol3es und wenig Vertrauen, mit zigai Dimensionen des Misstrauens,
geringes und grolRes Misstrauen, miteinander keresli Die vier Kombinationen werden

wie folglich abgebildet.
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O Vertraue, aber
kontrolliere.
GROSSES VERTRAUEN O Hochwertige . .
Charakterisiert durch: Ubereinstimmung O Beziehungen sind stark
i ) segmentiert und
+ Hoffnung O Wechselseitiger Einfluss ambivalent.
e Glaube wird gefordert .
L ) O Gelegenheiten werden
e Zuversichtlichkeit O Chancen werden wahrgenommen, aber
«  Zusicherung wahrgenommen die damit verbundene
« Initiative O Neue Initiative Risiken und
Hatv Verletzlichkeiten werden
fortwahrend Uberwacht,
O Unerwinschte
WENIG VERTRAUEN Eventualitaten werden
Charakterisiert durch: O Gelegenheitshekanntschaften ~ €rwartet und beftirchtet
« Fehlende Hoffnung Beschrankter, O Bodse Absichten werden
«  Fehlenden Glauben wechselseitiger Einfluss unterstelit.
« Fehlende O Begrenzter, distanzierter | O \Wechselseitiger Einflusp
Zuversichtlichkeit Austausch wird gemanagt.
* Passivitat O Professionelle Hoflichkeit | O Angriff ist die beste
«  Zogerlichkeit Verteidigung.
O Paranoia

GERINGES MISSTRAUEN

Charakterisiert durch:

GROSSES MISSTRAUEN

Charakterisiert durch:

«  Fehlende Furcht + Furcht
«  Abwesenheit von Skepsis, * Skepsis
Zynismus «  Zynismus
+  Wenig Uberwachung «  Vorsicht und Obacht
* Keine Wachsamkeit e« Wachsamkeit

Abbildung 1: Zur Zweidimensionalitat von Vertrauam Misstrauen (Lewicki, 1998, S.
445 zitiert nach Gebert & Rosenstiel, 2002, S. 178)

Anhand der Tabelle kann man erkennen, dass die igieex von Vertrauen und
Misstrauen eine positive Funktion in Organisatioiaiben kann. Ein Beispiel fur diese

Korrelation wére in der Ambivalenz von Beziehungererkennen.
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2.5.6 Vertrauen und Kommunikation

Es ist fast unmoglich, das Vertrauen und dessemelRolkzu analysieren ohne dabei
Kommunikationsprozesse zwischen Individuen, zwiasclmelividuen und Organisationen
und zwischen den einzelnen Organisationen mit é&eziehen. Bei dem
zwischenmenschlichen Vertrauen kann die kommuni&aEkbene ausschlaggebend fir
Vertrauen oder Misstrauen sein. Bei Vertrauen igadisationen sind allerdings ebenso
Kommunikationselemente zu betrachten. Organisatidreaien Vertrauen auf, indem sie
auf ihre unterschiedlichen Darstellungs- oder Regmtgationsmethoden besonders achten.
Dabei sollten sie im Vorfeld ihre Ziele, AufgabenduVerantwortungen an ihre Innen-
und AulRenwelt klar kommunizieren kbnnen sowie désithliche Umsetzvermdégen ihrer
erstrebten Vorhaben. Die Kommunikation reicht dilegs fir den fragilen
Vertrauensaufbau nicht aus: Ziele und Positionigminer Organisation missen ebenso in
Konform mit dem Interesse ihrer Zielgruppen seim bei diesen tUberhaupt Vertrauen
erwecken zu kénnen. Wenn das Vertrauen zwischenidiugn oder zu Organisationen
erstmal vorhanden kdnnen in der Regel kommunikdtiteraktionen unproblematischer
stattfinden. Gute Kommunikation kann also sowohiir@itage fur Vertrauen bedeuten als

auch das Ergebnis vertrauensvoller Beziehungen sein

Vertrauen und Kommunikation scheinen demzufolgeieregnem Teufelskreis verbunden
zu sein. Es stellt sich dann die Frage, ob dasrMerh ausschlaggebend fiur die
Vernetzung zwischen Kommunikationstheorien und miggionalem Handeln ist. Kann
organisationale Kommunikation erfolgreich sein bengelndem Vertrauen seitens der
Organisationsmitglieder? Vielleicht bis zu einenstbemten Grad: Dann wenn man sich
auf schriftlich festgelegten Informationen beziehemn, auf eine verbindliche Art des
sich Kommunizierens. Vorhandene und vor allem dakunerte Informationen kdnnen
die Vertrauensnotwendigkeit einschréanken. Zergéfiangen von Organisationen und
Qualitatssiegel fur ihre Produkte sollen als Sibbé#sgaranten fur Kunden und
Mitarbeiter fur die unternehmerische Leistung gelt@abei werden nicht nur Qualitat und
Normkonformitat bewertet, ebenso kdnnen diese ameien Formalisierungsprozesse
und die daraus resultierenden kommunikativen Syenb(.B. Siegel, Stempel,
Bewertungen u.a.) fur Vertrauensaufbau sorgen.ifBur festgelegte Vereinbarungen

oder formalisierte Vertrdge kdnnen wiederum Vesrayerlusten vorbeugen. Allein die
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Frage um das Vertrauen in Organisationen verdauthdederum die Relevanz von

Birokratie und Dokumentation flr organisationalstBsne (s. Kapitel 2.2).

Wie schon erwahnt, kann eine Organisation alleslingcht alles dokumentiert oder
schriftlich niedergelegt werden (s. Abschnitt 2)2S% missen sich dementsprechend mit
der komplexen menschlichen Vertrauens- und Misstraglynamik sowie mit der
einhergehenden persdnlichen Kommunikation auseeraatzen. Somit kann man davon
ausgehen, dass auch im formellen Rahmen einer Geg@mm die reziproke
Vertrauensabsicht der Interaktionspartner fur dieludig von Vertrauen notwendig ist.
Reziprozitat ist Grundvoraussetzung fur die Vekstdgsspirale von Zand (1977).
Vertrauen konnte demnach nur entstehen und entlvigkeden, wenn beispielsweise ein
auf Vertrauen basiertes Handeln oder OffenbarungrdPerson nicht durch die andere
missbraucht wird. Vertrauen kann zu einer unentlzéten Komponente eines niczht
formalisierten Kommunikationsprozesses werden, dhaneo Vertrauen mancher
Informationsaustausch erst gar nicht stattfindemdeiiDies trifft insbesondere bei der
Bewaltigung von Konfliktgesprachen zu oder bei Gaéspen, in denen es oft zu

Offenbarungen der Teilnehmer kommt.

Zand (1977) weist positive Aspekte des intraorgatiogalen Vertrauens auf, vor allem in
Bezug auf die Qualitat der innerbetrieblichen Komikationsablaufe. In einer
Organisation wiirde das Vertrauen der Mitarbeiteclduhre Partizipation an den internen

Kommunikationsprozessen gefordert.

Vertrauen scheint sich demzufolge nur durch immederkehrende Interaktionsmuster
und Kommunikationsablaufe zwischen den einzelnetgliddern einer Organisation zu
festigen (Beckert, Metzner & Roehl, 1998). Die Aeto bestéatigen die Unentbehrlichkeit
der Kommunikation fiir die Entwicklung von Vertrauddie Vertrauenswuirdigkeit eines
Interaktionspartners oder auch eine Vertrauenshagdwerden haufig aufgrund von
Kommunikationseigenschaften (Tonlage, Betonung, iMim.a.) dekodiert. Ebenso
fordern die Problemlésungsbereitschaft und -l6si#mgkeit eines Unternehmens den
Aufbau von Vertrauen auf Seiten des Arbeitnehmemden. Beides kann nur durch

kommunikative Prozesse weiter vermittelt werden.

Vertrauen bedarf einer Entwicklung und entstehtsinien Laufe der Interaktionen, wird
entwickelt, aufgebaut und verstarkt. Kommunikatid@nn daher dem Vertrauen

vorausgehen, kann es aber auch zerstoren. Gif67(Llist in ihren Studien der Frage
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nachgegangen, welche Faktoren innerhalb eines komkativen Prozesses das Vertrauen
begiinstigen. Das Ergebnis zeigt finf Faktoren, diggenn von den
Kommunikationspartnern beachtet, zum Aufbau vonttdeen fuhren. Um dieses zu
fordern, muss sich der Sender einer Nachricht alszen durch:

* Experteness (Kompetenz)

« Reliability (Vorhersagbarkeit, Konsistenz)

* Intentions (wahrgenommene Intention)

* Dynamism (dynamisches Kommunikationsverhalten, ak8y als passiv)
* Personal Attraction (wahrgenommene Attraktivitat)

Vertrauen als Resultat einer Kommunikation konmien@r aufgrund des
Informationsinhaltes entstehen, aber mehr wirdugshddie Art, wie sich die
Gesprachspartner prasentieren bzw. wie sie derit ihher Botschaften weitergeben und
was fur einen Status sie in der Gesellschaft eimeghbeeinflusst. In den Studien von
Giffin (1967) lasst sich erkennen, dass das indieilé Vertrauen in einen Kommunikator
davon abhangt, wie das Publikum ihn beurteilt. Mdéinde dem Redner trauen, der das

Vertrauen der Mehrheit erobert hat.
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Wie relevant kann informelle Kommunikation fur Leswde Organisation sein?

2.6 ORGANISATIONALES LERNEN (OL) UND LERNENDE ORGANISATION
(LO)

2.6.1 Einleitung

Vieles wird in Organisationen kommuniziert, aber @ichtiger Punkt sind Informationen,
die der Veranderung und Entwicklung dienen. DagartProzesse werden auch als das
.Lernen” einer Organisation verstanden. Konzepte @egganisationalen Lernens haben in
den letzten Jahrzehnten an grof3er Bedeutung gewordebei sind drei Aspekte zu
betrachten. Das Konzept der ,Lernenden Organisatiord immer popularervor allem

in groRen Organisationen, die das Bestreben haltea Strukturen und Systeme
fortlaufend zu entwickeln, so dass sie anpassuhigE#i werden und besser auf
Veranderungen reagieren konnen (Garratt, 1987r9&t®aterman, 1982; Senge, 2001).
Auch wird der Begriff des organisationalen Lerneins Zusammenhang mit den
organisationalen Veradnderungen aufgrund der teogmeihen Weiterentwicklung
verwendet (Rothwell, 1992; Womack, Jones & R00s91)9 Mit dem Konzept des
Lernens wird ein universeller Aspekt organisatien&ntwicklung angesprochen, der sich

auf die einzelnen Mitarbeiter, aber auch auf deagee Organisation bezieht.

Ein weiterer Grund fur eine Auseinandersetzung arganisationalen Lernprozessen
besteht in der erhéhten Bedeutung des Faktors Zeitsehen sich zunehmend mehr
Unternehmen mit immer schneller werdenden Innowatigklen und kirzeren

Produktlebenszyklen konfrontiert. Das organisati®endernen kann demzufolge als
Mdglichkeit betrachtet werden, wie mit organisailam Wandel heutzutage umgegangen

werden sollte.

Vergegenwartigt man sich die Bedeutung organisal@nLernprozesse und die damit
verbundenen Veranderungen der Wissensbasis eimg@aniSation, so ist zu fragen, wie
derartige Lernprozesse in Gang gesetzt werdenwEsentlicher Schritt besteht darin, das
aktuelle Wissen einer Organisation zu diagnoserier Dazu koénnen vor allem
Handlungstheorien herangezogen werden. Uber eindluregspsychologisch fundierte
Diagnose wird Wissen transparent und kommunizieribad kann daher allen
Organisationsmitgliedern  zur  Verfigung gestellt der. Transparenz und

95



2.6 Organisationales Lernen (OL) und Lernende Oisgtion (LO)

Kommunikation sind wiederum die Voraussetzung fimeekritische Reflexion der

Geschéftsprozesse und Bemihungen um deren Optigieru

Bei dieser Wissensdiagnose wird ein fundamentalebl&m aller Organisation deutlich:
Zum einen erfordert Organisiertheit eine stabiles$®nsbasis. Zum anderen muss diese
Wissensbasis flexibel genug sein, um Veranderungetier Umwelt der Organisation
aufzunehmen und ihr damit eine Anpassung zu ercfigh. Es sind vor allem
kommunikative Prozesse, mit denen der Nutzen valdaen Wissens uberprift werden

kann.

2.6.2 Definition und Abgrenzungsproblematik

Der Begriff ,Lernende Organisation” wurde vor alleron Cyert & March (1963) fur die
Organisationsanalyse nutzbar gemacht und entwelsgth in den 80er und 90er Jahren
zu einem der meist beschriebenen Phé&nomene inhertl@l Management- und
Organisationswissenschaft. Die Analogie zum indipéllen® Lernen bewirkt eine
positive Assoziation und erfreut sich aus dieseman@rgrof3er Beliebtheit. Obwohl eine
gro3e Anzahl von Verdffentlichungen einerseits dig Ubereinstimmende Auffassung
hinweist, dass organisationales Lernen einen vgehti Wettbewerbsvorteil bedeuten
konnte, kann andererseits genau diese Analogiechesis menschlichem Verhalten und
Organisationsentwicklung zu irrefihrenden Schludséren (Wiegand, 1996). Es erhebt
sich daher die Frage, ob das Konzept einer soldhesmenden Organisation” lediglich als
Metapher aufgefasst werden soll.

Wahrend im englischsprachigen Raum der Begriffrieéey organization” weit verbreitet
ist, wird im deutsprachigen Raum neben dem BedeffLernenden Organisation oder des
lernenden Unternehmens (z.B. Sattelberger, 199#&h aer des organisatorischen oder
organisationalen Lernens (Pautzke, 1989), sowie kenfahigen Organisationen
verwendet (Rheinhardt & Schweiker, 1995). In Anlehg an Wiegand (1996) wird fur
diese Arbeit der Begriff ,Organisationales Lernerérwendet, um ,zustandsgebundene
Lernprozesse® (Wiegand, 1996, S.324}1iejenigen die aufgrund vorhandenen Wissens
kiinftiges generieren — in und von Organisationenbeschreiben. Diese Lernprozesse
treten dann auf, wenn in Organisationen neues Wiggeschaffen wird, das die

organisationalen Handlungsmaoglichkeiten vergrof3ert.
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Wahrend Einigkeit dariber besteht, dass organisasts Lernen immer auch
.ndividueller* Lernprozesse bedarf, sind jedoch e diAuffassungen dartber
unterschiedlich, welcher Stellenwert oder welche lleRodem Individuum im
organisationalen Lernprozess zukommt. Klimecki, bBto& Eberl (1994) definieren
.individuelles” Lernen als denRrozess der Auseinandersetzung mit der Umwelt ewf d
Grundlage bereits erworbener kognitiver Strukturdig zugleich Moéglichkeitsstrukturen
weiteren Lernens sifid(S.62). Organisationen wirden anhand von Kommuioikat
Transparenz und Integration  das  ,individuelle®  \eisspotential  der
Organisationsmitglieder einbeziehen, um die eigesrafahigkeit zu férdern. Argyris &
Schon (1978, S.29) weisen auf die Bedeutung desliviluums® als Agent des

organisationalen Lernen hin:

»Organizational learning occurs when members ofditganization act as learning agents
for the organization, responding to changes inititernal and external environments of
the organizational theory in use, and embedding risailts of their inquiry in private

images and shared maps of organizatiofargyris & Schon, 1978, S.29)

Schreytgg (2003) behauptet, dass das ,individuéltien in Organisationen jedoch nur
in einem organisationalen Kontext ausgeltst wekdem. Das ,Individuum*” wiirde also
immer von vornherein organisatorisch lernen. Derhnagerden organisationale
Lernprozesse nur durch Bezugnahme auf existiereHdadlungstheorien in der
Organisation moglich. Die Organisation gibt alsm dRahmen vor, innerhalb dessen die
Organisationsmitglieder Wissen generieren. Orgépissmitglieder lernen demzufolge
nicht erst ,privat‘, sondern aufgrund von Problerhweehmungen, die durch ihre

Mitgliedschaft in Organisation gepragt werden.

Es ergibt sich ohnehin die Frage, inwieweit Mitgee von Organisationen tatséachlich
Jndividuell* lernen. Denn, wie schon in Abschni®.2.2 erlautert, wird fir die

Organisation relevantes Wissen nicht von einzellmhividuen aufgrund personlicher
oder privaten Interessen gewonnen, sondern von tiemskrdgern, ,Personen” der
Organisation. Es wird nur jenes Wissen fir die @Qiggtion gespeichert, das nicht an
individuelle Anforderungen und Erwartungen gekoppsl Organisationales Wissen wird
also von Personen erworben und wiederum dem Pérsmnar Organisation zur

Verfugung gestellt. Individuelles Lernen in Orgatisnen ist im Prinzip immer ein
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Lernen von Personal fur Personal, deshalb verweddete Arbeit den Begriff des

.personalen” Lernens.

Eine Schwierigkeit ist die Unterscheidung zwischparsonalem®, ,individuellem* und
,organisationalem” Wissen. Soweit ein Mensch alsergénal® Wissen fur die
Organisation gewinnt und vermittelt, handelt esdhsitn personales Wissen. Naturlich
verfugt jeder Mensch dartber hinaus tGber Wissetébes, die er nicht fir und tber die
Organisation gewonnen hat und die der Organisatimint oder nur optional zur
Verfigung gestellt werden. Dies ist das ,individeeWissen. ,,Organisationales Wissen*
hingegen sind all jene Informationsbestande, wethbeOrganisation unabhangig von den

fur sie Tatigen aufbaut.

Mit dieser Unterscheidung werden zwei Kernproblemerihrt. Erstens das der
Differenzierung zwischen individuellem und persemal\Wissen. Damit verbindet sich die
Problematik, welche Wissensbestande sich die Osghdon nutzbar machen kann und
welche verfigbar gemacht werden kénnen. So gebee¥erhandlungen einerseits um
Sachfragen, bei denen organisationales Wissen ittelplinkt steht. Hinzu treten im
Umgang Konventionen, die teilweise Ausdruck orgatnimalen Wissens und Handelns
sind (z.B. Bekleidung, Verteilen von Visitenkarteder Werbegeschenke), teilweise aber
auch Ausdruck individuellen Wissens und Verhalteimsl (z.B. Begruf3ungsform). Hier
kommt es auch zu Uberschneidungen zwischen formeiha informellen Aspekten der
Kommunikation. Zweitens stellt sich die Frage, wgersonales und organisationales
Wissen zusammenwirken. Zum einen ist Ausdruck degafisiertheit, dass die
Organisation insgesamt Uber Wissen verfiigt, dasnjeHinzelnen als personales Wissen
versagt ist. Zum anderen baut dieses organisaioNasen auf dem personalen Wissen
auf. Das ganze Wissen der Organisation ist alsa alsldie Summe des auf sein Personal

verteilten Wissens, aber nicht ohne dieses denkbar.

2.6.3 Wissen und Lernen in der Organisation

Organisationales Wissen ist also hauptsachlichdainch das ,Individuum® abstrahierte

Wissen. Es soll ja in erster Linie der Existenz @nganisationen und nicht den einzelnen
Individuen dienen. Da aber, wie angesprochen, isidBrganisationen eher Personen im
Rahmen ihrer Funktionen und in einem organisatemd&mfeld Wissen aneignen, ist

dieses ,personalgebundene” Wissen, das letztendilmdnso organisationale Zwecke
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erfullen soll, Teil des organisationalen Wissenas WVissen eines Backers steckt teilweise
»iN seinen Fingern“ — er kann beispielsweise dienlykevon Mehl abschatzen. Das wird
als senso-motorisches Wissen bezeichnet, es idasit, sich aber nicht explizieren. In
diesem Fall handelt es sich um ein personengebesdéfssen. Die im Laufe der Zeit
vielfach ausgelbte Tatigkeit hat eine Lernkurve waiad Aneignen von Erfahrung zur
Folge. Personales Wissen und Erfahrung sind fundeahefir aufgabenbezogene
Entscheidungen, relevante Problemlésungen sowidases zur alltdglichen Erledigung
der Arbeit. Dieses Wissen ist zugleich VoraussedZiin das Erkennen von bislang nicht
bekannten Problemen und demzufolge auch Voraussgtfiir die Schaffung neuen
Wissens. Es besteht jedoch die Frage, wie diedametrfachen Erfahrungen basierende
Wissen in die Organisation transferiert werden kand somit nicht personengebunden
bleibt.

Wissen, das hauptsachlich von Organisationsmitgtiedjeschaffen wird, kann und soll
nicht durch Fluktuation und Freisetzung die Orgainié beeintrdchtigen oder sogar
verloren gehen. Es ist Aufgabe jeder Organisattas personengebundene Wissen zu
fordern und zu schitzen. Genauso wie jedes Orgamsanitglied adaquat vertretbar sein
sollte, missen Organisationen dafiir sorgen, dasssqpales® Wissen auf mehrere
Mitglieder verteilt und/oder dokumentiert wird, useine allgemeine Verfugbarkeit

langfristig zu gewahrleisten.

Wissen in Organisationen entsteht jedoch nicht mufgrund von personlichen
Erfahrungen. Es kann auch durch Einkauf von Speteal Software oder sonstiger
Arbeitsmittel angehauft werden. Nicht zwangslausigein ,selber Erlernen* notwendig.
Viel Wissen ist durchaus expliziert. Dabei ist zaeabhten, dass viel des expliziten
Wissens oft nicht gebraucht wird. Weiterhin ist Asifgabe jeder Organisation,

Informationen und Wissen auf deren Aktualitat hinliberprifen.

Die fur die Optimierung notwendige ArbeitsteilungduSpezialisierung innerhalb von
Organisationen und die damit verbundene Konzentration Wissen auf bestimmte
Funktionstrager werden allerdings zu einem krigschAspekt der Wissensteilung in
Organisationen. Entscheidend fur die Entwicklund &peicherung von organisationalem
Wissen ist bedingt durch die Arbeitsteilung bei ensthiedlichen Personen das
vorhandene Wissen in umfassende Arbeitsprozessaucinen. Erst so kann man

.fragmentiertes“ oder funktionsbezogenes Wissen eiméinder verknipfen. Wie
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Organisationen aber ihre Tatigkeiten aufteilen odetpertisenwissen anderen zu
Verfugung stellen, wird in der Regel den Organ@ah selbst Giberlassen. Verantwortung
hierfir tragen die zustandigen Fuhrungskrafte. Gisgdionales Wissen kann aber auch
losgelost von einer Personenbindung in Produktiamsim (z.B. Maschinen) oder in
Datenbanken beinhaltet sein und bildet somit eiméchtigen Aspekt des tangiblen

Kapitals einer Organisation.

Wie viel Wissen eine Organisation haben muss, hamagtn priméar von ihrer
Zweckbestimmung ab. Die Organisation entscheidetbeida selbst, welche
Kernkompetenzen sie ausibt und welche Kompetenzech dandere wahrgenommen
werden. Weiterhin gibt es internalisiertes Wisdmispielsweise durch Gesetzesvorgaben,
Vorschriften, Regelungen oder Normen, die durch e bestimmt sind und
verpflichtend in den Wissenspool von Organisatiom#raufgenommen werden mussen.

Wiegand (1996) versteht die Organisation nicht auf Grund ihrer Abgrenzungen zu
ihrer Umwelt durch beispielsweise Organisationgziehd -strukturen, sondern eher als
dynamischen Wissensspeicher, in dem eine permaiNgissgensgenerierung von ,nicht-
personalisiertem” (S.325) und zeitbezogenem Wissattfindet. Es entsteht die Frage, ob
sich das organisatorische Wissen von den Orgaomnsagiielen ableitet. Das
Organisationsziel wird als eine bestimmte Form\8ssens verstanden, das anfangs von
der ,personalen“ Lernebene der Fuhrungskrafte mrigird, um dann als organisationales
Wissen (also nicht-personalisiertes) gespeicherdeve zu kdnnen. Personalbewegung

kann daher zur Veréanderung des organisationalesaéfssfiihren.

Wiegand (1996) vertritt die Ansicht, dass die Agentles organisationalen Lernprozesses
in erster Linie die Organisationsmitglieder sinchnén werden drei Funktionen
zugeschrieben. Als erstes kbnnen Personen koghiilektives Wissen speichern.
Wiegand definiert kollektives Wissen als das voleralMitgliedern eines Kollektivs
gemeinsame und geteilte Wissen Uber das Kollektibss Als zweites kdnnen nur
Personen das ,nicht-personalisierte” Wissen in harg$relevantem Wissen durch ihre
Interpretationsfahigkeit umwandeln. Organisatioeddissen bedarf also eines Anteils an
menschlicher Interpretation. Die dritte Funktiont idas Personal als Agenten jedes
Lernens in Organisationen anhand von Denken undiélaraus. Wichtig ist dabei, dass
Organisationsmitglieder auf unterschiedliche Arbén, meist im Zusammenhang mit der

spezifischen Position, der Austbung von Macht odes Besitzes von bestimmten
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Fahigkeiten. Sie weisen demzufolge verschiedenelibtigiten der Wissensgenerierung

auf.

Die Speicherung des fur die Organisation relevaitessens erfolgt dann nicht nur im
Sinne einer technischen Speicherung, sondern ebensd&inne von Traditionen,

Leitbildern, Kodifizierungen, Standardverfahren,uRoen und in den Merkmalen der
spezifischen Organisationskultur (Willke, 1996). lirauf der Jahre entsteht in
Organisationen eine Wissensbasis, die zwar vonoRemns aufgebaut wurde, sich aber
dann von den einzelnen Personen verselbststanaigDiese Vorstellung mindet in der
von Schreydgg & Noss (1997, S.69) beschriebenepPhkise ,Organisationen als

Wissenssysteme zu begreifen, die in ihren besamnd€ibkigkeiten, Routinen, Praktiken
etc., aber auch in Form von Patenten, Technologi®sh jeglichen , Aufzeichnungen* eine
spezifische Wissensbasis auf- und ausbau€dbwohl das ,personale” Lernen
Uberwiegend vom organisationalen Kontext abharggigsind die Qualifizierungsprozesse
eines jeden Individuums ebenso eine notwendige,nwanch nicht hinreichende

Bedingung organisationalen Lernens (Pawlowsky 1991)

Wichtig ist es aber dabei zu beachten, dass nithtEatscheidungen auf wahrhaftigem
Wissen beruhen. Organisationen stehen also permdaenProblem gegentber, aus der
Vielzahl an personalem Wissen dasjenige herausstalisieren, was zu geeigneten
Entscheidungen fuhren kann. Wissen ist zeitbezogenWissensbestande mussen in der
Regel situativ eingesetzt werden. Organisationdlessen kann sich in einer Situation als
opportun erweisen, in anderen Angelegenheitensisther unangebracht. Aufgabe des
organisationalen Wissens ist es, darauf hinzuwesamn welches Wissen einzusetzen

ist. Diese Entscheidung kann personal oder orgémmsd getroffen werden.

2.6.4 Organisationales Lernen (OL) und Lerntheorien

Organisationales Lernen nach den behavioristischeberntheorien

In den behavioristischen Theorien wird das Lerngistherweise als Ergebnis mehrfach
wiederholter Reiz- Reaktion- Folgen erklart (Kul3T&mczak, 2000). Ein Lernprozess
findet demnach statt, wenn ein verandertes Venmhglizw. eine veranderte Reaktion oder
auch Response) auf einen gleichen oder ahnlichestoBn(Reiz oder auch Stimulus)

beobachtet werden kann. Wahrend der Lernprozesschnnicht verfolgt werden kann
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(black-box), lassen sich die Reize und die Reaktioauf diese Reize im Sinne von
Verhaltensanderungen beobachten. Lernen zieltdreibéhavioristischen Theorien somit
auf eine Veranderung des Verhaltens ab (Probst5)19®/ahrend das Prinzip des
klassischen Konditionierens auf ein passives, reakt Verhalten auf bestimmte
Umweltreize orientiert, fordert das instrumentelenditionieren dagegen ein aktives
Eingreifen in die Umwelt, um bestimmte Erfolge zauielen (Lernen am Erfolg) und ist

somit konzeptionell an Versuch und Irrtum gebun(&taehle, 1994).

Es ist leicht einzusehen, dass die klassische Kiongrung nur einen kleinen Teil der in
der Realitdt auftretenden Lernprozesse erklarenn.ké&o kann das Lernen neuer
Verhaltensweisen, die nicht auf angeborenen Veghathustern beruhen, nicht erklart
werden. Im Gegensatz dazu hat die instrumentell@dKionierung aufgrund ihrer

groReren Erklarungskraft sowohl die Fuhrungstheaige auch die Verhaltenstherapie
stark beeinflusst. Die bekanntesten Anreizsystenmgk Lohnsysteme beruhen bis heute
noch auf dem ,Lernen durch Belohnung“. Das lassh siarauf zurlckfihren, dass
empirische Forschungsergebnisse gezeigt habenjrdasgach strukturierten Situationen
neue Verhaltensweisen eher durch verstarkende Rameung gelernt werden als durch
Kritik. Erst bei komplexen Situationen ist Kritikiif eine Verhaltensveranderung

forderlich.

March & Olsen (1976) haben als erste versucht,rosgdionales Lernen auf der Basis der
behavioristischen Lerntheorien zu erklaren. Miteinr Konzept des ,organisationalen
Lernens” verweisen sie darauf, wie sich auf indieider und organisatorischer Ebene
Umwelterfahrungen in Verhaltensdnderungen niedé&ageh und somit als Lernvorgang
zu deklarieren sind (Schreydgg, 2003). Sie verstétrgahrungslernen im Sinne von vier
Schritten eines adaptiv-rationalen Modell&n“action is takenthere is some response
from the environmenthere is some interpretation and evaluation of treponsgand
then a new action is taken reflecting the impacthef consequent€March und Olsen,
1976, S.56). Aufbauend auf diesen Grundgedanketagsm March und Olsen einen
organisatorischen Lernzyklus beim Erfahrungslernem. Er setzt bei individueller
Problemwahrnehmung an, fihrt Gber individuelle Handgen bzw. Teilnahme an
Entscheidungsprozessen zu organisatorischen Hageflun(Entscheidungen bzw.
Resultaten) und mindet in Handlungen der Umwelt. di2zeaktionen, die wiederum auf
die individuelle Kognition Einfluss nehmen. Dabénds in Bezug auf jede Phase des
Zyklus die verschiedenen Lernstérungen zu beachten.
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Den Ausgangspunkt des Lernzyklus bilden die Orgdimissmitglieder mit ihren
Wahrnehmungen und Praferenzen. Individuelle Kognén werden in individuelles
Handeln umgesetzt. Hierzu gehort auch die Inithigrwvon Entscheidungsprozessen.
Dabei kann es zu Diskrepanzen zwischen Denken uaddéin kommen, d.h. die
individuellen Kognitionen schlagen sich nicht im ridaln der Mitglieder nieder. Die
Schwierigkeit der Uberfihrung von individueller \étellung in individuelle Handlung
wird als ein rollenbeschréanktes Erfahrungslernereiohinet. Die Beschréankungen sind
sowohl der geringen individuellen Uberzeugungskaghals auch den Rollenzwangen
und Lernbeschrankungen einer tragen Organisatiensidh im Widerstand gegen neue

Arten des Handelns &ulRRert, zuzuweisen.

In der zweiten Phase werden individuelle zu organissche Handlungen. Hier handelt es
sich um ein praorganisationales Erfahrungslernen. ie D individuellen
Entscheidungsprozesse werden in organisatorischelttagen umgewandelt und in das
organisationale Verhaltenssystem einbezogen. Hienkes zu Lernstérungen kommen,
wenn individuelles Handeln nicht in organisatiosal€erhalten umschlagt und die
Handlungsinitiative  der  Organisationsmitglieder @&og von den eigenen

Organisationsgesetzten behindert wird.

Anhand des neu erworbenen organisatorischen Handelder zweiten Phase wirkt die
Organisation in der dritten Phase in einer bestemmWeise auf die Umwelt ein
(,stimulus®), die wiederum in verénderter Weisegieat (,response”). Allerdings ziehen
nicht alle Handlungen der Organisation Veranderangeder Umwelt nach sich. Bei
inaddquaten Handlungstheorien einer Organisatiomn kaes jedoch zu einem
»-aberglaubischen Lernerflihren, indem fehlendes Erkennen der eigentlichage des

organisatorischen Handelns auf die Umwelt vorlidgine falsche Interpretation des
Individuums folgert, dass die Handlungen der Orggimn zu den Reaktionen der

Umwelt gefuhrt haben sollen.

In der vierten Phase werden die Reaktionen der Unwega den Organisationsmitgliedern
registriert und interpretiert. Die Umwelt beeintisvieder die individuelle Kognition.

Wenn daraufhin neue Diskrepanzen durch die Orgaoinsanitglieder festgestellt werden,
so wird ein neuer Lernzyklus in Gang gesetzt. Enwlichtigsten Einschrankungen des
Lernzyklus besteht in der Schwierigkeit des Indinichs, mehrdeutige und unklare

Umweltzustande richtig zu interpretieren. Diese iBéarung wird als ,Erfahrungslernen
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unter Mehrdeutigkeit“ bezeichnet. Es entsteht &wskrepanz zwischen Umweltzustand
und individueller Wahrnehmung. Die Unklarheiten démweltsituation werden durch
eine selektive Wahrnehmung vereinfacht und die @umsanhange zwischen Umwelt und
Organisation anhand altbekannter Muster interptetie

Der Ansatz von March & Olsen (1976) stellt ein ktaes" Lernkonzept dar.
Lernprozesses werden erst anhand externer Reiz&aimy gesetzt. Organisationen
versuchen aus den in der Vergangenheit erfahrenaweélireaktionen (d.h. aus der
Konsequenz ihres vorherigen Verhaltens) besserellbiagsentwirfe zu entwickeln, um
die Diskrepanzen zwischen Soll- und Ist- Zustand globst klein zu halten.
Organisatorisches Lernen kann nach dieser Pergspetémnach in letzter Konsequenz

mit organisatorischer Anpassung gleichgesetzt werde

Organisationales Lernen nach kognitiven Lerntheoria

Die in den 50er Jahren entstandenen kognitiventheamnien (vgl. Piaget, 1983; Bandura,
1979) drangten die behavioristischen Anséatze in Hertergrund. Anders als in den
behavioristischen Theorien wird Lernen in den kdgen Theorien nicht mehr langer als
ein Ergebnis von einer externen Reiz- RealtioKette verstanden, sondern als
Veranderung bereits erworbener kognitiver Struktur@usgangspunkt der kognitiven
Lerntheorien ist, dass Individuen bei ihrer Ausathersetzung mit der Umwelt kognitive
Landkarten (,cognitive map”) entwickeln, die Strukerungshilfen darstellen, indem sie
Ereignisse verstehbar machen, Orientierungshiffestdn und Zusammenhéange herstellen,
um ein sinnvolles Handeln zu erméglichen. Andersgadrickt stellen diese kognitiven
Muster einen Speicher dar, der gemachte Erlebniss@nntnisse, Urteile, Meinungen,
Praferenzen sammelt, klassifiziert und verdichtéird dieser ,Wissensspeicher®
(Schreydgg, 2003, S.548) verandert, so hat dasvithdim gelernt, ohne eine
Veranderung gezwungenermal3en im Verhalten henerati missen. Die kognitiven
Lerntheorien verknipfen den Lernbegriff also endg da@m Wissensbegriff (Schreyodgg,
2001). Der Organismus strukturiert seine Wahrnelgean in  Hinsicht seiner
Vorstellungen dber die ihn umgebene Umwelt. Lernd&edeutet nach der
kognitivorientierten Perspektive zielgerichtetes ol®emldsungsverhalten auf der
Grundlage von Erwartungen Uber Umweltzustande (&dikin Probst & Eberl, 1991).
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Die also zunéchst fir einzelne Individuen konzigierkognitiven Lerntheorien liefern im
Gegensatz zu den behavioristischen Theorien begsgeraltspunkte, um auf kollektive
Lernprozesse umzudenken. Im Rahmen kognitiver heorten wird von der Vorstellung
ausgegangen, dass analog zum individuellen Lermgansationale Lernprozesse als

Veranderung und Speicherung von organisationalgniKion verstanden werden.

“Organizations do not have brains, but they havenitog systems and memories. As
individuals develop their personalities, personabblts, and beliefs over time,
organizations develop world views and ideologiesnmders come and go, and leadership
changes, but organizations memories preserve cetiehaviours, mental maps, norms
and value over tinfe (Hedberg, 1981, S.6)

Organisationen sind in der Lage ihr eigenes Ingtgbionsmuster zu entwickeln, das in
die Vorstellung einer Wissensbasis einmindet. Degrif stammt urspringlich von

Pautzke (1989). In der Literatur finden sich me@rdé¢onzepte, die Gruppen und
Organisationen im Sinne mentaler Modelle thematsie Cybert und March (1963)
sprechen von ,organisationalen Routinen, ArgyriS&hon (1978) von ,organisationalen
Handlungstheorien®, Weick und Bougon (1986) vonghkitiven Landkarten®, Daft und

Weick (1984) von ,organisationalen Interpretatigrstemen” und Senge (1990) von

Jkollektiven mentalen Modellen“.

Steinmann & Schreybgg (1997) verweisen darauf, dass Sinne einer
systemtheoretischen Betrachtung diese Handlungsiheovom System in der
Auseinandersetzung mit der jeweiligen Umwelt sedstentiell erzeugt werden und als
Handlungs- und Erwartungsmuster zu verstehen Stwchmen Handlungsergebnisse und
die Erwartungen nicht Uberein, so wird der Prozdss organisationalen Lernens

ausgelost.

»,S0 wird die Vorstellung, dass Organisationen duitute Kognitionen ein spezifisches
Wissen aufbauen, zu einem entscheidenden Fixpuilkt eine Theorie des

organisatorischen Lernens, und die F&higkeit eirf@@rganisation, dieses Wissen zu
entwickeln, zur Leitidee fur den Begriff der orgaationalen Lernfahigkeit und damit
zugleich fur den Begriff des organisatorischen Wasid(Schreydgg, 2003, S.550)

In Anlehnung an Argyris & Schon (1978) liegen derandeln von Organisationen die
sogenannten ,theories of action” zugrunde. Sie dien sich auf die generellen

organisationsspezifischen Handlungstheorien unsetasich in ,espoused theories” und
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.theories in use” unterteilen. Die erstgenanntescheesiben die offiziell vereinbarten
Handlungsmuster und Leitlinien einer Organisatidie sich in Fuhrungsgrundsatzen,
Organigramme, Handlungsphilosophien oder Stellestivegoungen abbilden lassen. Die
letzteren umfassen die effektiv gebrauchten Hargmuster, die das konkrete alltagliche
Handeln in Organisationen und das beobachtbarealterhdefinieren. Nach Argyris und
Schon dben lediglich die ,theories in use” einersemeidenden Einfluss auf den

maoglichen Erfolg oder Misserfolg von organisati@rmalernprozessen aus.

Argyris & Schon (1978) entwickeln ein Modell, umnen erfahrungsorientierten
Lernprozess, basierend auf einem organisationataudgsrahmen bzw. einer kognitiven
Struktur, darzustellen. Lernprozesse werden grunliid@ian gesammelte Erfahrungen der
Organisation gekntpft. Das Grundprinzip ist die Bsdhtung der Ergebnisse des eigenen
Handelns. Die Autoren unterscheiden drei Ebenerodgmisationalen Lernens:

* Single-loop-Lernen (Anpassungslernen)Es vollzieht sich immer innerhalb eines
festen Bezugsrahmens, in dem ein gewisser Sollzdigtefiniert ist. Innerhalb dieses
Bezugsrahmens werden beim Single-loop-Lernen Abweigen erfasst und so
korrigiert, dass sie sich wieder im Einklang mitrdeorher definierten Bezugsrahmen
befinden. Die tatsachlich praktizierten Handlungstepte (,theorie in use“) werden
nicht verandert. Somit kann festgehalten werderss ddas eigentliche Ziel des
Anpassungslernens darin besteht, die handlungstigitdheorie in einer sich standig
verdndernden Umwelt anhand von ,kleinen Korrektur@ufrecht zu erhalten
(Schreyodgg, 1999).

* Double-loop-Lernen (Veranderungslernen) Es unterscheidet sich vom Singel-
Loop-Lernen vor allem dadurch, dass der vorliege®#zugsrahmen bzw. die
grundlegende Wertvorstellung einer Organisatiortenfragt wird. Ein Lernprozess
findet in der Regel dann statt, wenn sich die bigleea Handlungen und die damit
einhergehenden Uberzeugungen als konflikttrachtigreisen und somit einer
grundlegenden Korrektur bedurfen. Praktiken und dHamgsmuster missen
unvoreingenommen einer Revision unterworfen werdédft stehen starke

Unternehmenskulturen einem Double-loop entgegen.

e Deutero-Lernen (Prozesslernen) Es stellt eine Art Metaebene des Lernens dar.
Dieser Prozess kann auch als das ,Lernen des L€rnbazeichnet werden

(Schreybgg, 2003, S.556). Innerhalb dieser Lerrgmez wird Wissen uber
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vergangene Lernprozesse reflektiert. Man wird sibbr Vorgdnge des Single-loop-
und des Double-loop-Lernens bewusst. Dem Deuterodreliegt die Logik zugrunde,
dass zunachst das Lernverhalten und vergangenerf@ge bzw. Lernmisserfolge
analysiert werden mussen, um langfristig erfoldreilernen zu kdnnen. The
organization needs to learn how to carry out singéd double-loop-learnirig
(Argyris & Schoén 1978, S.26).

Zusammenfassend lasst sich jedoch zunadchst einesthalten, dass sowohl die
behavioristischen als auch die kognitiven LerntleorAnhaltspunkte bieten, um an

kollektive Lernprozesse anzuknipfen.

2.6.5 OL als Veranderung der Wissensbasis innerhalb Orgasationen

Wie Dbereits genannt, konnen organisationale Int¢aponsmuster als Wissensbasis
verstanden werden. Organisationen werden aus ditsespektive als Wissenssysteme
aufgefasst (Schreydgg, 2003), die den Bezugsrateimam Organisation sowohl fur ihre

Handlungen als auch fir ihre Lernprozesse bildeil($t, 1995). Organisationales Lernen
wird als Verdnderung oder Weiterentwicklung der amigationalen Wissensbasis

verstanden.

Es gibt verschiedene Ansichten, wie eine Wisselslzaggebaut wird. Das Modell der
Wissensspirale von Nonaka & Takeuchi (1995) gelzirtden am meisten zitierten
Modellen der Wissensmanagement-Diskussionen. Dalgght es um den
Wissensgenerierungsprozess in Organisationen, denmdlividuum als Ausgangspunkt
zur organisationalen Wissensbasis voraussetzt. [Qasndmuster fir Nonakas
Wissensspirale ist die Unterscheidung von Polad@66) zwischen explizitem und
implizitem Wissen. Das explizite Wissen bezeichmg® Art von Wissen, die in
artikulierter, transferierbarer und archivierbaFerm und nicht an ein Subjekt gebunden
ist (,disembodied knowledge”). Das implizite Wisskann nicht vollstéandig in Worte
gefasst werden. Es liegt dem Handeln unbewusst umdgr und ist an den
Erfahrungstrager gebunden (,embodied knowledgees® Art des Wissens wird im
Wesentlichen vom Handelnden nicht verstanden ungh kdarum auch nur schwer
weitergegeben werden. Es ist ein auf Erfahrungebasdes Problemlésungs-Know-how
und die kognitive Dimension beruht auf mentalen Bitmh, Uberzeugungen und

Wahrnehmungen, die unsere Vorstellungen von deiggt Wirklichkeit und unsere
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Visionen von der Zukunft widerspiegeln. Die Besdhafieit von implizitem Wissen

macht es unmdoglich, dieses Wissen zu verarbeiteribertragen und zu speichern. Um
dem Unternehmen implizites Wissen zu vermittelnssnas in allgemein verstandliche
Worte oder Zahlen umgewandelt werden. Genau iredM8ssensumwandlung liegt nach

Nonaka & Takeuchi (1995) der Prozess der orgaoisalien \Wissensgenerierung.

Vier Formen der Wissensumwandlung werden von Non&kaTakeuchi (1995)
unterschieden. Der Konversionsprozess beginnt rait (bozialisation®, in der die
Weitergabe und Verbreitung von implizitem Wisseattéihdet, ohne dass dabei die Ebene
des impliziten Wissens verlassen wird. Es entsteine Wissensweitergabe ohne
Anwendung der Sprache und nur durch Beobachtunigetationen oder gemeinsame
Ubungen. Der Prozess der Wissensgenerierung bedginmter mit der Phase der
Sozialisierung, steht also am Anfang jeder Wissensgerung individuellen und

impliziten Wissens.

Es folgt dann der Schritt der ,Externalisierungigdéem implizites Wissen expliziert und so
einer Reflexion zuganglich gemacht wird. Implizitésssen wird anhand von Metaphern
und freien Assoziationen expliziert und dadurchdeer Analogien zu bereits bekanntem
explizitem Wissen ermdglicht (Schreydgg & GeigdiQ32).

Der dritte Schritt wird ,Kombination* genannt unédzchreibt einen Prozess, bei dem neu
gewonnenes explizites Wissen mit bestehendem éephiaVissen verbunden wird. Die
Kombination erfolgt Gber Dokumente, Besprechung€alefon oder Computernetze.
Dieser Prozess fuhrt zu neuem Wissen, wenn eingusammenstellung vorhandener
Informationen durch Sortieren, Hinzufigen, Komhbiaire oder Klassifizieren von
explizitem Wissen erfolgt, d.h. wenn zum Beispierg@hisationen es schaffen,

spezifisches Know-how auf einen neuen Kontext beza@nzuwenden.

Der letzte Schritt beschreibt den Prozess der rafiesierung”, also der Umwandlung von
explizitem zu implizitem Wissen durch Habitualigerdes Verhaltens. Dies geschieht
dann, wenn geschriebenes oder dokumentiertes Wiaséin und mehr in die taglichen

Handlungen tibernommen wird.

Ein anderes Modell, das eine Wissensbasis voratsset zunachst auf Individuen als
Trager von organisationalen Lernprozessen hinwewird von Pautzke (1989)
beschrieben. Seine Theorie der organisationalenféleigkeit ist als Baustein fur eine

Theorie der Evolution von Organisationen gedachérnen und Evolution sollen
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allerdings nicht gleich gestellt werden, sonderemsteht die Frage, welche Bedingungen
zur Lernfahigkeit gehéren, um eine soziale Evolutmu ermdglichen. Pautzke (1989)

unterscheidet drei Formen von organisationalemerern

 Latentes Wissen wird in die aktuelle Wissensbasitegriert und kann fur

organisationale Ziele von Nutzen sein.
» Aktuelles Wissen wird kontinuierlich verbessertt(eltisiert).

» Aktuelles paradigmatisches Wissen wird weitererkelicund sorgt dadurch fir eine

Evolution des organisationsspezifischen Paradigmas.

Die Wissensbasis von Pautzke wird in einer Vielzain Schichtungen dargestellt. Diese
werden anhand eines horizontalen und eines vestik8chichtmodells der Wissensbasis
erklart. Beim horizontalen Schichtmodell werden ffiBchichten unterschieden. Sie
werden aufgrund der Wahrscheinlichkeit differenziemit der das Wissen in

organisationalen Entscheidungen verwendet (akted)iswird. Dabei gilt zu beachten,

dass die Schichten nicht hinsichtlich des Kritesuter Verfligbarkeit des Wissens
eingeteilt sind, denn nach Pautzke (1989) ist girdiiles Wissen, das nicht aktualisiert

wird, fur die Organisation nicht entscheidungsratev

Die innerste Schicht umfasst das von allen getailtel nicht an das Individuum
gebundene Wissen. Hier werden die Unternehmenskuiid das Weltbild abgebildet.
Obwohl es sich um geteiltes Wissen handelt, gehba#sPersonalbewegungen nicht
verloren. Die nachste Schicht umfasst das individiwissen. Dieses Wissen wird immer
bei Entscheidungsprozessen von den Organisatiogigediérn aktualisiert (z.B. bei
Strukturverdnderungen). Die erste und die zweitdicht werden zur aktuellen
Wissensbasis zusammengefasst und stellen damiktasll abrufbare Wissen in einer

Organisation dar.

Das individuelle Wissen der Organisationsmitgliedizrs dem Unternehmen aktuell nicht
zur Verfuagung steht, wird in der dritten Schichgabildet. Dieses Wissen bezieht sich
meist auf den Lebensinhalt der einzelnen Mitgliedend besitzt oft keine
Entscheidungsrelevanz. Die darauffolgende vierthicBt besitzt den Charakter eines
Metawissens und befindet sich weder in den Orgaarsamitgliedern noch in der
Organisation sondern in Bibliotheken, Prospekten,ateDbanken oder bei
Unternehmensberatern, Lieferanten und Kunden. Bsldiiasich um ein gespeichertes

Wissen, das aufgrund eines Metawissens zu jederabgerufen werden kann. Es folgt
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dann eine Schicht, die als latente Wissensbasiengekichnet wird. Es handelt sich um
eine abstrakte Form des Wissens und beinhaltdiida$e Organisation nicht zugangliche
individuelle Wissen und das Metawissen. Demnachasstfdiese Schicht all das Wissen,
was der Organisation aktuell nicht zur VerflUgunghstaber aufgrund von Instrumenten,

wie das Metawissen oder der Kommunikation aufrufsar

Die letzte Schicht reprasentiert das sonstige kol Wissen® und deutet auf eine
Residualgréf3e hin, bei der die Gesamtheit des inddiiobislang nicht beachteten
Weltwissens zusammengefasst wird. Wenn man diesbéktonit der latenten Wissensbasis

addiert, so stellt das Ergebnis noch immer nurreBreichteil des komischen Wissens dar.

Das vertikale Schichtmodell soll als Anhaltspunkir fdie Klassifizierung des
organisationalen Lernens dienen und weist auf @aedigmatische organisatorische
Wissensvorstellung hin.

»Diese soll die Legitimitat von unterschiedlichens¥€én fur die Organisation eingrenzen,
Denkstile, welche die Art des Erwerbs und der Veesinng von Wissen beeinflussen, und
Annahmen Uber das Wesen der Welt, der Gesellsohdftdes Menschen beinhaftet
(Wiegand, 1996, S.236)

Ein weiteres Modell, das den organisatorischen puezess auf einem individuellen
Lernen beruhen lasst und eine organisatorische ensbmsis voraussieht, wird von
Miller-Stewens & Pautzke (1994) beschrieben. AusUtawelt nehmen die Mitglieder
eines Systems zunadchst wichtige Signale wahr, @iezg Informationen verdichten
(Individuelles Lernen). Diese Informationen und diaraus gewonnenen Erfahrungen
stellen die Teilnehmer als ihr individuelles Wissenm Sinne von
Problemlésungsvorschlagen, Meinungen bzw. einerel&gelidee” der Organisation zur
Verfiugung, was nach kritischer Diskussion und istegr Kommunikation in den
kollektiven Wissensvorrat als ,Spielregelvorschlagbernommen wird (Kollektives
Lernen). AnschlieBRend wird es im organisationalenahmRen verankert
(Institutionalisierung, Autorisierung). Handeln di€eilnehmer kinftig nach diesen
Regeln, schlagt der Lernprozess auf die organisalgoHandlungsebene durch. Abhangig
vom Erfolg des Handelns kann dann die Anfangsidediert werden.

Nach der Auffassung dieser drei Modelle, wobeiKlmzentration von Wissen zunachst
fur einzelne Mitglieder besteht, wird deutlich, slakas Ausscheiden von Mitgliedern aus

der Organisation mit der groRen Gefahr verbundérumsl dass die Organisation an
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Wissen verliert. Es ist daher erforderlich, diegéssen nicht nur auf einzelne Mitglieder
zu verteilen, sondern fur mehreren Mitgliedern digblar zu machen, d.h. die
individuellen Lernprozesse so schnell wie méglicltie organisationale Wissensbasis zu
integrieren anhand der Sozialisierung und Extesraling (Nonaka & Takeuschi, (1997),
der Kollektivierung und Institutionalisierung (Mé@h-Stewens & Pautzke, 1994) oder der

Integration latenten Wissens in die aktuelle Wisbasis (Pautzke, 1989).

Organisationales Lernen manifestiert sich letztemdds in Veranderung von

organisationalem Verhalten. Grundlage des Verhsltamd verhaltenssteuernder
Strukturen sind Wissen und Handlungstheorien. Zuosanfassend bietet Pawlowsky
(1992) eine entsprechende Definition des organisateen Lernens an, die das Wissen
und die Handlungstheorien explizit mit einschlie®rganisationales Lernen Ilasst sich

demnach als ein Prozess definieren,

der die Veranderung der Wissensbasis einer Ordgamidaeinhaltet,

der im Wechselspiel zwischen Individuen und Orgatiosien ablauft,
» derin Interaktionen mit der internen und/oder mx@¢a Umwelt stattfindet,
» der durch Bezugnahme auf existierende Handlungsémeim der Organisation erfolgt,

e der zu einer Systemanpassung der internen bzwrnexteUmwelt und/oder zu

erhohter Problemldsefahigkeit des Systems beitragt.

“Organizational learning thus becomes that processhe organization through which
members of the dominant coalition develop, overrtitme ability to discover when
organizational changes are required and what changan be undertaken which they
believe will succeed. [...] The dominant coalitiorpresents those organizational
members who at any point in time have the poweénftoence the strategies, goals, and

design of the organizatidn(Duncan & Weiss 1979, S.77)

Auf der anderen Seite verfligen Organisationen OhgEgsenssysteme in Form von

Traditionen, Kultur und Leitlinien, die unabhangigm Wissen einzelner Individuen sind.

2.6.6 OL und Wandelfahigkeit von Organisationen

Viele Unternehmen sehen sich einer immer dynamisaleedenden Umwelt ausgesetzt,

die unter anderem durch schneller werdenden tecris Fortschritt und zunehmende
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Globalisierungstendenzen gekennzeichnet ist. Ddieke veranderten Umweltfaktoren
erhoht sich der Druck, schneller auf Veranderungsagieren zu kénnen. Die immer
geringer werdende Stabilitat und Vorhersagbarkei Wmweltfaktoren fuhrt zu einer

verminderten Effizienz von Steuerungslésungen, sie beispielsweise lange durch
Konzepte eines Scientific Managements propagiertdamn Damit einher geht die zentrale
Anforderung an Organisationen, sich permanent wengdbereit und wandlungsfahig zu
zeigen. Die Frage lautet dann, wie erreicht werkiam, dass der Wandel im gesamten

Unternehmen erkannt und bewaltigt wird.

In der traditionellen Organisationslehre werden W&nund Verdnderung als ein
planerisches Problem verstanden. Es gilt, bei amtskellung eines organisatorischen
Problems, nach geeigneten Lésungen zu suchen. e iwird dann die optimalste
organisatorische Losung gewahlt, die nach eineaildetten Umsetzungsplanung (z.B.
exakte Beschreibung der neuen Anforderungen unddBsichtigung aller moglichen

Eventualitaten des Umstellungsprogramms) und dinranzphase zur Pflicht deklariert
wird. Ausgangspunkt von Veranderungen ist hierdigeAnalyse von Strukturmerkmalen
(Leitungsspanne, Fertigungstiefe, SpezialisieruRiggrarchisierung, Standardisierung)
und Leistungskennziffern (Kostenstrukturen, Felalkem, Deckungsbeitrage). Sie sollen
im Rahmen von Soll-Ist-Vergleichen Ansatzpunkte fiWerdanderungen zur

Prozessoptimierung und Ertragssteigerung lieferne Bteuerung der angezielten
Veranderungen bedarf konsequenter Entscheidungeeystematischer Planung, um zum

Erfolg zu fuhren.

Eine frihe Konzeption organisationaler Veranderpnygesse, bei der Organisationen
insbesondere als soziales Gebilde verstanden webitet bereits Lewin (1947, 1958)
mit seinen Experimentalstudien(Teilnehmeraktivigruond Gruppenmethoden). Die
daraus folgenden Ergebnisse werden in den sogarapgoldenen Regeln“ (Schreydgg,
2003, S.505) des erfolgreichen organisationalen ddlanzusammengefasst. Als erstes
werden die aktive Teilnahme der Organisationsnatigr an der Verénderungssituation,
die frihzeitige Information Uber den anstehendenndéh und die Partizipation an
Veranderungsentscheidungen als ausschlaggebendtordrakfir den Erfolg von
Wandelprozessen betrachtet. Die zweite Regel besatiss Gruppen als
Wandelinstrumentarium gelten, denn Wandelprozesse Gruppen seien weniger
bedngstigend und koénnen somit schneller vollzogesrden. Als drittes wird die
Kooperation unter den Beteiligten als fordernddig Wandelbereitschaft angesehen. Die
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vierte Regel bezieht sich auf die zyklische Eigbasficdes Wandels. Wandelprozesse
schlieBen demnach eine Phase des Auftauens, iBateitschaft zum Wandel erzeugt
wird, und eine Phase der Stabilisierung ein. Lesyricht in diesem Zusammenhang von
folgenden drei Phasen des Wandels: Auftauen (,ening”), Verdndern (,moving”) und

Stabilisieren (,freezing”).

Auftauen ist der Ausgangspunkt der ersten Phaserepdisentiert den Moment der

Einsicht, dass die organisationalen Erwartungehtmeehr der Realitat entsprechen. Das
ursprungliche Gleichgewicht wird in der Auftauphamafgegeben. Die Notwendigkeit

einer Veranderung dringt langsam als Madglichkeits iBBewusstsein und alte

Gewohnheiten werden in Frage gestellt. Addiert nmam die gewisse und nétige

Flexibilitat hinzu, kann die Bereitschaft fir Vedimungen entstehen. Das generelle Ziel
dieser Phase besteht darin, die nach Verdnderuepestden Krafte zu starkemu

unterstitzen und so ein Veranderungsbewusstsendaaieren.

In der zweiten Phase, der Verénderungsphase, weldsnngen generiert, neue
Verhaltensweisen ausprobiert und das Problem wirdeilprojekten gelost. Der ,status
quo“ wird verlassen und es wird eine veranderndevedging zu einem neuen

Gleichgewicht vollzogen.

Ziel der dritten Phase, dem Einfrieren, ist die lenpentierung der gefundenen
Problemlésungen und damit der zumindest vorlaufig@bschluss des
Veranderungsprozesses. Nach dem Phasenschema win hedirfen durchgeftihrte
Veranderungen der Stabilisierung und muissen zurerbatten Integration in das
Gesamtsystem wieder eingefroren werden, um dagkdr@&@nes Rlckschlages in die alte

Ordnung zu vermeiden.

Wandelprozesse allerdings, die Veranderungen inamdsgtionen als ein reines
Entscheidungs- und Planungsproblem reprasentieeigen immer wieder gravierende
Defizite auf, die sich in Form von Widerstanden kekbar machen und organisatorische
Veradnderungen im Ganzen verhindern. Probleme wend@mangig im Sinne von
Planungsmangeln und Fehlsteuerungen verstanden, koieigiert bzw. durch
Optimierungen minimiert werden kénnen. Diese ,medstesschen” Entwicklungsmodelle
haben sich relativ schnell als begrenzt erwiesarsiel der zunehmenden Komplexitat der
Organisation selbst und der Umwelt haufig nichteght werden. Je gré3er und damit

komplexer eine Organisation ist, umso schwierigar @s, schnelle Entscheidungen
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umzusetzen. In Anlehnung an Schreytgg & Noss (188#effen die Hauptkritikpunkte
an den Modellen der Organisationsentwicklung detbhd@siand, dass bei diesen Ansatzen

der organisatorische Wandel:

» als Sonderfall eingestuft wird,

» ein festumschriebenes, isolierbares Problem d#ystel
* sich durch einen planbaren Prozess auszeichnet,

« als Spezialistensache verstanden wird.

Diese Punkte geben Anlass, die verengte Sichtweides klassischen
Entwicklungsansatzes aufzugeben, bei der Orgaorsatiin Analogie zu einer Maschine
als geschlossenes System betrachtet werden. undeestandnis etablieren, das zu einem
anderen Modell von organisationalem Wandel fihrt.

Wandel darf demnach weder als Ausnahme noch alsodgmhaftes Geschehnis
verstanden werden, bei dem Organisationen aus iléichgewicht herausgedrangt
werden, sondern er muss als ein fortlaufender Gg@timgsprozess konzipiert werden.
Organisatorischer Wandel wird zum ,Normal- odeg&#&ll“. Wandel soll auch nicht als
ein vom alltaglichen Arbeitsablauf separates Probdéegesehen werden, sondern als ein

integraler Bestandteil des taglichen Systemvollzu@ehreydgg, 2003).

AuRerdem bedarf es eines neuen Wandelverstandnisisss Uberraschungen und
Diskontinuitdten wéahrend des Wandelprozesses zuldgentane Anpassungsformen und
selbstorganisierende Problemlésungsansatze sind efbenso zu berlcksichtigen wie
unterschiedliche Krafte, die durchaus auch in watgedliche Richtungen weisen kdnnen.
Widerstande zu Veranderungen werden nicht einfé&lStrungen verstanden, die mit
vermehrter Anstrengung gebrochen bzw. Uberwunderdememuissen, sondern werden
aus der Logik des Systems verstanden, das sicht sgHbilisiert und zu erhalten sucht.
Werden die Regeln und die Logik des Systems nielhthtet, besteht ein hohes Risiko,

dass die Wirkung von Interventionen verpufft undarelerungen ausbleiben.

Diese Uberlegungen fiihren schlieRlich dazu, dideRi¢s Managements zu tiberdenken.
Veranderungen konnen nicht einfach ,top down” vdrero initiiert und durchgesetzt
werden. Sie mussen nicht nur auf allen Ebenen gs®i@s mitgetragen werden, sondern
untere Ebenen konnen selbst Initiatoren von Venamdgdgen sein (,bottom-up”).
Erfolgreiche Veradnderungsprozesse sind dadurch ngeleechnet, dass sie beide
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Einflussrichtungen nutzen. Sofern die Wandelprozegsn jeder Stelle des Systems
initiilert und getragen werden konnen, l6st sich @eganisation auch von externen
Experten und Spezialisten, die von aul3en einfaelgieeend oder steuernd eingreifen
konnen. Das System mit all seinen Mitgliedern Ulent selbst die Verantwortung,

Wandelerfordernisse zu erkennen, sie transparembathen und Lésungsmaglichkeiten
zuzufuhren. In eine ahnliche Richtung weisen pshdische Konzepte, die den

Mitgliedern des Systems ebenfalls eine tragendéeRoischreiben. Sie verweisen auf die
Bedeutung von Gruppenprozessen- und BeziehungemdghHRessourcen-Ansatz) als
zentrale Faktoren der Verdnderung bzw. Stagnati@Gnganisationen werden so
strukturiert, dass Gruppen von Arbeitnehmern und Wohlbefinden in der sozialen

Situation im Vordergrund stehen. Damit bekommt adelh Gedanke der Partizipation
einen zentralen Stellenwert. Zu den bekanntesteratxan zahlen die Partizipative
Theorie (Likert, 1961) und das Mix-Modell (Argyris975).

Diese Sichtweise betrachtet Organisationen alsneff8ysteme, die aus zahlreichen
komplexen Subsystemen aufgebaut sind und die rander in Wechselwirkungen
stehen. Das Gleiche gilt fur die Beziehung zur Uthwaie ebenfalls durch zahlreiche
komplexe wechselseitige Beziehungen charakterisigit Dabei sind die Grenzen
zwischen dem System und der Umwelt haufig flieReBtindige Feedbackprozesse
verandern sowohl das System selbst als auch sesmelgingen zur Umwelt. Gerade
diese Feedbackprozesse kénnen durch organisatgmeditische Instrumente unterstitzt

werden, indem die Qualitat der Informationen erhsindl.

Die Bedeutung organisatorischer Wandelfahigkeibieauch Luhmann (1985), indem er
darauf verweist, dass sich Organisationen selbsstkaieren. Sie konstituieren sich als
soziale Systeme, die eine Differenz zwischen sictd winer komplexen Umwelt
herstellen, die letztlich als Identitatsbildung asehen ist. Durch die Herstellung eines
Komplexitatsgefdlles werden Grenzen zwischen Osgdion und Umwelt gezogen.
Damit schaffen sich Organisationen ihre spezifiscenwelten und fokussieren sich auf
die Umweltsegmente, die ihnen aktuell am relevaetegrscheinen. Diese impliziten
Selektionsmechanismen kdnnen zu einem permanenpéimi€rungsproblem werden.
Damit der Bestand der Organisation nicht geféhidgt missen Organisationen eine

kontinuierliche Bereitschaft und Fahigkeit zum amgatorischen Wandel aufweisen.
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Als eine viel versprechende Strategie, die dieséesytheoretische Sichtweise unterstitzt,
wird zunehmend das Konzept der ,Lernenden Orgaaisatherangezogen. Die
Organisation wird nicht als Gegenstand von aul3aandgert, sondern verandert sich
selbst, indem sie lernt. Dieser Ansatz verspricden Wandel von Organisationen
.erfolgreicher” zu bewaltigen, weil er die Geset&igkeiten beriicksichtigt, nach denen
sich Systeme steuern und organisieren. Schreyoddpss (1997, S.68) betonen daher:
»Organisatorisches Lernen und organisatorische Lanigkeit machen die (lernende)
Verdnderung zur Leitidee einer zukunftsweisenden tetdahmenssteueruhg
Entsprechend schlagt Guldin (2004) vor, die Diskusgur ,,Organisationsentwicklung®
durch eine Konzeptualisierung hinsichtlich der ,&®derung von Organisationen* oder
des ,organisationalen Wandels“ zu erweitern. Klugel Schilling (2004) betonen, dass
beziglich eines Lernkonzepts im organisationalemt&t drei wesentliche Merkmale
bertcksichtigt werden mussen: (a) Lernen als Psoadsr Ergebnis, (b) Lernergebnis als
kognitive oder verhaltensbezogene Veranderung w)dBpttom-up oder top-down-

Prozesse beim Lernen.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass eine Abkefon  klassischen®
Organisationsentwicklungskonzepten hin zu Aspekiaer lernenden Organisation durch
vier Punkte gekennzeichnet ist. Schreydgg und Nb385) weisen darauf hin, dass der
Wandel

* zum Normalfall wird,
* endogen und Teil der Systemprozesse ist,
* eine indirekte Steuerung zeigt,

e als eine generelle Kompetenz der Organisation aedsin werden muss.

2.6.7 Problematik

Trotz ausgiebiger Literatur Uber das organisat®enakrnen oder Uber Lernende
Organisationen wird das fehlende Potential zur fmeken Realisierung beklagt
(Reinmann-Rothmeier & Mandl, 1999). Auch die kortmmpelle Vielfalt des Begriffes

des Organisationalen Lernens beinhaltet Definitipndie oft kaum miteinander zu
verbinden sind (Dodgson, 1993) und spiegeln somitleoretisch konfus erscheinendes
Feld wider. Zusammenfassend schreiben Miller-SteveRautzke (1994, S.191), es sei:
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»(...) bislang noch keine ausgearbeitete und umfassenderiEhdes organisatorischen
Lernens verflgbar; fast alle damit befassten Autobetonen den fragmentarischen

Charakter der bisherigen Beschéftigung mit diesdr@ridmem

Die gleiche Sichtweise vertritt Wilke (1996), indemdavon ausgeht, dass Organisationen
Lernmuster (,collective minds”) erzeugen. Anhandnvdéndividuen wird es der
Organisation ermoglicht, die Lernmuster zu praktien. Organisationen sind, so Willke,
durch ihre eigene Wissensbasis in der Lage, ausbddtungen der Umwelt
Informationen  abzuleiten. Sie bendtigen dafir zwaten Menschen als
.Beobachtungsinstrument” (Willke, 1996, S.287), s#ie jedoch wird von den
Organisationen so ,instrumentalisiert”, wie sie ifimr die eigenen Zwecke brauchen.
Organisationen geben also ihren Mitgliedern diegébe, in welchem Rahmen sie zu

lernen haben.
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Wie relevant kann informelle Kommunikation fur Leswde Organisation sein?

3 Empirischer Teil

3.1 EMPIRISCHE FRAGESTELLUNGEN UND FORSCHUNGSANNAHMEN

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit der irkung sowohl von unterschiedlichen
Kommunikationsverlaufen, wie formellen und inforteel als auch mit Vertrauen auf
Lernprozesse in Unternehmen. Es werden folgendeirisoie Fragestellungen und

dazugehoérige Annahmen abgeleitet:

1. Welche soziodemographischen und strukturellen Fakt&dnnen als Einflussgréf3en
fur die Bewertung der informellen Kommunikation @rganisationen herangezogen
werden? Welche Auswirkungen zeigen sich in Abhdkgjigvom Alter und vom
Geschlecht? Folgende Annahmen sollen einer empasdlberprifung zugefiihrt

werden:

a) Die Mitarbeiter sehen einen Nutzen in der inforeelKommunikation.

a) Je alter der Beschaftigte, umso mehr sieht er eigmen in der informellen

Kommunikation.

b) Es besteht ein Zusammenhang zwischen der DaudBedehaftigung und der
subjektiven Wichtigkeit der informellen Kommunikani. Langer Beschaftigte
legen mehr Wert auf die informelle Kommunikatios pne Beschaftigten, die

kiirzere Zeit im Unternehmen sind.

d) Hinsichtlich der Geschlechtszugehdrigkeit seheru€émamehr Nutzen in der

informellen Kommunikation als Manner.

e) Mitarbeiter ohne FUhrungsverantwortung schatzen rnadn Nutzen der

informellen Kommunikation als diejenigen mit Fihgsmerantwortung.

f) Es besteht ein Zusammenhang zwischen informellemrdonikation und
Kooperation. Informelle Kommunikationsvorgange sifistderlich fir eine

organisationale Zusammenarbeit und helfen, Probkaheeller zu bewaéltigen.

2. Welche Aspekte der informellen Kommunikation sckeiram wichtigsten fir die

Beschaftigten zu sein?
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3.1 Empirische Fragestellungen und Forschungsanmehm

a) Die Funktionen der informellen Kommunikation sindezfiglich des

individuellen Nutzens unterschiedlich zu wichten.

3. Welcher Art ist der Zusammenhang zwischen formellend informeller

Kommunikation in einer Organisation?

a) Informelle Kommunikation kann der Unzufriedenheitit nder formellen

Kommunikation entgegenwirken.

b) Beschéftigte, die zufrieden mit der Qualitdt der sfechungen im
Unternehmen sind, sehen weniger Anlass fir die dfdrdy informeller
Kommunikation, als diejenigen, die unzufrieden nder Qualitat der

Besprechungen sind.

4. Welche Interaktionen bestehen zwischen formelld@grimeller Kommunikation und

organisationalem Lernen?

a) Es zeigt sich ein Einfluss der formellen sowie idéormellen Kommunikation

auf die organisationalen Lernprozesse.

b) Es gibt einige Facetten der Kommunikation, die deganisationale Lernen
starker beeinflussen.

c) Es sind Unterschiede im Ausmall des Zusammenhangschem
Kommunikation und organisationalem Lernen in Abhgkeit der

hierarchischen Ebene zu registrieren.

5. Welche soziodemographischen und strukturellen Fakt&bnnen als Einflussgréf3en
fur das Vertrauen in Organisationen herangezogemiem@ Welche Auswirkungen

zeigen sich in Abhangigkeit des Alters und des Glestits?

a) Jungere Beschaftigte zeigen ein ausgepragteresaMert als altere Personen.

b) Es besteht ein Zusammenhang zwischen der Besarididauer und dem
Ausmall des Vertrauens. Eine starkere Auspragungveddsauens wird fur

Beschaftigte erwartet, die kiirzer im Unternehmdéig &ind.
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c) Es lassen sich Unterschiede im Umfang des Vertsamerschen Mannern und

Frauen feststellen.

6. Inwieweit sind Zusammenhange zwischen Vertrauenargdnisationalem Lernen zu

erkennen?

a) In welchem Umfang beeinflusst das Vertrauen daarosgtionale Lernen?

b) Welche Dimension korreliert am starksten mit degeaisationalem Lernen?

7. Lassen sich Zusammenhéange zwischen Vertrauen umdridaikation aufzeigen?

a) Vertrauen korreliert positiv mit der informellen Konunikation.

b) Das Vertrauen bewirkt einen moderierenden Effektdan Zusammenhang

zwischen Kommunikation und organisationalem Lernen.

8. Welchen Einfluss hat der Organisationstyp auf Aspeler Kommunikation und des
organisationalen Lernens; inwieweit unterscheideh wirtschaftliche Unternehmen

von Verwaltungsunternehmen?
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3.2 BESCHREIBUNG DER M ETHODE

Die vorliegende Untersuchung wurde im Winter 200bemmer schriftlichen Befragung
durchgefuhrt. Sie erfolgte mit Hilfe eines Fragedogbei 350 Mitarbeitern in den
Personalabteilungen, des Vertriebes, und des Tgadimes Unternehmens im Bereich der
Stromversorgung. In die Untersuchung gehen 195dBé&gen ein, was einer
Rucklaufquote von 55,71% entspricht. Die zweitelgirobe betraf 450 Mitarbeiter im
Bereich der 6ffentlichen Verwaltung. Bei einer Riacifquote von 31,6% gelangen 142
Fragebdgen in die Untersuchung. Die Teilnahme aBd&agung erfolgte in beiden

Fallen freiwillig und unter Zusicherung von Wahruwtgy Anonymitat der Angaben. Der
zugrunde gelegte Fragebogen ist in mehrere Skalgiedert und erfasst folgende

Bereiche (s. Anhang 3):

1. Allgemeiner Informationsaustausch im Unternehmelms@hnitt A)
2. Formelle Kommunikation (Abschnitt B)

3. Informelle Kommunikation (Abschnitt C)

4. Lernprozesse im Unternehmen (Abschnitt D)

5. Vertrauen (nur in Firma B, Abschnitt E)

6. Soziodemographische Daten (Abschnitt F)
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3.3 BESCHREIBUNG DER STICHPROBE

Die empirische Untersuchung basiert auf zwei Stichen. Die erste besteht aus 195
Angestellten eines sitddeutschen Unternehmens inmeidBerder Stromversorgung
(Institution A). Die Befragten arbeiten Uberwiegemd kaufmannischen Bereich der
Personalverwaltung (85,6%). Mitarbeiter mit gewetidr Téatigkeit (8,7%) und des
AuRRendienstes (0,5%) bilden eine (kleine) Minddrhbie Befragten waren zu 54,4%
Frauen und zu 45,6% Mannern. Das Alter erstrecktk son 18 bis zu 58 Jahren
(M=36,1; SD=9,2). Im Durchschnitt waren die Befemgtseit 14,01 Jahren im
Unternehmen beschéftigt. Eine Tatigkeit mit Fihswsgantwortung tUbten 19% aus (s.
Tabelle 1:). Eine Erweiterung der Stichprobe wumegestrebt, aber aus internen
.politischen* Grinden wurde die Erhebung nur in d@&ersonalabteilungen der
Tochtergesellschaften innerhalb der Holding gestatDie Skala zum Vertrauen in

Organisationen konnte bei dieser Stichprobe nipptiziert werden.
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Abbildung 4: Beschaftigungsdauer in Institution A
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3.3 Beschreibung der Stichprobe

Tabelle 1: Tatigkeit im Unternehmen der Institutidn

N %

ohne Fuhrungswverantwortung 157 81
mit FUhrungswverantwortung 38 19
Gesamt 195 100

Die zweite Stichprobe besteht aus 143 Mitarbeiteimer 6ffentlichen Verwaltung in
Berlin (Institution B). Uberwiegend (69%) gingen iblche Arbeitnehmer in die
Befragung ein. Die jungsten Teilnehmer waren zwescB6 und 35 und die altesten Uber
55 Jahre alt. 44,9% der Befragten waren Uber 2@eJahder Behotrde tatig. In dieser
Organisation gaben 15% der Mitarbeiter/innen ame &thrungsverantwortung zu tragen
(s. Tabelle 2). In dieser Studie wurden Angestelltaus den verschiedenen

Dienstleistungsabteilungen der Behorde befragt.

70- m Haufigkeit in Prozent

60
50+

N1 N
31,0
40

30+

20+
10+

mannlich weiblich

Abbildung 5: Geschlechtsunterschiede der Instituio
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3.3 Beschreibung der Stichprobe

Tabelle 2: Tatigkeit im Unternehmen der Institut®n

N %
ohne Fuhrungsverantwortung 120 85
mit FUhrungsverantwortung 22 15
Gesamt 142 100

Der Einsatz des identischen Instrumentariums flideébeStichproben konnte nicht
vollstandig realisiert werden. So konnte im Untémen A die Vertrauensskala nicht
eingesetzt werden und im Unternehmen B durftendpdéiche Daten nur kategorial erfasst
werden. In beiden Firmen gelang es nicht, die kéatign der Befragten naher zu
charakterisieren.

Diese Einschréankungen der Befragung haben erheblislonsequenzen fur die
Auswertung und Ergebnisdarstellung. Beide Studiemden zu einer Gesamtstichprobe
von 337 Teilnehmern zusammengefigt. um den allgesnei Einfluss der
Kommunikationsprozesse, sowohl der formellen wiehawer informellen auf die
organisatorischen Lernprozesse analysieren zu kdrkalysen zum Thema Vertrauen

konnten nur anhand der Daten in Studie 2 erfolgen.
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3.4 BESCHREIBUNG DES|INSTRUMENTES

Ziel des eingesetzten Instrumentes war die Abbddaer Informationsquellen, des
Informationsaustausches sowie des organisatorischemens. In Firma B sollte zudem
das ,Vertrauen“ der Organisationsmitglieder erhobweerden. Der Fragebogen (vgl.
Anhang 3) gliedert sich neben soziodemographisdbaten dementsprechend in funf
Teile: (a) allgemeiner Informationsaustausch im domtéhmen, (b) formelle
Kommunikation, (c) informelle Kommunikation, (d) trgprozesse im Unternehmen und

(e) Vertrauen.

3.4.1 Allgemeiner Informationsaustausch im Unternehmen

In diesem Teil des Fragebogens wurden die Infoonatjuellen der befragten Mitarbeiter
(z.B. Kollegen und Kunden) sowie die benutzten Kandnd Medien (z.B. Telefon,
Email) erfasst. Untersucht wurden die tatsachlithiizung einzelner Medien im Sinne
der Erhebung des Ist-Zustandes und die bendtigternhation im Sinne des Soll-
Zustandes.

Die verwendeten Items orientieren sich an Skales dieternational Communication
Association Audit* (Downs, 1988; Goldhaber & Roget879). Nach DeWine und James
(1988) handelt es sich um eines der am meistenes@tzten Instrumente zum
organisationalen Informationsfluss im angloamerngemen Raum. Das Audit wird zur
Erhebung der wahrgenommenen Kommunikationsprozes§¥ganisationen eingesetzt
und besteht im Original aus 122 Items, eingetailt acht Subskalen: ,receiving
information from others”, ,sending information tdahers”, ,follow-up on information
sent”, ,sources of information”, ,timeliness of orMmation”, ,organizational
communication relationships”, ,,organizational outes” und ,channels of information”.
Fir diese Studie wurden die zwei Skalen ,sourcesnfarmation und ,channels of
information® ausgewahlt. Die erste Skala besteht &u Items, die die einzelnen
Informationsquellen einer Organisation abbildenlesgl wie ,unterstellte Mitarbeiter®,
.Kollegen der Arbeitsgruppe”, ,Personen in ander&hteilungen®, ,unmittelbare(r)
Vorgesetzte(r)”, ,Abteilungstreffen”, ,mittlere Falngsebene®, ,hdchste Flihrungsebene”

und ,Externe/Kunden®. Es soll mit dieser Skala é&dm werden, wie viel Informationen
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3.4 Beschreibung des Instrumentes

die Befragten von den Quellen erhalten und wieevsd tatsachlich davon bendétigen. Die
zweite Skala setzt sich aus 16 Items zusammenhevade Informationskanéle in der
Organisation abbilden. Beispiele fur diese Kanaled s,personliche Gesprache®,
»1elefongesprache”, ,Intra- und Internet®, ,Rundseiben”, ,Broschiren” u.a. (s.
Anhang 3). Diese zweite Skala soll ebenso den lehd Soll-Zustand der erhaltenen
Informationen Uber die genannten Kandle darstelleDie Variablen des
Originalinstrumentes sind Uber eine 5er Skala @hr svenig bis 5= sehr viel) definiert,
die bei der Ubersetzung ins Deutsche beibehaltedevu

3.4.2 Formelle Kommunikation (F)

Mit diesem Teil des Fragebogens werden Umfang unidte Gder formellen
Kommunikation in der Organisation abgebildet. Dankeewahrtes Instrument vorlag, das
fur die hier zu erhebenden Stichproben und ihreeAsblatze Geltung beanspruchte,

wurden die Items aus zwei Quellen zusammengestellt.

Die Skala ,Formelle Kommunikation“ (B) besteht aisben Aussagen, u.a. basierend auf
den Skalen ,Mangelnde Beteiligung®“, ,Behinderungatumangelnde Information“ und
.RegelméaRige Besprechungen“ in Anlehnung an Fetfd uiepmann (2004). In den
sieben Items wird nach dem Stellenwert und der Agmg der formellen

Kommunikation im Unternehmen direkt gefragt. Sizer wie folgt zusammen:

(1 =trifft Gberhaupt nicht zu2 =trifft eher nicht zu 3 =teils/teils 4 =trifft eher zy 5 =
trifft vollstandig zy

a) ,Der Stellenwert der formellen Kommunikation im @nbiehmen ist sehr hoch.”
(B1.1)

b) ,lch werde durch formelle Kommunikation Uber dieel& des Unternehmens
ausreichend informiert.” (B1.2)

c) .lch werde durch formelle Kommunikation Uber Verangshgsprozesse ausreichend
informiert.” (B1.3)

d) ,Der formelle Informationsfluss im Unternehmennsit zu langsam.“ (B1.4)
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3.4 Beschreibung des Instrumentes

e) ,Fur meine Arbeit brauche ich hauptsachlich Infotio@en, die auch irgendwo
dokumentiert sind.” (B1.5)

f) ,Es herrscht ein Uberfluss an formellem Informasianstausch im Unternehmen.*
(B1.6)

g) .Mir ware es lieber, wenn weitergegebene Informadio 6fters protokolliert wirden.”
(B1.7)

Die drei zusatzlichen Skalen sollen den allgemeinemnd offiziellen
Kommunikationsablauf widerspiegeln und werden adialgender Items gegliedert:

Mangelnde Beteiligung an Entscheidungen

(1 =trifft Gberhaupt nicht zu2 =trifft eher nicht zu 3 =teils/teils 4 =trifft eher zy 5 =
trifft vollstandig zy

a) ,Vorschlage oder Beschwerden der Mitarbeiter veksagrgendwo.” (B1.8)

b) ,Von Mitarbeitern wird viel Anpassung und Unterotohg erwartet.” (B1.9)

c) .,Bei Veranderungen werden die Mitarbeiter vor votlete Tatsachen gestellt.”
(B1.10)

d) ,Meine Leitung ist interessiert, Ideen und Vorsgdader Mitarbeiter aufzunehmen
und umzusetzen.” (B1.11)
Behinderung durch mangelnde Information

(1 =trifft Gberhaupt nicht zu2 =trifft eher nicht zu 3 =teils/teils 4 =trifft eher zy 5 =
trifft vollstandig zy

a) ,Fur die unmittelbare Erledigung meiner Arbeit mush wichtigen Informationen
.nachlaufen“.” (B1.12)
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b) ,Fur meine Arbeit erhalte ich wichtige Informationeft gar nicht oder zu spét.”
(B1.13)

c) .Informationen in den Unterlagen sind haufig unklaunvollstandig oder
widerspruchlich, so dass ich oft nachfragen mu&sl:14)

d) ,lch winsche mir mehr Weiterbildung zu fachlichesp&kten.” (B1.14)

Regelmalige Besprechungen

(1 =sehr schlecht2 =eher schlecht3 =teils/teils 4 =eher gut5 =sehr gu}

a) ,Wie schatzen Sie die Besprechungsleitung ein, @Beder zu Wort kommt?* (B2.1)

b) ,Wie schatzen Sie den Informationsgehalt ein, .Bs Sie dabei erfahren?” (B2.2)

c) ,Wie schéatzen Sie die Effektivitat ein, z.B. wasbdaherauskommt, was geklart

werden kann?* (B2.3)

(1 =viel zu selten2 =eher zu selter8 =gerade richtig 4 =eher zu oft5 =viel zu of}

d) ,Wie schatzen Sie die Haufigkeit von Besprechungie?* (B2.4.)

Wie sich die einzelnen Items zu Skalen zusammetgjebaben wird im Ergebnisteil

anhand von Faktoren- und Reliabilitatsanalysenetdetjt.

3.4.3 Informelle Kommunikation (I)

In diesem Abschnitt des Fragebogens (C) soll dispfagung und die Wahrnehmung der
informellen Kommunikation erhoben werden. Im erstéail (C1l) wird nach der
vorhandene Einstellung zur informellen Kommunikation der Organisation, dessen
Forderung und Weitergabe gefragt. Im zweiten T@#l)(wird die Meinung der Befragten
zur informellen Kommunikation in der Arbeit abgelat. Die Item-Skalierung geht von 1

= trifft Uberhaupt nicht zdis 5 =trifft vollstandig zu
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Der Frageblock (C1l) besteht aus 12 Items. Die er&eltems stammen aus einer

Befragung zur Anwendung innovativer Kommunikati@esinologien des Lehrstuhls fur

Wirtschafts- und Organisationspsychologie der UrsNat Mannheim. Folgende Items

wurden tUbernommen:

a)

b)

f)

¢)

h)

.ES gibt Sitzecken auf den Gangen oder etwas Eethpndes, wo man sich informell
treffen kann.” (C1.1)

~Spontane Gesprache ,auf dem Gang“ werden von \&atgé&n nicht gerne gesehen.”
(C1.2)

»ES gibt eine flexible Arbeitszeitgestaltung.” (G].

.ES gibt eine ausgepragte ,Kultur der offenen Ttrgeder ist flr jeden ansprechbar.”
(C1.4)

.Im Unternehmen wird “management by walking aroun@thrungskrafte, die
personlich auf ihre Mitarbeiter zugehen, statt wom ihren Blros aus zu delegieren)
praktiziert.“ (C1.5)

.ES gibt informelle Treffen zwischen Fuhrungskrafied Mitarbeitern zum lockeren
Meinungsaustausch (,Kamingesprache®).” (C1.6)

LArbeitsrdume werden so gestaltet, dass Gespractie der Meinungsaustausch

zwischen Kollegen gefoérdert werden.” (C1.7)

LArbeitsraume werden so gestaltet, dass die Zusararbeit mit Kollegen vereinfacht
wird.” (C1.8).

Um den Informationsfluss der informellen Kommuni&atuntersuchen zu kdnnerurde

die Skala ,Informationsfluss (Felfe & Liepmann,@0) eingesetzt:

Informationsfluss

a) ,Uber Ziele und Entwicklung des Unternehmens bimdat informiert.“ (C1.9)
b) ,Wichtige Dinge erfahrt man haufig aus der ,Gerigdtitche“.” (C1.10)

c) ,Wichtige Informationen von ,oben“ dringen kaum bigach ,unten“ durch.”
(C1.11)
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d) ,lch habe den Eindruck, dass die Leitung des Usedemmens Uber die wirklichen

Probleme in der Praxis gut informiert ist.” (C1.12)

Die Autoren verweisen darauf, dass mit dieser Skigla allgemeine Informationsfluss

einer Organisation erfasst werden soll. Eine magligntegration” in den Themenblock

sinformelle Kommunikation“ soll im Rahmen von Dim&onsanalysen empirisch geklart

werden.

In der Firma A wurde zusatzlich erfasst, wie viditZdie Mitarbeiter mit informellen

Gesprachen verbringen (C2). Die Skalierung geht ¥onbis zu einer halben Stunde

taglich bis 5 =ca. 4 Stunden taglicibieses Item wird fir deskriptive Ziele verwendet.

Im zweiten Teil (C3) des Themenblocks wird vorrangiach der Meinung des

Mitarbeiters zur informellen Kommunikation gefragtamit soll die Einstellung (i.w.S.)

zur informellen Kommunikation erfasst werden und gganisatorischen Einstellung®

gegenuber gestellt werden. Folgende Iltems wurdegebracht:

a)

b)

c)

d)
e)

f)

9)

h)

)

Llch winsche mir, ofter wahrend meiner Arbeitszieiformell kommunizieren zu
konnen.” (C3.1)

»Ich halte informelle Kommunikation in der Arbeiiirfsehr wichtig.” (C3.2)

.Informelle Kommunikation hilft mir Probleme und Agaben schneller zu
bewaltigen.” (C3.3)

»Ich finde der Nutzen von informeller Kommunikatidagt auf der Hand.“ (C3.4)
»Ilch finde informelle Kommunikation ist eine Zeitnsehwendung.” (C3.5)

»Ich finde, dass informelle Gespréache die Kooperatzwischen den Mitarbeitern
erhoht.” (C3.6)

.Informelle Gesprache helfen mir, Dokumente, Braseim, Handbicher u. &. besser

zu verstehen.” (C3.7)
»Ich finde viel Information aus informeller Kommuation vollig unnétig.” (C3.8)

LAnhand von informeller Kommunikation fallt es mieichter Neues zu lernen.”
(C3.9)

~Spontane und informelle Gesprache stéren meinez&wainationsfahigkeit bei der
Arbeit.” (C3.10)
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k) ,lch finde, dass informelle Kommunikation die Zusaemarbeit fordert.” (C3.11)

l) ,Der Austausch Uber private Themen mit Kollegerit miir auch bei meiner Arbeit.”
(C3.12).

Eine Bindelung der Items zu Ubergeordneten Dimaesio wird anhand der

faktorenanalytischer Strategien vorgenommen (scivigt 3.6.3).

In der Firma A (N=195) wurden zwei weitere Fragestgllt (C4 und C5): ,Wo wird im
Unternehmen hauptsachlich informell kommuniziedd ,Wie kdnnte das Unternehmen

die informelle Information besser férdern?*

3.4.4 Lernprozesse im Unternehmen (L)

Mit diesem Teil des Erhebungsinstruments wird dighwiehmung der Mitarbeiter/innen
in Bezug auf die organisationale Lernkultur erfasat welchem Ausmal? wird das
Unternehmen als eine wissensorientierte Organisaiimgeschatzt. Damit steht die
Forderung von Lernprozessen im Unternehmen im Miitgkt des Interesses. Dabei
wurde auf die von Watkins & Marsik (2003) validei$kala ,Dimensions of the Learning
Organization” (DLOQ) zurtick gegriffen. Sie bestalts folgenden sieben Subskalen: (1)
kontinuierliches Lernen, (2) Unterstlitzung von eragnd Dialoge, (3)Unterstlitzung von
Kollaboration und Team-Lernen, (4) Gestaltung vgst&me zur Erfassung und Teilung
von Wissen, (5) Befahigung von Mitarbeitern, (6)g@misationale Interaktionen und (7)
Fuhrung. Die ersten beiden sollen das Lernen aliviolueller Ebene, die letzten vier auf
organisationaler Ebene abbilden. Lernen in Teanegsft das Gruppenlernen wider. Das
bisherige Antwortformat wurde von O bis 6 (von OGast niebis 6 =fast imme) in das
Format 1 bis 5 geandert, um eine einheitliche $katig zu gewahrleisten. Die Einteilung

der Items auf die entsprechenden Dimensionen siehfolgt aus:

Lernen auf individueller Ebene (D1)

1. Kontinuierliches Lernen
»In meinem Unternehmen/meiner Arbeitsabteilung...

a)... sprechen Mitarbeiter offen tber Ihre Fehler,uan anderen zu lernen.” (D1.1)
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b)... wissen Mitarbeiter, welche Kompetenzen sie tihhan, um zuklnftige Aufgaben

bearbeiten zu kénnen.” (D1.2)
c)...unterstitzen sich Mitarbeiter gegenseitig beemien.” (D1.3)

d)... werden Mitarbeiter finanziell oder durch and&essourcen unterstitzt, um sich

weiterbilden zu kdénnen.” (D1.4)
e)... wird Mitarbeitern Zeit gegeben zu lernen.” (B)1.
f)... werden Probleme als eine Gelegenheit betradatatizulernen.” (D1.6)

g)... wird das Lernverhalten der Mitarbeiter anerkdn1.7)

2. Unterstiitzung von Fragen und Dialoge

a)... geben sich Mitarbeiter gegenseitig offenes umdhrliches Feedback
(Ruckmeldungen).” (D1.8)

b)... horen sich Mitarbeiter erst den Standpunktadeteren an, bevor sie ihren vertreten.”
(D1.9)

c)... werden Mitarbeiter gefordert ,Warum*“ zu frageamabh&ngig von der Hierarchie.”
(D1.10)

d)... erfragen Mitarbeiter die Meinung anderer zuesinThema, zu einem ge&aulierten
Standpunkt.” (D1.11)

e)... behandeln sich Mitarbeiter mit Respekt.” (D}.12

f)... nehmen sich Mitarbeiter Zeit, um Vertrauen nmgnder aufzubauen.” (D1.13)

Lernen in Gruppen Ebene (D2)

3. Unterstiitzung von Kollaboration und Team-Lernen
»In meinem Unternehmen/meiner Abteilung...
a)... haben Teams die Freiheit, ihre Ziele den Edorigsen anzupassen.” (D2.1)

b)... spielen in Teams Abstammung, hierarchische €&bekultur oder anderer
Unterschiede keine Rolle.” (D2.2)
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3.4 Beschreibung des Instrumentes

c)... sind Teams sowohl auf das Gruppenziel wie aaoh gute Zusammenarbeit
fokussiert.” (D2.3)

d)... werden Ansichten auf Grund von Diskussionerr o@eien Informationen revidiert.”
(D2.4)

e)... werden Teams als Ganzes belohnt, wenn sieiglieiZeicht haben.” (D2.5)

f)... vertrauen Teams darauf, dass das Unternehmen Empfehlungen folgt.” (D2.6)

Lernen in Organisatorischer Ebene (D3)

4. Gestaltung von Systemen zur Erfassung und Bevan Wissen
.Mein Unternehmen/meine Abteilung...

a)... gibt seinen Mitarbeitern Mdglichkeiten zumggaseitigen Informationsaustausch
(z.B. durch Foren, offene Meetings und Vorschlagtesye).” (D3.1)

b)... ermdglicht seinen Mitarbeiterendtigte Informationen zu jeder Zeit schnell und

einfach zu bekommen.” (D3.2)
c)... kennt die aktuellen Kompetenzprofile seineravhieiter. (D3.3)

d)... entwickelt Methoden, um Liicken zwischen akerelund erwarteten Leistungen zu
messen. (D3.4)

e)... stellt neue erworbene Erfahrungen allen Mitiele zur Verfigung.” (D3.5)

f)... bewertet Nutzen von Trainings unter Berlcksgimg der aufgewandten Zeit und

eingesetzten Ressourcen.” (D3.6)

5. Befahigung von Mitarbeitern
a)... weil3 Eigeninitiative von Mitarbeitern zu scteitz (D3.7)

b)... gibt Mitarbeitern die Gelegenheit der Auswaindichtlich ihrer Arbeitsauftrage.”
(D3.8)

c)... fordert den Beitrag von Mitarbeiter an den umédmerischen Zielen. (D3.9)

d)... gibt den Mitarbeitern die Kontrolle Gber diedReurcen, die sie bendtigen, um ihre

Aufgaben erfolgreich zu bearbeiten.” (D3.10)
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3.4 Beschreibung des Instrumentes

e)... unterstitzt Mitarbeiter, die ein kalkuliertesiRo eingehen.” (D3.11)

f)... sorgt dafurr, dass die unternehmerische Visiohadlen Ebenen und Arbeitsgruppen
geteilt werden.” (D3.12)

6. Organisationale Interaktion
a)... hilft Mitarbeitern einen Ausgleich zwischen Beund Familie zu finden.” (D3.13)
b)... foérdert das globale Denken der Mitarbeiter.3(I4)

c)... fordert Mitarbeiter, die Sicht des Kunden int&fieidungsprozesse einzubringen.”
(D3.15)

d)... achtet auf mégliche Auswirkungen von unternetiscben Entscheidungen auf die
Mitarbeiter.” (D3.16)

e)... arbeitet mit seinem gesellschaftlichen Umfeldsaammen, um gemeinsame

Bedurfnisse zu erfullen.” (D3.17)

f)... fordert beim Problemlésen die unternehmenswedmmunikation.” (D3.18)

7. Unterstitzende Fiuhrungskraft
»In meinem Unternehmen...
a)... unterstitzen Fuhrungskréafte Anfragen fur Wbitdungen und Training.” (D3.19)

b)... teilen Fuhrungskrafte aktuelle Informationerefibettbewerber, Markttrends und

organisatorische Entscheidungen mit den MitarbeitdD3.20)

c)... befahigen Fuhrungskrafte, andere die orgamsate Vision zu verwirklichen.”
(D3.21)

d)... betreuen und unterstitzen die FuhrungskrafeeMitarbeiter.” (D3.22)
e)... suchen Fuhrungskrafte standig GelegenheiteedNau lernen.” (D3.23)

f)... Uberprifen die Fuhrungskrafte, ob das orgaarsathe Handeln mit den Werten des

Unternehmens Ubereinstimmt.” (D3.24)
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3.4 Beschreibung des Instrumentes

3.4.5 Vertrauen (V)

Die Auspragung des Vertrauens zwischen Mitarbeitend ihrer Arbeitsgruppe bzw.
zwischen Mitarbeitern/innen und der/dem Vorgesatztellt einen weiteren Schwerpunkt
dar. Die Skala ,The Behavioural Trust InventoTI), validiert von Gillespie (2003),
konzentriert sich auf die Bereitschaft eines Mitdidrs, sich in verletzbare (,vulnerable®)
Situationen in seiner Arbeitsbeziehung zu begeben.BTI besteht urspringlich aus drei
Abschnitten. Der erste Teil analysiert das Vertrauges Mitarbeiters zu seinem
Vorgesetzten (Manager Version), im zweiten Teildnilie Bereitschaft dargelegt, einem
Teammitglied zu vertrauen (Follower/Peer Versiomyd uim dritten Teil wird das
Vertrauen zum ,Team insgesamt® erhoben (Team Vi)dtdir die vorliegende Erhebung
wurden die Manager- und die Team-Version angewakadter Abschnitt besteht aus zehn

ltems, die zwei Skalen abbilden.

Die ersten funf Items beziehen sich jeweils auf géerlass” (,reliance”) bezuglich der

arbeitsbezogenen Fahigkeit des Vorgesetzten odé&rdeitsgruppe,

a) ,Ilch bin bereit, auf die aufgabenbezogenen Fertigkeund Fahigkeiten meines

Vorgesetzten (meiner Arbeitsgruppe) zu vertrau@nl'l, E2.1)

b) ,lch bin bereit, bei der eigenstdndigen Bearbeitwiges wichtigen Themas von

meinem Vorgesetzten (von meiner Arbeitsgruppe) apigézu sein.” (E1.2, E2.2)

c) .lch bin bereit meinem Vorgesetzten (meiner Arlgpippe) zuzutrauen, dass er
meine Arbeit gegenuber Dritten korrekt prasenti¢gl.3, E2.3)

d) ,lch bin bereit mich in schwierige Situationen zegeben, in denen ich auf die
Unterstitzung meines Vorgesetzten (meiner Arbeifgge) angewiesen bin.” (E1.4,
E2.4)

e) ,lch bin Dbereit, auf die arbeitsbezogenen Urteileimas Vorgesetzten (meiner

Arbeitsgruppe) zu vertrauen.” (E1.5, E2.5)

Die restlichen flinf ltems betreffen die Bereits¢hafr ,Offenbarung” (,disclosure”) von
privaten Angelegenheiten dem Vorgesetzten und déeifsgruppe gegeniber in der
Arbeit.

137



3.4 Beschreibung des Instrumentes

a) ,lch bin bereit, meinem Vorgesetzten (meiner Arbgitippe) Privates anzuvertrauen.”
(E1.6, E2.6)

b) ,lch bin bereit, meine arbeitsbezogene Problemea &tdwierigkeiten mit meinem
Vorgesetzten (meiner Arbeitsgruppe) zu diskutieranch wenn dies potenziell

nachteilig fur mich ausgelegt werden kénnte.” (EEZ.7)

c) ,lch bin bereit, meinem Vorgesetzten (meiner Arbgitippe) personliche

Angelegenheiten mitzuteilen, die meine Arbeit béessen.” (E1.8, E2.8)

d) .lch bin bereit, meinem Vorgesetzten (meiner Arbgitippe) ehrlich tUber meine
Gefuhle hinsichtlich meiner Arbeit zu sprechen, haugenn es um negatives
Empfinden oder Frustration geht.” (E1.9, E2.9)

e) ,lch bin bereit, offen Uber meine personliche Eelishgen/Anschauungen zu
Themen, die Uber das Arbeitsgebiet hinausgehenmmibem Vorgesetzten (meiner

Arbeitsgruppe) zu reden.

Auch in diesem Fall wurde das Antwortformat auf ffiBkalenpunkte angepasst

(urspringlich von 1 auf keinen Fall bereibis 7 =absolut bereit
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3.5 AUSWERTUNGSMETHODIK

Der Auswertung erfolgte grundséatzlich im Rahmen didgemeinen linearen Modells.
Einer der Schwerpunkte lag in der Durchfihrung motthger Dimensionsanalysen. Hier
wurde vornehmlich auf Faktorenanalysen zuriick dfegri die im Rahmen explorativer
Strategien zum  Einsatz gekommen waren. Bevorzugt rdewu dabei

Hauptkomponentenanalysen mit  orthogonalen  (VariRatation)  Strukturen.
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3.6 BESCHREIBUNG DER ERGEBNISSE

In diesem Abschnitt werden die Dimensionen alleigesetzten Instrumente vorgestellt,
um dann die im Abschnitt 3.6.6 abgeleiteten Fragjlestgen und Annahmen empirisch zu
Uberprifen. Wie bereits erwahnt, lag kein durchggbgwahrtes Instrument sowohl zur
Erfassung der formellen als auch der informellemitaunikation vor. Dementsprechend
kamen wie erwahnt explorative Faktorenanalysen H#insatz, mit dem Ziel, daraus
entsprechende Skalen zu operationalisieren. Fursdien eingesetzten Instrumente
DLOQ (Dimension of Learning Organization Questiansaund BTI (Behavioural Trust
Ilventory) wurde anhand konfirmatorischer AnalyséneeAquivalenziberprifung der

Struktur bei der vorliegenden Stichprobe eingelttach

3.6.1 Kommunikationsverhalten in Organisationen

Die Skalen des “International Communication Assiom Audit” (Downs, 1988;
Goldhaber & Rogers, 1979) wurden eingesetzt, umkaesmunikationsverhalten in den
Organisationen zu untersuchen. Es wurde der Fragegegangen, wie und mit wem die
Befragten in ihrem Alltag kommunizieren. An ers&elle wurden sowohl die acht Items,
welche die Informationsquellen darstellen als audie 15 Items, die die

Kommunikationskanale abbilden, anhand der Mittelevanalysiert.

Bedeutung und Nutzung der Informationsquellen in Uternehmen

Es wurden verschiedene Informationsquellen angebated die Nutzungsintensitat

erfasst. Das Ergebnis zeigt Tabelle 3.
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Tabelle 3: Deskriptive Statistik der Informationstien des IST-Zustandes

N M SD
Unterstellten Mitarbeiter 135 3,09 1,05
Kollegen eigener Abteilung 337 3,54 0,79
Personen anderer Abteilungen 337 2,65 0,90
Unmittelbare Vorgesetzte 337 3,56 0,89
Abteilungstreffen 337 3,30 0,98
Mittlere Flhrungsebene 337 2,83 0,97
Hoéchste Fihrungsebene 337 2,17 0,98
Externe/Kunden 337 2,20 1,01

N = Anzahl der Falle; M = arithmetisches Mittel; SD = Stadardabweichung

Die geringere Anzahl von Fallen bei ,Unterstellt@dvbeiter (N=135) ist darauf zurtick

zu fuhren, dass nicht alle Befragten Uber untdtst®litarbeiter verfligen.

Es kann gezeigt werden, das die haufigsten Infooman aus dem eigenen Arbeitsbereich
stammen, seien es die der unmittelbaren Vorgesetiter der Kollegen. Allerdings liegt
der Wert nicht deutlich Gber dem Skalenmittel. tnfationen aus der
Unternehmensfuhrung sind ebenso- wie Informationem Kunden- nur wenig
bedeutsam. Insgesamt widerspiegelt sich bei derdlépuelass ihre Bedeutsamkeit eine

Funktion in der Nahe zum Arbeitsplatz der Befradgtah

Wirde eine Befragung mit Mitarbeitern aus dem Vef&laereich eines Unternehmens
durchgefihrt, so ist es sehr wahrscheinlich, dagsbetracht des intensiven Austausches
zwischen dem Kunden und dem Verkaufer Kundeninftionan einen erheblich héheren

Anteil an Kommunikationsinhalten haben als in Vdtwagsabteilungen.
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3.6 Beschreibung der Ergebnisse

Tabelle 4: Deskriptive Statistik der Informationstien des SOLL-Zustandes

N M SD
Unterstellten Mitarbeiter 140 3,41 0,97
Kollegen eigener Abteilung 337 3,78 0,76
Personen anderer Abteilungen 337 3,10 0,87
Unmittelbare Vorgesetzte 337 3,86 0,81
Abteilungstreffen 337 3,43 0,85
Mittlere Fihrungsebene 337 3,13 0,91
Hoéchste Fuhrungsebene 337 2,66 1,03
Externe/Kunden 337 2,54 1,11

N = Anzahl der Falle; M = arithmetisches Mittel; SD = Stadardabweichung

Neben dem Ist-Zustand wurde auch der Soll-Zustahdben. Damit wurde erfasst, von
wem sich die Mitarbeiter/innen mehr Informationeiinschen wirden oder aber auch mit

Informationen ,Uberflutet* werden.

Die Beschéftigten benttigen am meisten Informatiowem unmittelbaren Vorgesetzten
(M=3,86) und von Kollegen/innen der eigenen Arkabteilung (M=3,78). Die
Mittelwerte liegen hoher als jene flr die Ist-Arsdy Es scheint, dass im Allgemeinen die
Befragten sich mehr Informationen aus diesen beiQaellen winschen. Auch die
Abteilungstreffen werden als eine wichtige Informaasquelle wahrgenommen (M=3,43).
Obwohl generell alle Mittelwerte gegentber derAstlyse erhoht sind, kann gezeigt
werden, dass die hochste Fiuhrungsebene, ExtermeKodden nicht zu den wichtigsten

Informationsquellen zahlen.

Um die Funktionen jeder Quelle deutlicher herausacheiten, wurden die zugehorigen
Items verglichen und die Defizite oder ,Uberflusst Informationen in Abhangigkeit der

Quellen analysiert (s. Abbildung 8). Es wurden Rriwerte angegeben (IST/SOLL x=
100). Werte kleiner als 100 deuten Defizite an, i&/éber 100 verweisen im umgekehrten

Fall auf zu viel Informationen aus einer bestimmarelle.
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\
Abteilungstreffen ] 100,03%

Externe/Kunden ]193,37%

Hochste Filhrungsebene ] 88,53%

Kollegen eigener Abteilung ] 96,57%

Mittlere FUhrunsebene ] 93,63%

Personen anderer Abteilungen ] 90,38%

Unmittelbarer Vorgesetzte 96,04%

Unterstellte Mitarbeiter ] 94,76%

82 84 8 88 90 92 94 96 98 100 102

Abbildung 8: Informationsdefizit oder -Uberschussiach Quelle

Es ist ersichtlich, dass der geringste Unterschimim Informationsaustausch in
Abteilungstreffen erfolgt. Danach ist die Wahrnemgudass die Informationen, die von
Kollegen aus der eigener Abteilung stammen, relaiiviedenstellend sind. Die Befragten
verweisen auf eher zufallige Differenzen zwischem @rhaltenen und den bendtigten
Informationen. Das betrifft alle vier Quellen: (nterstellte Mitarbeiter, (2) unmittelbare
Vorgesetzte, (3) mittlere FUhrungsebene und (4)emBxtKunden. Personen anderer
Abteilungen und die héchste Fidhrungsebene sind  imerhditnis  zur

Informationsweitergabe am defizitarsten.

Es muss jedoch in Betracht gezogen werden, dasQuiden, die prozentual ein etwas
hoheres Defizit zeigen, nicht die wichtigste Infatronsquellen fir den Beschéftigten
sein mussen. Als Beispiel gilt die hochste Fihrebgee am defizitarsten, aber der
Mittelwert von M=2,66 (s. Tabelle 4) fur die bergig Quantitat an Informationen von der
hdchsten Fuhrungskraft verdeutlicht, dass das ABsmeht so umfangreich sein muss,
wie der Vergleich mit anderen Informationskanélezigz Das Gleiche gilt mit der

zweitgrof3ten Defizitsrate fur Personen anderer iRbstgen. Der Mittelwert von M=3,1

zeigt auch hier, dass die Informationen nur in mirgirchschnittichen Umfang bendtigt

werden.
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Bedeutung und Nutzung der Informationskanale in Unérnehmen

Um die Kommunikationsprozesse eines Unternehmessebererstehen zu kénnen ist es
wichtig, die fur den alltaglichen Informationsausteah gewahlten und zur Verfigung
stehenden Kommunikationskandle zu analysieren. BWechtigkeit der in  der

Kommunikation genutzten Kanale zeigt Tabelle 5.

Tabelle 5: Deskriptive Statistik der Informationskiée des IST-Zustandes

N M SD
E-mails 337 3,92 0,89
Personliche/informelle/spontane Gesprache 337 3,72 0,81
Meeting mit Vorgesetzte 337 3,44 0,95
Telefongesprache 337 3,22 0,96
Intranet 337 3,06 0,99
Rundschreiben/Mitarbeiterzeitungen 337 2,82 0,89
Informationsveranstaltungen 337 2,66 0,90
Internet 337 2,59 1,14
Broschuren/Fachliche Handbticher 337 2,56 1,05
Allgemeine Zeitungen/Zeitschriften 337 2,47 1,07
Gemeinsamer elektronischer Terminkalender 337 2,38 1,17
Briefe/ Aushéange/Notizen 337 2,34 0,96
Intranet-Forum (interaktiv) 337 2,09 0,99
Treffen aul3erhalb Betriebsfeldes 337 2,03 1,02
Anrufbeantworter/Sprach-Mailbox 337 1,60 0,81
Audio- und Videokonferenzen 195 1,52 0,70

N = Anzahl der Falle; M = arithmetisches Mittel; SD = Stadardabweichung
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Die geringere Anzahl von Féllen bei ,,Audio- und ¥akonferenzen“ (N=195) ist darauf

zurtick zu fuhren, dass dieser KommunikationskanalmFirma A zur Verfigung stand.

Der Ist-Zustand gibt an, in welcher Intensitat Hignéle tatsachlich verwendet werden.
Die Ergebnisse zeigen, dass in Unternehmen Infeoment im Alltag mit Abstand tber E-
Mails (M=3,92) und personliche Gesprache (M=3,72)sgetauscht werden. Uber
Meetings mit Vorgesetzten (M=3,44) und Telefongaspe (M=3,22) werden auch noch
Uberdurchschnittlich Informationen mitgeteilt. Dedranet wird mittelméaiig (M=3,06)
benitzt. Anrufbeantworter (M=1,60) und Audio-Videokerenzen (M=1,52) werden

kaum fur den alltéglichen Informationsaustauschveadet oder wahrgenommen.

145



3.6 Beschreibung der Ergebnisse

In Tabelle 6 wird der Soll-Zustand prasentiert. Higrd abgebildet, wie viele Information

die Beschaftigten tatsachlich tber welche Kanalerhalten wiinschen.

Tabelle 6: Deskriptive Statistik der Informationskée des SOLL-Zustandes

N M SD
E-mails 337 3,72 0,85
Meeting mit Vorgesetzte 337 3,72 0,87
Personliche/informelle/spontane Gesprache 337 3,71 0,84
Telefongesprache 337 3,48 0,93
Intranet 337 2,92 0,93
Broschuren/Fachliche Handbuicher 337 2,83 1,08
Internet 337 2,78 1,08
Rundschreiben/Mitarbeiterzeitungen 337 2,59 0,95
Informationsveranstaltungen 337 2,59 0,99
Gemeinsamer elektronischer Terminkalender 337 2,53 1,20
Briefe/Aushénge/Notizen 337 2,45 1,04
Allgemeine Zeitungen/Zeitschriften 337 2,36 1,04
Intranet-Forum (interaktiv) 336 2,15 1,02
Treffen auf3erhalb Betriebsfeldes 337 2,07 1,03
Anrufbeantworter/Sprach-Mailbox 337 1,72 0,93
Audio- und Videokonferenzen 195 1,68 0,84

N = Anzahl der Falle; M = arithmetisches Mittel; SD = Stadardabweichung

Die Beschaftigten vertreten die Meinung, dass die ichtigsten
Kommunikationsinstrumente fir organisationalen infationsaustausch die E-Mail
(M=3,72) sowie die Meetings mit Vorgesetzten (M=23,7und die personlichen

Gesprachen sind (M=3,71). Telefongesprache sterstrae vierter Stelle (M=3,48) und
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3.6 Beschreibung der Ergebnisse

das Intranet wird nur als mittelméaRiges Kommunikaginstrument betrachtet (M=2,92).
So wie die Ergebnisse auch den IST-Zustand angdimmerten die Mitarbeiter den
Anrufbeantworter und Audiokonferenzen im Durchsthiails wenig effektiv fur den

optimalen Informationsaustausch im Alltag.

Um die Funktionen jedes Kanals besser zu verdéetiiovurden die zugehdrigen Items
verglichen und wie bei der Analyse der Quellen Badi oder ,Uberfluss* an

Informationen in Abhangigkeit der Kanéle tberpr(sft Abbildung 9). Auch hier werden
Prozentwerte angegeben (IST/SOLL) x= 100). Werginklr als 100 deuten auf Defizite
hin und im umgekehrten Fall verweisen Werte Ubdy a0f zu viel Informationen aus

einem bestimmten Kanal.
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Abbildung 9: Informationsdefizit oder -Uberschussach Kanal
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Mitarbeiter scheinen am zufriedensten mit dem Mal Irdormationsaustausch Uber
.personliche, informelle oder spontane Gespracheseain. Trotz der geringen erhaltenen
und tatséchlich gewilinschten Informationen UberTadsfon, zeigt es sich doch noch als
der defizitarste Kanal von den oben genannten. IEangie (1) Intranet, (2)
Informationsveranstaltungen Abweichung zwischen, ABgemeine Zeitungen und vor
allem (4) Rundschreiben und Mitarbeiterzeitungemder als Instrumente betrachtdie

eher einen Uberschuss an Informationen liefern.
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3.6.2 Faktorenstruktur der formellen Kommunikation

Da kein durchgangig bewahrtes Instrument zur EBuiag von formeller Kommunikation

vorliegt, werden zur Definition von formeller Kommation Items aus Befragungen
zum generellen organisationalen Kommunikationsdtdasgewahlt und zu Dimensionen
zusammengefligt. Diese Studie geht davon aus, dessfodnelle organisationale

Kommunikation nicht als ein einheitliches Konzepmtrachtet werden kann, sondern
anhand von verschiedenen Facetten konzipiert werdess.

Erste Faktorenanalysen zur Prifung der Skalen formier Kommunikation

Zur empirischen Identifikation Ubergeordneter Disienen wurde eine explorative
Faktorenanalyse Uber alle 19 Items fur die Gesahgsbbe (N=337) durchgefiihrt. Bei
einer Hautpkomponentenanalyse mit Varimaxrotatiogeleen sich fur den Bereich
.formelle Kommunikation* (F) funf Faktoren mit eine Eigenwert > 1, die insgesamt
62,56% der Varianz aufklaren. Inhaltlich sinnvotiduzuverlassig lassen sich dabei vier
Faktoren identifizieren, die im Folgenden bescletelwerden: der erste Faktor umfasst
vier Items zur Informiertheit Gber das Unternehndeinch die formelle Kommunikation
und klart 14,04% der Varianz auf. Der zweite Fakieschreibt anhand von sechs Items
die mangelnde Giite dokumentierter Information undae 13,77% der Varianz., Der
dritte Faktor bildet mit drei Items die Qualitatrdesprechungen ab und klart 13,73% der
Varianz auf, wahrend der vierte Faktor mit viemite die mangelnde Beteiligung der
Mitarbeiter beschreibt (mit einer Varianzaufklarumgn 13%). Der funfte Faktor wird
wegen fehlender interner Konsistena={@48) ausgeschlossen. Die Ladung fur die

einzelnen Faktoren sowie hohe Nebenladungen sifdhelle 7 dargestellt.
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3.6 Beschreibung der Ergebnisse

Tabelle 7: 1. Ladungsmatrix mit aufgeklarter Vaadiir formelle Kommunikation

Item Komponente
1 2 3 4 5
14,02% 13,77% 13,73% 13,00% 8,04%
1 Formelle Information tiber Unternehmensziele 0,783
2 Formelle Information tber Veréanderungen 0,777
3 Hoher Stellenwert der formellen Kommunikation 0,711
4 Langsamer formeller Informationsfluss -0,550 0,460
5 Notwendigkeit dokumentierter Information 0,720
6  Mitarbeiter muss Information nachlaufen 0,640
7  Interesse an Dokumentation von Information 0,608
8  Mitarbeiter erhalt Infomation gar nicht oder zu spat 0,576
9 Information in Unterlagen sind unklar 0,529
10 Wounsch fiir mehr Weiterbildung 0,524
11 Einschéatzung des Informationsgehaltes von Besprechungen 0,831
12 Einschéatzung der Effektivitat von Besprechungen 0,803
13 Einschatzung der Besprechungsleitung 0,803
14  Mitarbeiter stehen vor wllendete Tatsachen 0,803
15 Es wird Anpassung verlangt 0,762
16 Es herrscht Interesse fir Ideen der Mitarbeiter -0,691
17 Vorschlage versacken irgendwo -0,439 0,508
18 Einschéatzung der Haufigkeit von Besprechungen 0,763
19 Uberfluss an formeller Information 0,736

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse; Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung.

Die Zuverlassigkeit der vier Skalen, die aufgruret &rgebnisse der Faktorenanalyse
gebildet wurden, ist als zufriedenstellend biszyubezeichnen. Als erste Skala ergibt sich
die ,Informiertheit Uber das Unternehmen®* mit eirRReliabilitdtsschatzung von=.79.
Die von Felfe und Liepmann (2004) postulierten 8kalkonnten in dieser
Faktorenstruktur mit einigen Veranderungen reptizigerden. Es kommen zwei neue
Items zur urspringlichen Skala ,Behinderung dura@mgelnde Information“ hinzu, die
die Notwendigkeit dokumentierter Inhalte ausdriickerese durch zwei Items ergéanzte
Skala wird aufgrund ihres inhaltlichen Zusatzes A&angelnde Glte dokumentierter
Information“ bezeichnet. Die zufriedenstellendeeine Konsistenz von=.72 ist quasi
aquivalent zum urspriunglichen Alpha var.74. ,Regelmallige Besprechungen® wurde
mit dem Ausschluss des Items Uber die Einschatdendlaufigkeit von Besprechungen
in die Skala ,Qualitat der Besprechungen® geanddrér zeigen sich hohe Ladungen
sowie eine wesentlich bessere interne Konsister88%) gegenuber der urspriinglichen
Skala ¢=.68). Die Eliminierung des Items bezuglich derng&ihéatzung der Haufigkeit
von Besprechungen“ aus der urspringlichen Skalan kahaltlich begriindet werden.
Dieses Item betrifft als einziges nicht die wahi@®amene Qualitat, sondern eher die
Anzahl der Besprechungen. Weiterhin entspricht Alasvortformat dieses Items nicht
dem der anderen Items uber die qualitativen Eirigahgen von Besprechungen. Die
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3.6 Beschreibung der Ergebnisse

Skala ,Mangelnde Beteiligung” konnte vollstandig pliziert werden mit einer
zufriedenstellenden Reliabilitatsschatzung won77. Eine Zusammenfassung ist aus

Tabelle 8 ersichtlich.

Tabelle 8: 1. Deskriptive Statistik und Reliabilitier formellen Kommunikationsskala

Skala Nr. Items M SD a.
Mangelnde Gite dokumentierter Information (F1) 6 2,96 .63 .72
Informiertheit Uber Unternehmen (F2) 4 3,34 .69 .78
Qualitat der Besprechungen (F3) 3 3,48 .78 .85
Mangelnde Beteiligung (F4) 4 2,85 .76 77

M = arithmetisches Mittel; SD = Stadardabweichung; Cronbachs Alpha = Reliabilitatskoeffizient

Um die partielle Kovarianz der Faktoren abzuschétwérd auf die Korrelation der

einzelnen Skalen in Tabelle 9 verwiesen:

Tabelle 9: 1. Interkorrelation der Skalen der foittme Kommunikation

F1 F2 F3 F4
Mangelnde Giite dokumentierter Information (F1) 1
Informiertheit Uber Unternehmen (F2) - 43 1
Qualitat der Besprechungen (F3) -.35%* 45%* 1
Mangelnde Beteiligung (F4) A44** -.49%* -.46** 1

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von p < 0.01 (zweiseitig) signifikant

Da die Skala ,Mangelnde Gute dokumentierter Infdramé eine geringere Konsistenz
zeigt als die ursprungliche Skala ,Behinderung Hurangelnde Information“ von Felfe
& Liepmann (2004) werden die zwei Items ,Notwendigkdokumentierter Information®

und ,Interesse an Dokumentation von Informationansgeschlossen, um anhand einer

151



3.6 Beschreibung der Ergebnisse

zweiten Hauptkomponentenanalyse mit Varimaxrotatthe aufgeklarte Varianz der
einzelnen Faktoren vergleichen zu kdonnen. Fiur epréaisen Vergleich wird der flinfte
Faktor noch nicht ausgeschlossen. Die Ladung dearsltsowie hohe Nebenladungen sind
in Tabelle 10 abgebildet.

Tabelle 10: 2. Ladungsmatrix mit aufgeklarter Vauzatr formelle Kommunikation

Item Komponente

1 2 3 4 5
15,88% 14,49% 14,06% 13,57% 8,42%

Mitarbeiter erhélt Information gar nicht oder zu spét 0,778

Mitarbeiter muss Information nachlaufen 0,760

Information in Unterlagen sind unklar 0,662

Wunsch fur mehr Weiterbildung 0,584

Langsamer formeller Informationsfluss 0,541 -0,495

Formelle Information tiber Unternehmensziele 0,799

Formelle Information Uber Veranderungen 0,767

Hoher Stellenwert der formellen Kommunikation 0,727

9 Einschétzung des Informationsgehaltes von Besprechungen 0,841

10 Einschatzung der Besprechungsleitung 0,808

11 Einschéatzung der Effektivitat von Besprechungen 0,792

12  Mitarbeiter stehen vor wllendete Tatsachen 0,808

13 Es wird Anpassung verlangt 0,745

14 Interesse fiir Ideen der Mitarbeiter -0,689

15 Vorschlage versacken irgendwo 0,527

16 Einschéatzung der Haufigkeit von Besprechungen 0,838
17  Uberfluss an formeller Information 0,710

0O~NOOA WNPRE

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse; Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung.

Die funf Faktoren klaren einen erheblichen hohanéert von 66,42% der Varianz auf.
Die Skala ,Behinderung durch mangelnde Informatjonfun als erste in der
Ladungsmatrix abgebildet, weist eine deutlich héhéarianzaufklarung von 15,88% im
Gegensatz zu der vorherigen Varianzaufklarung \&)id7P%6 auf. Mit dem Ausschluss der
zwei Items 16st sich das Item ,Langsamer formeligormationsfluss® mit Nebenladung
von der Skala ,Informiertheit Gber das Unternehmemtd bindet sich an die Skala
.Behinderung durch mangelnde Information“. Dies riibur Erhéhung sowohl des
Wertes der Skala ,Informiertheit Gber das Unternehfr(vona=.78 aufa=.79) als auch
der urspriinglichen Skala ,Behinderung durch mardgelinformation von Felfe &
Liepmann (2004) (voru=.74 aufo=.76). Deshalb finden fiir die Faktorenstruktur der
formellen Kommunikation finden der flnfte Faktor durdie Items ,Notwendigkeit
dokumentierter Information” und ,Interesse an Dolamtation von Information® in den

weiteren Analysen keine Bertcksichtigung.
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3.6 Beschreibung der Ergebnisse

Die Skalen fiur formelle Kommunikation

Als Ergebnis der vorherigen Faktorenanalysen dmitstie endgultige Ladungsmatrix so,

wie sie in Tabelle 11 dargestellt wird:

Tabelle 11: Endgultige Ladungsmatrix mit aufgelééaWarianz fur formelle

Kommunikation

Item Komponente
1 2 3 4
18,28% 16,16% 15,57% 15,04%
1 Mitarbeiter erhalt Information gar nicht oder zu spét 0,776
2 Mitarbeiter muss Information nachlaufen 0,772
3 Information in Unterlagen sind unklar 0,708
4 Langsamer formeller Informationsfluss 0,558 -0,492
5  Wunsch fiir mehr Weiterbildung 0,528
6  Formelle Information iber Unternehmensziele 0,814
7  Formelle Information tiber Veranderungen 0,768
8  Hoher Stellenwert der formellen Kommunikation 0,744
9 Einschétzung des Informationsgehaltes von Besprechungen 0,846
10 Einschatzung der Effektivitat von Besprechungen 0,800
11 Einschatzung der Besprechungsleitung 0,797
12  Mitarbeiter stehen vor wllendete Tatsachen 0,802
13 Es wird Anpassung verlangt 0,744
14 Interesse fiur Ideen der Mitarbeiter -0,703
15 Vorschlage versacken irgendwo 0,508

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse; Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung.

Es ergeben sich damit fur den Bereich ,formelle Kamikation* (F) vier Faktoren mit
einem Eigenwert > 1, die insgesamt 65,06% der Yiaraufklaren. Damit erhalten wir
eine deutlich héhere Gesamtvarianz als bei deere’shalyse aller 19 Items mit einer 5-

Faktoren-Struktur. Die vier Faktoren werden in Teb&2 beschrieben:
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3.6 Beschreibung der Ergebnisse

Tabelle 12: Endgultigdeskriptive Statistik und Reliabilitéat der formelle

Kommunikationsskala

Skala Nr. Items M SD a.
Behinderung durch mangelnde Information (F1) 5 2,84 .69 .76
Informiertheit Gber das Unternehmen (F2) 3 3,46 .78 .79
Qualitat von Besprechungen (F3) 3 3,48 .78 .85
Mangelnde Beteiligung (F4) 4 3,11 .53 77

M = arithmetisches Mittel; SD = Stadardabweichung; Cronbachs Alpha = Reliabilitatskoeffizient

Die Mittelwerte liegen in einem Bereich von M=2 B&% M=3,48. Es wird teilweise eine
Behinderung durch mangelnde Information unter descBaftigten empfunden (M=2,84).
Einem Mittelwert von M=3,46 ist zu entnehmen, ddesBefragten sich durchschnittlich
bis gut Uber das Unternehmen informiert fihlen. Déchsten Mittelwert erreicht die
Skala ,Qualitat der Besprechungen®. Mit einem Weoh M=3,48 liegt er Uber dem
Skalenmittel 3 und deutet darauf hin, dass diedggén die Qualitat der Besprechungen
mehr als gut wahrnehmen. Es wird teilweise Uber gebumde Beteiligung bei

Entscheidungen geklagt (M=2,85).

Tabelle 13: Endgultige Interkorrelation der Skalder formellen Kommunikation

F1 F2 F3 F4
Behinderung durch mangelnde Information (F1) 1
Informiertheit Gber Unternehmen (F2) - 45%* 1
Qualitat der Besprechungen (F3) - 46** A3** 1
Mangelnde Beteiligung (F4) 52%* -.45%* - 46** 1

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von p < 0.01 (zweiseitig) signifikant
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3.6 Beschreibung der Ergebnisse

Die Korrelationen der Skalen differieren nur undifadh gegentiber den Werten wie sie in

Tabelle 9 dargestellt sind.

Nachdem die Dimensionen fir die formelle Kommunikaianhand ausgiebiger Analysen
und Uberpriifungen festgelegt wurden, scheint eimbligik auf die deskriptive Statistik
von zwei fur die Definition von formeller Kommunikan wichtigen aber
ausgeschlossenen Items von Bedeutung. Es handkltusa das Interesse seitens der
Mitarbeiter an dokumentierten Informationen und Nwendigkeit von dokumentierten

Informationen flr ihre Arbeitsprozesse.

Tabelle 14: Deskriptive Analyse der ausgeschlosséeens tUber die Dokumentation

Ausgeschlossene Items N M SD
Interesse an Dokumentation von Information 337 3,53 1,04
Notwendigkeit dokumentierter Information 337 3,06 1

N = Anzahl der Befragten; M = arithmetisches Mittel; SD = Stadardabweichung

Man kann erkennen, dass das Interesse an Dokumo@ntah Informationen besteht, aber
der Mittelwert von M=3,06 darauf hinweist, dass rhidher Wahrscheinlichkeit eine
gewisse Skepsis gegenuber dokumentierten Informatioherrscht bzw. nicht alle

dokumentierten Informationen von Relevanz sind.

Ubereinstimmung der Skalen der formellen Kommunikaton mit der Theorie

Wie im theoretischen Teil bereits definiert, wirte dormelle Kommunikation in dieser
Studie als Verhaltensakt verstanden, der durch @mganisation gestiftet wird, sich auf
diese bezieht und die Regeln der Organisation mieHetzt (s. Abschnitt 2.2.2). Die aus
der Auswertung entstandenen Dimensionen fir dienéde Kommunikation stimmen
somit mit der theoretischen Definition Uberein. Hmsph wird also die formelle
Kommunikation anhand der Facetten ,Behinderung Huncangelnde Information®,

LInformiertheit Gber das Unternehmen®, ,Qualitatrv&esprechungen” und ,Mangelnde
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Beteiligung von Mitarbeitern” reprasentiert. Alleeisen einen sehr zufriedenstellenden

Reliabilitatswert sowie signifikante Korrelationsseezwischen den Skalen auf.

Der schon im theoretischen Teil genannte wichtadee( nicht ausschliel3liche) Aspekt der
Dokumentation fur die formelle Kommunikation solirdh die Skala ,Behinderung durch
mangelnde Information* abgedeckt werden. Leiderstarsdie im Fragebogen expliziten
Items sowohl zu dem Interesse an der Dokumentatitsn auch bezuglich ihrer
Notwendigkeit fur den Arbeitsalltag des Mitarbest@ufgrund von abweichender interner
Konsistenz zur ursprunglichen Skala entfernt wer(legl. Tabelle 8 und Tabelle 12).
Allerdings kann man anhand der deskriptiven Siktistkennen, dass die Befragten
Interesse an der Dokumentation von Informationerbeha aber teilweise ihre

Notwendigkeit in Frage stellen (s. Tabelle 14).

In der theoretischen Definition der formellen Konmikation werden drei grundsatzliche
Eigenschaften genannt, die hier aufgegriffen werden die Kongruenz zwischen dem
definitorischen und dem empirischen Konzept zu eetiichen. Formelle Kommunikation

wird durch Organisationen gebildet und richtet sah Funktionstrager, an ,Personen*
(Funktionalisierung des Individuums fir organisasite Zwecke). Um Personen in einem
Arbeitszusammenhang zu verkntpfen, missen Orgamisatsowohl durch formale Akte

(Vertrage, Besprechungen) als auch durch impliZBegebenheiten, wie z.B. die
Raumlichkeiten Beziehungen und Kommunikationen gftiolben. Diese Komponente der
formellen Kommunikation wird durch die Skalen ,Infeiertheit Gber das Unternehmen*®

und ,Qualitdt von Besprechungen* erfasst.

Formelle Kommunikation muss sich ebenso auf diea@gation beziehen. Ob es sich um
dokumentierte oder um personlich ausgetauschten@imonen handelt, der Inhalt muss
arbeitsbezogen sein. Alle in den Dimensionen etghah Items beschaftigen sich
ausschlieBlich mit dem Bezug des Mitarbeiters zuga@isation. Selbst das Item
.Mangelnde Beteiligung“ hat Bedeutung fiir die Arsdyformeller Kommunikation, auch
wenn es sich hierbei nicht unbedingt um dokumetatiend geplante Kommunikation
handelt. Er bezieht sich jedoch grundsatzlich afBgteiligung des Mitarbeiters und sein
Interesse an arbeitsbezogenen Tatigkeiten und dmeit8prozessen. ,Qualitat von
Besprechungen* steht fur die von der Organisatiomstitutionalisierten

Kommunikationsinstrumente, die daftr sorgen, Bamgen zwischen den Personen

herzustellen.
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Der letzte zentrale Punkt der formellen Kommuniatibezieht sich sowohl auf ihre
reglementierende Funktion als auch auf ihre begeer&pannweite innerhalb des
expliziten und impliziten Regelwerkes einer Orgatian. Diese Facette der formellen
Kommunikation wird teilweise durch die Skala ,Infioiertheit Gber das Unternehmen*

reprasentiert, wobei die Ausarbeitung noch optionigsfahig erscheint.
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3.6.3 Faktorenstruktur der informellen Kommunikation

Informelle Kommunikation in der Organisation (C1)

Es wurden 12 Items bei der Gesamtstichprobe (N=38@gr explorativen Analyse
unterzogen (Hautpkomponentenanalyse mit Varimatiootp Fir den ersten Teil des
Bereichs Informelle Kommunikation (1) ergeben sitthi Faktoren mit einem Eigenwert >
1, die insgesamt 52,40% der Varianz aufklaren. Zvegitoren werden anhand inhaltlicher
Analyse und Reliabilitat weiter betrachtet. DerntefSaktor umfasst fiinf ltems zum guten
Informationsfluss innerhalb des Unternehmens uktier20,73% der Varianz, wahrend
der zweite Faktor anhand von vier Items die Fondgruon informeller Kommunikation
in der Organisation beschreibt. Dieser Faktor kl&153% der Varianz auf. Der dritte
Faktor bildet mit drei Items die Flexibilitat im Beeb ab (13,14% Varianzaufklarung),
wird jedoch wegen fehlender interner Konsistenz%3) ausgeschlossen. Die Ladung der

Items sowie hohe Nebenladungen sind in Tabelleat§estellt:

Tabelle 15: Ladungsmatrix mit aufgeklarter Varidiiz informelle Kommunikation in der
Organisation

ltem Komponente
1 2 3
20,73% 18,53% 13,14%
1 Informationen von "oben" dringen nicht nach "unten" -0,824
2 Dinge erfahrt man aus der "Geruchtektiche" -0,824
3 Gute Information Uber Ziele und Entwicklung 0,573
4 Leitung ist Uber die Probleme in Praxis gut informiert 0,505
5 Es wird "Management by walking around" praktiziet 0,477
6 Ré&ume werden gestaltet, um Gesprache zwischen Kollegen zu férdern 0,844
7  Ré&ume werden gestaltet, um Zusammenarbeit zu vereinfachen 0,828
8 Es gibt informelle Treffen zwischen Fiihrungskrafte und Mitarbeitern 0,501
9 Es gibt Sitzecken, wo man sich informell treffen kann 0,485 0,446
10 Gesprache "auf dem Gang" sind unerwiinscht -0,741
11 Es gibt flexible Arbeitszeitgestaltung 0,721
12 Es herrscht "Kultur der offenen Tur" 0,414 0,483

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse; Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung.
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Der erste Faktor besteht aus der von Felfe & Liepm&004) postulierten Skala
»Informationsfluss“. Durch die vorliegende Analyst das Item ,Es wird "Management
by walking around™ “ praktiziert eher der Skala fgmmationsfluss zuzuordnen.
Angesichts des geringen Unterschiedes der Relatisgichatzungen wird das Item mit in

die Skala einbezogen, die als ,Guter informelléoimationsfluss” bezeichnet wird.

Einstellung der Mitarbeiter zur informellen Kommuni kation (C3)

Bezogen auf die informelle Kommunikation wird eineiter Teil (C3) analysiert, der die
Meinung der Mitarbeiter/innen zu dieser Kommuni&asform abbilden soll. Fur die 12
dazugehorenden Items wird erneut die Gesamtstibkpino die Analysen einbezogen.
Eine erste Hauptkomponentenanalyse mit Varimaxostaterweist auf drei Faktoren mit

einem Eigenwert > 1, die insgesamt 60,90% der Waraufklaren.

Tabelle 16: Ladungsmatrix mit aufgeklarter Varidiiz Meinungder Mitarbeiter tber die

informelle Kommunikation

Item Komponente
1 2 3
33,06% 14,77% 13,12%

1 Halte informelle Kommunikation in der Arbeit fur wichtig 0,830

2 Finde der Nutzen von informeller Kommunikation liegt auf der Hand 0,826

3 Informelle Kommunikation hilft mir Probleme schneller zu bewéltigen 0,783

4 Informelle Gespréache erh6éhen die Kooperation 0,710

5 Finde informelle Kommunikation Zeitverschwendung -0,694 -0,401

6  Finde viel Information aus informeller Kommunikation unnétig -0,610

7 Informelle Kommunikation fordert die Zusammenarbeit 0,606 0,507

8 Informelle Gespréache stéren meine Konzentrationsfahigkeit -0,733

9  Austausch tber private Themen mit Kollegen hilft mir 0,706

10 Informelle Gespréache helfen Handbuicher zu verstehen 0,729
11 Informelle Kommunikation erleichtert Neues zu lernen 0,618
12 Wunsche mir &fter informell zu kommunizieren 0,569

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse; Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung.

Nach einer zuséatzlichen Skalenbildung ergibt sitdrdings nur ein verlasslicher Faktor
(Komponente 1) mit einem zufriedenstellenden Wem w=.89. Diese Skala kann als
.Nutzen der informellen Kommunikation* interpretiewerden und wird durch sieben

Items représentiert. Weitere Skalen werden nichiidisichtigt. Die drei Faktoren, die
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den gesamten Bereich der Informellen Kommunikatinreprasentieren, werden in
Tabelle 17 beschrieben:

Tabelle 17: Deskriptive Statistik und Reliabilit#r informellen Kommunikationsskala

Skala Nr. Items M SD a
Guter informeller Informationsfluss (I01) 5 3,14 .64 72
Forderung von informeller Kommunikation (102) 4 2,88 .76 .63
Nutzen informeller Kommunikation (IM) 7 4,02 .62 .89

M = arithmetisches Mittel; SD = Stadardabweichung; Cronbachs Alpha = Reliabilitatskoeffizient

Trotz des niedrigen-Wertes der ,Forderung von informeller Kommunikatiavird die
Skala aus inhaltlichen Grinden in die vorliegendetetsuchung einbezogen. Der
Mittelwert von M=3,14 deutet darauf hin, dass derfofmationsfluss von den
Mitarbeitern/innen nur teilweise als gut eingesehétird. Auch der Mittelwert M=2,88
liegt sehr nahe am Skalenmittel 3 und zeigt ans adlis Beschaftigten mittelmaRig bis
weniger die Foérderung von informeller Kommunikatiom Unternehmen wahrnehmen.
Der Mittelwert M=4,02 stellt die starkste Auspragudar, d.h. Beschaftigte nehmen den

Nutzen der informellen Kommunikation positiv wahr.

Tabelle 18: Interkorrelation der Skalen der infolltar Kommunikation

101 102 IM
Guter informeller Informationsfluss (I01) 1
Forderung von informeller Kommunikation (102) A42%* 1
Nutzen von informeller Kommunikation (IM) -.00 .04 1

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von p < 0.01 (zweiseitig) signifikant
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Die Forderung von informeller Kommunikation koreati positiv signifikant mit der Skala
.Guter Informationsfluss®. Die Skala ,Nutzen vonfonmeller Kommunikation“ weist

keinen Zusammenhang mit den anderen Skalen atiaelle 18).
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3.6.4 Faktorenstruktur der Lernenden Organisation

Zur Uberpriifung der vorgegebenen Sieben-Faktorarksr des DLOQ von Watkins &
Marsik (2003) wird auf der Grundlage der Gesantigtiobe eine weitere
Dimensionsanalyse durchgefiihrt. Eine Hauptkompa&mamalyse mit anschlieRender
Varimaxrotation ergibt acht Faktoren mit einem igert > 1, die zusammen 58,94% der
Varianz aufklaren. Inhaltlich sinnvoll und reliadassen sich sechs Faktoren beschreiben.
Der erste Faktor umfasst zehn Items zum ,KonstvektiKlima“ und erklart 11,22% der
Varianz auf, der zweite Faktor beschreibt anhand s®ben Items ,Unterstiitzende
Organisation” und erklart 9,44% der Varianz. Detter-aktor bildet mit sechs Items die
Lunterstitzung von Fuhrungskraft® ab und klart B@4ler Varianz auf, wahrend der
vierte Faktor mit acht Items bei einer Varianzaaifdihg von 8,32% den ,Guten
Informationsaustausch” abbildet. Die ,BeféahigungnvMitarbeitern® wird im flinften
Faktor durch vier Iltems gekennzeichnet, die 7,190 \darianz aufklaren. Der sechste
Faktor bildet die ,Unterstitzung von Lernen“ (viegms, 5,56% Varianzaufklarung). Der
siebte Faktor wird aufgrund einer mangelnden R@gfliatsschatzung bei der
Skalenbildung ¢=.63) ausgeschlossen, wéhrend der achte Faktodurch ein einziges
hochladendes Item représentiert ist und daher eiteven Analysen nicht bericksichtigt
wird (s. Tabelle 19).
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Tabelle 19: Ladungsmatrix fir die Dimensionen demenden Organisation

Item

1 2 3
11,22% 9,44% 7,74%

Komponenten

4
8,32%

5
7,19%

6
5,56%

7
4,67%

8

3,79%

Uber Fehler wird gesprochen, um zu lernen

Mitarbeiter nehmen sich Zeit, um Vertrauen aufzubauen
Mitarbeiter geben sich gegenseitig Feedback
Mitarbeiter behandeln sich mit Respekt

Mitarbeiter horen den Standpunkt des anderen an, bevor sie ihren vertreten
Mitarbeiter kennen die bendtigen Kompetenzen fiir ihre Arbeit

Probleme sind Gelegenheit dazuzulemen

Mitarbeiter untestiitzen sich gegenseitig

Mitarbeiter erfragen die Meinung anderer

Es wird "warum" gefragt, unabhéngig von Hierarchie

Mitarbeiter haben Kontrolle tiber Ressourcen, um Aufgaben zu bearbeiten
Organisation unterstiitzt Mitarbeiter, kalkuliertes Risiko einzugehen

Sicht des Kunden wird in Er i
Auswirkungen von unternet Ei jungen auf

esse berii

werden berl

0,690

0,654

0,649

0,644

0,602

0,588

0,581

0,566

0,559

0,393
0,643
0,622
0,614
0,580

Organisation arbeitet mit gesellschaftiichem Umfeld zusammen

Organisation hilft Mitarbeiter Ausgleich zwischen Beruf u. Familie zu finden

Mitarbeiter haben Auswahl hinsichtlich ihrer Arbeitsauftrage
Fuhrungskraft suchen Gelegenheit Neues zu lernen

Fuhrungskrafte tberpriifen, ob org.Handeln mit Werten der Org. tbereinstimmt

Fiihrungskrafte betreuen u. unterstiitzen MA

Fiihrungskrafte befahigen MA die org. Vision zu verwirklichen
Fuhrungskrafte teilen aktuelle Infos tiber Wettbewerb u. Markt mit MA
Fuhrungskrafte unterstiitzen Anfragen fiir Weiterbildung

O isation oglicht i
Organisation stellt Information schnell zur Verfiigung
Unternehmerische Vision werden auf allen Ebenen/Arbgrp.geteilt
Erworbene Erfahrungen stehen Mitarbeitern zur Verfiigung
Organisation kennt die aktuellen Kopetenzprofile ihrer Mitarbeiter
Aktuellen u. erwartete Leistungen werden gemessen

Globales Denken wird gefordert

Istausch

0,479

0,462

0,459
0,714
0,654
0,632
0,601
0,534
0,499

0,454

0,440

Organisation férdert beim Problemlgsen die unternehmensweite Kommunikation

Teams werden als Ganzes belohnt
Organisation folgt Empfehlungen von Teams

i i iligen sich an ur ischen Zielen
Eigeninitiative von Mitarbeitern werden geschatzt
Dem Mitarbeiter wird Zeit gegeben zu lemen
Lernen wird anerkannt
Mitarbeiter werden unterstitzt, um sich weiterzubilden
Teams passen ihre Ziele den Erfordernissen an
In Teams spielen Unterschiede keine Rolle
Teams sind auf Gruppenziel und Zusammenarbeit fokussiert
Ansichten werden auf Grund von Diskussionen revidiert
Organisation bewertet Nutzen von Trainings

0,434

0,437

0,650
0,639
0,566
0,520
0,516
0,513
0,470
0,399

0,425

0,620
0,570
0,415
0,364

0,767
0,551
0,509

0,737

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse; Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung

Tabelle 20: Deskriptive Statistik und Reliabilitir neu gebildeten Skalen fiir die

Lernende Organisation

Skala Nr. Items M SD a
Konstruktives Arbeitsklima (L1) 10 3,18 .54 .87
Unterstitzende Organisation (L2) 7 3,00 .61 .83
Fuhrung (L3) 6 3,36 .60 .85
Guter Informationsaustausch (L4) 8 3,10 .63 .87
Beféhigung von Teams und Mitarbeitern (L5) 4 2,96 71 .79
Unterstutzung von Lernen (L6) 4 3,25 .68 .70

M = arithmetisches Mittel; SD = Stadardabweichung; Cronbachs Alpha = Reliabilitatskoeffizient
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3.6 Beschreibung der Ergebnisse

Tabelle 21: Interkorrelation der neu gebildeten I8kaftir Lernende Organisation

L1 L2 L3 L4 L5 L6
Konstruktives Arbeitsklima (L1) 1
Unterstiitzende Organisation (L2) .56** 1
Fihrung (L3) 57 67 1
Guter Informationsaustausch (L4) .58** T4** 73 1
Beféhigung von Teams und Mitarbeitern (L5) 49** 67+ .B1** .66** 1
Unterstiitzung von Lernen (L6) .62** .64** .60** B61%* .59** 1

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von p < 0.01 (zweiseitig) signifikant

Die urspriingliche Sieben-Faktor-Struktur des DLQ@Qder Grundlage der hier zugrunde
liegenden Gesamtstichprobe anhand einer Hauptkoempemanalyse mit anschlieRender
Varimaxrotation konnte nicht wiedergegeben werdeéine bestatigende Analyse wurde

deswegen durchgefihrt, um die Fit-Werte zu tUbegpr.f
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3.6 Beschreibung der Ergebnisse

Ein Modell, das die ltems zu den sieben FaktoresteerOrdnung (Kontinuierliches

Lernen, Dialoge, Teamlernen, Eing. Systeme, Ernigohg)/Bekraftigung, Netzwerke,

Fuhrung) zusammenfasst und zwei korrelierende Faktooherer Ordnung vorgibt, erhalt
folgende Fit-Werte,;Y2 = 1654,df = 851,p < 0.001,N = 337, AGFI = 0.78, CFI = 0.87,

RMR = 0.06. (s. Abbildung 10)
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Abbildung 10: Konfirmatorische Analyse zur Uberpirig der Sieben-Faktoren-Struktur
des DLOQs

Die Elimination dreier Items (D1LOIN_C, D2LOGR_2.3DOOR_R) fihrt zu einer
Verbesserung der Fit-Werte aq\z: = 1345,df = 731,p < 0.001,N = 337, AGFI = 0.80,
CFl = 0.90, RMR = 0.05. Das Modell erreicht damie Kriterien fir eine gute
Leistungseinschéatzung, obwohl die Fit-Werte durehElimination der ltems noch etwas

verbessert werden konnen, wird die Ubernommene kiBtrubeibehalten. Da die
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3.6 Beschreibung der Ergebnisse

Faktorladungen akzeptable Werte erreichen, kandiesdestmdgliche Vergleichbarkeit

mit anderen Untersuchungen gewabhrt bleiben.

Tabelle 22: Deskriptive Statistik der originalen OQ-Skalen

Skala Nr. Items M SD a
Kontinuierliches Lernen (L1) 7 3,21 .60 .78
Unterstitzung von Fragen und Dialoge (L2) 6 3,18 .55 .80
Unterstiitzung von Kollaboration und Team-Lernen (L3) 6 3,14 .55 .73
Gestaltung von Systemen zur Erfassung und Teilung von Wissen (L4) 6 3,06 .63 .81
Befahigung von Mitarbeitern (L5) 6 3,09 .64 .83
Organisationale Interaktionen (L6) 6 3,00 .63 .83
Fuhrung (L7) 6 3,36 .60 .85

M= arithmetisches Mittel; SD = Stadardabweichung; Cronbachs Alpha = Reliabilitatskoeffizient

Tabelle 23: Korrelationen der originalen DLOQ-Skale

L1 L2 L3 L4 L5 L6 L7
Kontinuierliches Lernen (L1) 1
Unterstiitzung von Fragen und Dialoge (L2) 73 1
Unterstiitzung von Kollaboration und Team-Lernen (L3) .61** .60** 1
Gestaltung von Systemen zur Erfassung und Teilung von Wissen (L4) .59** RV N Y 1
Befahigung von Mitarbeitern (L5) .60** .56 .66**  .69** 1
Organisationale Interaktionen (L6) .59** B59F 62%%  69*  .81** 1
Fuhrung (L7) .63*  B3**  Go¥ 68 . 70** .69 1

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von p < 0.01 (zweiseitig) signifikant
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3.6 Beschreibung der Ergebnisse

3.6.5 Faktorenstruktur des Vertrauens

Zur Uberpriifung der vorgegebenen Zwei-Faktorenkatindes BTI von Gillespie (2003)

wird eine Analyse auf der Basis von N=142 Persofign den Vertrauensbereich

durchgefuhrt. Eine Hauptkomponentenanalyse mittdiefiender Varimaxrotation ergibt
sowohl fur die Aspekte ,Vertrauen zum Vorgesetztet§ auch fir ,Vertrauen zur

Arbeitsgruppe” zwei Dimensionen mit einem Eigenweft. Der erste Inhaltsbereich kléart
insgesamt 64,33% der Varianz auf, wahrend das Mestr zur Arbeitsgruppe eine
Varianzaufklarung von 60,18% aufweist. Die Ladungsimen (s. Tabelle 24 und Tabelle
25) verdeutlichen die Nahe zur ursprunglichen Faktstruktur des BTI, die auf der Basis
dieser Stichprobe eine befriedigende Bestatigufédner

Tabelle 24: Ladungsmatrix mit aufgeklarter Varidiiz Vertrauen zum Vorgesetzten

Item Komponente
1 2
34,92% 29,41%
1 Sprechen mit Vorg. Uber persénliche Einstellungen die Uber das Arbeitsgebiet hinausgehen 0,858
2 Spreche mit Vorg. tber Gefuhle hinsichtlich Arbeit, auch wenn es um Negatives geht 0,850
3 Teile Vorg. personliche Angelegenheiten mit, die meine Arb. beeinflussen 0,793
4  Diskutiere arbeitsbezogene Probleme mit Vorg., auch wenn es nachteilig sein kann 0,778
5  Bin bereit Vorg. Privates anzuvertrauen 0,707
6  Vertraue arbeitsbezogene Urteile des Vorg. 0,777
7  Vertraue meinen Vorg. meine Arbeit gegentiber Dritten korrekt zu présentieren 0,769
8 Begebe mich in Situationen, in denen ich auf Unterstitzung des Vorg.angwiesen bin 0,757
9 Vertraue auf die aufgabenbezogene Fertigkeiten des Vorg. 0,701
10 Bin bereit bei Bearbarbeitung eines Themas von Vorg. abhéngig zu sein 0,641

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse; Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung.
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3.6 Beschreibung der Ergebnisse

Tabelle 25: Ladungsmatrix mit aufgeklarter Varidilz das Vertrauen zur Arbeitsgruppe

Item Komponente
1 2
34,49% 25,69%
1 Teile mit Arbgrp. persodnliche Angelegenheiten mit, die meine Arbeit beeinflussen 0,858
2 Spreche mit Arbgrp. Gber Gefiihle hinsichtlich Arbeit, auch wenn es um Negatives geht 0,805
3 Bin bereit der Arbgrp. Privates anzuvertrauen 0,785
4  Diskutiere arbeitsbezogene Probleme mit Arbgrp., auch wenn es nachteilig sein kann 0,784
5  Spreche mit Arbgrp.lber personliche Einstellungen die tber das Arbeitsgebiet hinausgehen 0,775
6  Vertraue der Arbgrp. meine Arbeit gegenuber Dritten korrekt zu prasentieren 0,826
7  Vertraue auf die aufgabenbezogene Fertigkeiten der Arbgrp. 0,731
8 Begebe mich in Situationen, in denen ich auf Unterstiitzung der Arbgrp.angewiesen bin 0,646
9  Bin bereit bei Bearbeitung eines Themas von Arbgrp. abhéngig zu sein 0,645
10 Vertraue arbeitsbezogene Urteile der Arbgrp. 0,538

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse; Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung.

Fur den gesamten Vertrauensbereich (Gillespie, R(#¥3en sich die vier postulierten
Faktoren angemessen replizieren. Bei der Skalammld zeigen sich
Reliabilitatsschatzungen fur die interne Konsistate als gut bezeichnet werden kdnnen
(vgl. Tabelle 26). Die hochsten Werte ergeben &ieh,Offenbarung des Privaten an
Vorgesetzte" und ,Offenbarung des Privaten an dibefsgruppe” mita=.88. Fir
.verlass auf arbeitsbezogene Fahigkeiten der Asbaippe” zeigt sich der schwachste
Wert mit a=.74, der aber immer noch tuber dem Cut-Off-Kritarivon a=.70 (Nunally,
1978) liegt.

Tabelle 26: Deskriptive Statistik und Reliabilitir Vertrauensskalen

Skala Nr. ltems M SD a
Offenbarung des Privaten an Vorgesetzte (V1) 5 3,22 .85 .88
Verlass auf arbeitsbezogene Fahigkeiten des Vorgesetztens (V2) 5 3,45 .67 .80
Offenbarung des Privaten an Arbeitsgruppe (V3) 5 3,12 .78 .88
Verlass auf arbeitsbezogene Fahigkeiten der Arbeitsgruppe (V4) 5 3,5 .58 .74

M = arithmetisches Mittel; SD = Stadardabweichung; Cronbachs Alpha = Reliabilitatskoeffizient
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3.6 Beschreibung der Ergebnisse

Die Mittelwerte liegen zwischen M=3,12 und M=3,5emniedrigste Wert von M=3,12
deutet darauf hin, dass die Beschaftigten nur m#Big bereit sind, sich gegenuber ihrer
Arbeitsgruppe zu offenbaren. Dem hdchsten Wert Me3,5 ist zu entnehmen, dass die
Beschéftigten schon eher bereit sind, sich auf aibeitsbezogene Féahigkeit der
Arbeitsgruppe zu verlassen. Das gleiche Verhalilisfir die Ebene der Vorgesetzten:
die Mitarbeiter sind weniger bergegtich hinsichtlich des Privatbereichs beim Vorgeset

zu offenbaren (M=3,22), als sich auf seine arbei#sbgenen Fahigkeiten zu verlassen
(M=3,45).

Tabelle 27: Interkorrelation der Vertrauensskalen

V1 V2 V3 V4
Offenbarung des Privaten an Vorgesetzte (V1) 1
Verlass auf arbeitsbezogene Fahigkeiten des Vorgesetztens (V2) 48** 1
Offenbarung des Privaten an Arbeitsgruppe (V3) Ry hdd .33** 1
Verlass auf arbeitsbezogene Fahigkeiten der Arbeitsgruppe (V4) . 25%* .66** .38** 1

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von p < 0.01 (zweiseitig) signifikant

Alle Skalen korrelieren positiv signifikant mitemder. Die starkste Kovarianz (r=.66)
besteht zwischen dem Verlass auf arbeitsbezogehigheiten der Arbeitsgruppe (V4)
und dem Verlass auf arbeitsbezogene Fahigkeiten \tlegesetzten (V2). Wie zu
erwarten, spiegelt die zweitstarkste Korrelation.37) den Zusammenhang zwischen
Offenbarung des Privaten an Vorgesetzte (V1) unterhrung des Privaten an die
Arbeitsgruppe (V3) wider. Mit einem Wert von r=.Xorrelieren V1 und V4 am

geringsten miteinander.

Die Uberprifung der psychometrischen Eigenschaften Skalen zur Messung von
Vertrauen in Organisationen zeigt, dass diesesuim&nt ohne weitere Modifikation flr
weiterfihrende Analysen geeignet ist.

Im folgenden Abschnitt 3.6.6 werden die Berechnanger Ergebnisse zu den im Kapitel
3.1 abgeleiteten Fragestellungen und Annahmen etipitiberpruft.
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3.6 Beschreibung der Ergebnisse

3.6.6 Beschreibung der Ergebnisse zu den empirischen Fragtellungen

3.6.6.1 Ergebnisse zur Fragestellung 1

Soziodemographische Faktoren und informelle Kommurkiation

Die Uberprufung der ersten Fragestellung erfolgtf aler Basis einfaktorieller
Varianzanalyse bzw. T-Tests. Es wird Uberprift, ieweit personliche oder
soziodemographische Faktoren bei der Bewertungirdermellen Kommunikation in
Organisationen eine Rolle spielen. Die Bewertung vdormeller Kommunikation wird
anhand der Skala ,Nutzen der informellen Kommundkét abgebildet, die folgende

Items beinhaltet:
1) ,Halte informelle Kommunikation in der Arbeit furiehtig.”
2) ,Finde, der Nutzen von informeller Kommunikatioedt auf der Hand.”

3) .Informelle Kommunikation hilft mir, Probleme und ufgaben schneller zu

bewaltigen.”
4) ,Informelle Kommunikation erhdht die Kooperationizahen Mitarbeitern.”
5) ,Finde informelle Kommunikation Zeitverschwendung.”
6) ,Finde viel Information aus informeller Kommunikaii vollig unnétig.”
7) ,Informelle Kommunikation fordert die Zusammenatbei

Fur die Annahme la (Einstellung zur informellen Koumikation) zeigt sich, dass der
Nutzen informeller Kommunikation mit einem Wert vod=4,02 deutlich hoéher

eingeschéatzt wird, als auf Grund des ,theoretischittels” der Skala zu erwarten ist
(t(df) = 30.311(336), p<.01). Man kann davon ausgeliass Mitarbeiter einen positiven

Nutzen in der informellen Kommunikation erkennen.

Einfaktorielle Varianzanalysen (Annahmen 1b und &ojeben keine systematischen
Unterschiede in Bezug auf das Alter (1b) der Prdearbzw. auf ihre Beschéaftigungszeit

und den Nutzen der informellen Kommunikation (1€)eichermal3en ergibt sich kein
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3.6 Beschreibung der Ergebnisse

systematischer Unterschied in der Beurteilung desitzés der informellen

Kommunikation zwischen Frauen und Mannern (Annatnje

In Bezug auf die Annahme le, dass Mitarbeiter dhillerungsposition mehr Nutzen in
der informellen Kommunikation erkennen als diejemigmit Fuhrungsverantwortung,

ergibt eine einfaktorielle Varianzanalyse keinengiganten Unterschiede.

Zur Uberpriifung, ob informelle Kommunikation die &fmeration und die
Zusammenarbeit fordert sowie die Probleme schnelldoewaltigen hilft (Annahme 1f)
wird ein T-Test fur eine Stichprobe durchgefihngdem nicht die ganze Skala geprift
wird, sondern nur entsprechende Items. Die Mitteleveeigen, dass die Probanden den
drei Items zustimmen. Die Mittelwerte weichen sidgaint von dem theoretischen
Mittelwert der Skala ab:

« Informelle Kommunikation erhéht die Kooperation isehen Mitarbeitern.“(M=4,01;
t(df) = 26.273(336), p<.01)

e Informelle Kommunikation fordert die Zusammenatbei (M=4,06; t(df) =
24.804(336), p<.01)

e Informelle Kommunikation hilft mir, Probleme und ufgaben schneller zu
bewaltigen.” (M=3,87; t(df) = 19.668(336), p<.01)
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3.6 Beschreibung der Ergebnisse

3.6.6.2 Ergebnisse zur Fragestellung 2

Die wichtigsten Aspekte der informellen Kommunikaton fur die Mitarbeiter

Um zu uberprifen, welche Aspekte der informellemiaunikation am wichtigsten fur
die Beschaftigten sind, wird eine itemweise Dahstg) durchgefuhrt.

Tabelle 28: Vergleich der Mittelwerte der Skalemite,Nutzen informeller

Kommunikation®

Items N M SD
Informelle Kommunikation fordert die Zusammenarbeit 337 4,06 0,78
Halte informelle Kommunikation in Arbeit flr wichtig 337 4,03 0,80
Informelle Gespréche erhdhen die Kooperation 337 4,01 0,71
Informelle Kommunikation hilft mir Probleme schneller zu bewaltigen 337 3,87 0,81
Finde der Nutzen von informeller Kommunikation liegt auf der Hand 337 3,79 0,83
Finde viel Information aus informeller Kommunikation unnétig 337 1,92 0,87
Finde informelle Kommunikation Zeitverschwendung 337 1,70 0,79

N = Anzahl der Probanden; M = arithmetisches Mittel; SD = Stadardabweichung

Es wird nochmals aufgezeigt, dass die Mitarbeitier idformelle Kommunikation als

wichtig fur ihre Arbeit einschatzen (M=4,03), insbadere bezlglich der Férderung der
Zusammenarbeit (M=4,06) und Kooperation (M=4,01)e Rerschiedenen Facetten der
informellen Kommunikation sind beziglich des indivellen Nutzens unterschiedlich zu

wichten.
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3.6.6.3 Ergebnisse zur Fragestellung 3

Der Zusammenhang zwischen formeller und informellelKommunikation

Im Rahmen der dritten empirischen Fragestellungl wer Frage nachgegangen, welchen
Einfluss die formelle Kommunikation auf die inforhee Kommunikation hat. In der
Annahme 3a wird betont, dass Unzufriedenheitendait formellen Informationsfluss
dazu beitragen koénnerinen gréReren Nutzen in der informellen Kommuindka zu
erkennen. Um diese Annahme zu UuUberpriufen, werden die Items die eine
Unzufriedenheit mit der formellen Kommunikation iieglten, zu einer Skala zusammen
gefasst. Eine Hauptkomponentenanalyse mit ansemdds Varimaxrotation ergibt eine

Komponente mit einem Eigenwert > 1 und klart zusam®4,18% der Varianz auf.

Tabelle 29: Ladungsmatrix fur Unzufriedenheit roifieller Kommunikation

Item Komponente 1
1 Mitarbeiter erhalt Information gar nicht oder zu spéat 0,844
2 Mitarbeiter muss Informationen nachlaufen 0,819
3 Informationen in Unterlagen sind unklar 0,775
4 Langsamer formeller Informationsfluss 0,647
5 Mitarbeiter stehen vor wllendete Tatsachen 0,554

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse; Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung.

Die Skala weist eine interne Konsistenz won77 auf. Eine Kovarianz zwischen den
Skalen ,Unzufriedenheit mit der formellen Kommurtika“ und ,Nutzen informeller

Kommunikation“ besteht nicht.

Andererseits findet sich ein signifikanter Zusamherg zwischen der Skala
.Unzufriedenheit mit der formellen Kommunikation‘nd der Skala ,Forderung der
informellen Kommunikation® in Organisationen. Diegative Korrelation weist darauf
hin, dass, je weniger man die informelle Kommundwtfordert, umso hoher die

Unzufriedenheit mit dem formellen Informationsflust
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Tabelle 30: Korrelation der Skala Unzufriedenheit formeller Kommunikation und der

Skala Forderung informeller Kommunikation

Unzufriedenheit mit formeller Kommunikation

Forderung informeller Kommunikation - 27**

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von p < 0.01 (zweiseitig) signifikant

Tabelle 31: Korrelation der Skala Unzufriedenheit formeller Kommunikation und der

Skala Guter Informationsfluss informeller Kommuiiba

Unzufriedenheit mit formeller Kommunikation

Guter informeller Informationsfluss -.65%*

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von p < 0.01 (zweiseitig) signifikant

Die Korrelation mit den zwei Skalen der informelléammunikation (s. Tabelle 17) weist
gleichermal3en einen negativen, systematischen Zneahang auf. Je besser der
informelle Kommunikationsfluss ist, umso hoher @ich die Zufriedenheit mit der
formellen Kommunikation. Die Annahme 3a kann somaiweise aufrecht erhalten
werden. Eine Unzufriedenheit mit den formellen tnfationswegen scheint durch die
Forderung informeller Kommunikation gemildert zurden und ein guter informeller

Informationsfluss wirkt der Unzufriedenheit mit fioeller Kommunikation entgegen.

Zur Uberprifung der Annahme 3b bezuglich des Zusentanges zwischen
Zufriedenheit mit der Qualitdt der Besprechungerd U#drderung von informeller

Kommunikation in Organisationen werden die Mitatbeinnen in zwei Gruppen geteilt.
Einerseits diejenigen, die individuelle Werte autea, die Uber bzw. im Mittelwert der
Skala ,Qualitat der Besprechung“ (M=3,48) liegemdererseits diejenigen mit geringeren
Werten. Die Korrelationen mit der Skala ,Forderwan informeller Kommunikation®

weisen jeweils einen positiven, systematischen @unsanhang auf. Unzufriedenere

Mitarbeiter mit der Qualitdt der Besprechung zeiggabei einen etwas hdheren
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Korrelationswert mit der Forderung von informelkkosmmunikation, als die zufriedenen.

Die beiden Korrelationen unterscheiden sich allegdinicht signifikant voneinander.

Tabelle 32: Korrelation der Zufriedenen mit der Qté der Besprechung und Férderung

von informeller Kommunikation

Qualitat der Besprechung

Forderung informeller Kommunikation .25**

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von p < 0.01 (zweiseitig) signifikant

Tabelle 33: Korrelation der Unzufriedenen mit dawnalitéat der Besprechung mit

Forderung von informeller Kommunikation

Qualitat der Besprechung

Forderung informeller Kommunikation .29%*

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von p < 0.01 (zweiseitig) signifikant

Ein Vergleich der Mittelwerte der ,Forderung infoetler Kommunikation® zeigt, dass die
Zufriedenen einen signifikant hoheren Anlass fiumeei Forderung informeller
Kommunikation sehen (t(df) = 4,07(335), p<.01).
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3.6.6.4 Ergebnisse zur Fragestellung 4

Der Zusammenhang zwischen formeller, informeller Konmunikation und OL

Zur Uberpriufung der Kovarianz zwischen Kommunikatigormell bzw. informell) und
dem organisationalen Lernen werden Produkt-Momemtéfationen nach Pearson
durchgefuhrt (vgl. Tabelle 34 und Tabelle 35). Bienahme 4a bezieht sich auf den
Zusammenhang von formeller und informeller Kommaitin mit organisationalem
Lernen. Alle Skalen der formellen Kommunikation faeren signifikant miteinander.
Wahrend ,Behinderung durch mangelnde Informatiomti yMangelnde Beteiligung®
negativ. mit den Subskalen des organisationalen drern korrelieren, weisen
.Informiertheit Gber Unternehmen” und ,Qualitdt dBesprechungen® einen positiven
Zusammenhang mit dem organisationalen Lernen aaf,Behinderung durch mangelnde
Information“ korreliert am héchsten mit ,Kontinuiehem Lernen“ (r=-.48). Die
.Informiertheit Uber das Unternehmen®“ erbringt dékdchsten Zusammenhang mit
.Gestaltung von Systemen zur Erfassung und Teiluog Wissen* (r=.51). Ebenso
korreliert die ,Qualitat der Besprechung” stark rdgr ,Gestaltung von Systemen zur
Erfassung und Teilung von Wissen“ (r=.51), aberhagut ,Fuhrung® (r=.50). Fir die
Subskala ,Mangelnde Beteiligung” wurden die hochstorrelationswerte ermittelt.
Aul3er im Zusammenhang mit ,Gestaltung von SystemerErfassung und Teilung von
Wissen®, sind alle Korrelationswerte mit den Sulbskades organisationalen Lernens,
auch wenn negativ, so doch héher als bei den amd&wgdskalen der formellen
Kommunikation. Die mangelnde Beteiligung von Mitaitern hat demzufolge einen
gro3en Einfluss auf das organisationale Lernen. liiehsten Korrelationswerte sind
zwischen ,Mangelnde Beteiligung® und ,Befahigung nvoMitarbeitern® (r=-.65),
zwischen ,Mangelnde Beteiligung“ und ,Organisatilentnteraktion” (r=-.60) zu finden.
Der niedrigste Wert ergibt sich aus dem Zusammemlzavischen ,Informiertheit Uber

das Unternehmen® und ,Unterstlitzung von FragenRiatbgen® (r=.35).
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Tabelle 34: Korrelation formeller Kommunikation uachanisationales Lernen

Behinderung durch Informiertheit Uber Qualitat der Mangelnde

mangelnde Information Unternehmen Besprechungen Beteiligung
Kontinuierliches Lernen -.48** AL A4r -.54**
Unterstiitzung von Fragen und Dialoge -.39%* .35% .39** -.48**
Unterstiitzung von Kollaboration und Team-Lermnen -.38** 42% 45% -.57**
Gestaltung von Systemen zur Erfassung und Teilung von Wissen -.46** 51** 51** -.50**
Befahigung von Mitarbeitern -.46%* 50%* R i -.65%*
Organisationale Interaktionen - 47 43 42% -.60**
Fihrung - 45** 47 .50** -.56**

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von p < 0.01 (zweiseitig) signifikant

Die Skalen der informellen Kommunikation korreliergoositiv signifikant mit den
Dimensionen des organisationalen Lernens mit Ausieatier Skala ,Nutzen informeller
Kommunikation“. ,Guter informeller Informationsflas weist eindeutig hohere
Korrelationswerte fur alle Skalen des organisaliema Lernens auf, als die
Kommunikationsskala ,Forderung informeller Kommuatibn®“. Sowohl ,Guter
informeller Informationsfluss* als auch ,Forderunppformeller Kommunikation®
korrelieren am héchsten mit den Dimensionen ,Befdhg von Mitarbeitern® (r=.61;
r=.38), ,Organisationale Interaktion“ (r=.59; r=)3a@nd ,Fuhrung” (r=.57; r=.38). Der
hochste Koeffizient ergibt sich aus dem Zusammeghamischen ,Guter informeller
Informationsfluss* und ,Befdhigung von Mitarbeitérr(r=.61) und der niedrigste
zwischen ,Forderung informeller Kommunikation“ ugdnterstiitzung von Fragen und
Dialogen” (r=.28) sowie zwischen ,Forderung infottee Kommunikation® und
.Gestaltung von Systemen zur Erfassung und TeikamgWissen*® (r=.28) (s. Tabelle 35).
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3.6 Beschreibung der Ergebnisse

Tabelle 35: Korrelation informeller Kommunikationdiorganisationales Lernen

. Foérderung Nutzen

Guter informeller . .

Inf tionsl informeller informeller

niormationsiiuss Kommunikation =~ Kommunikation
Kontinuierliches Lernen 53 31 .06
Unterstitzung von Fragen und Dialoge 48** .28** .03
Unterstiitzung von Kollaboration und Team-Lernen 49** .34x* -.00
Gestaltung von Systemen zur Erfassung und Teilung von Wissen .56%* .28** -.06
Befahigung von Mitarbeitern .61** .38** .00
Organisationale Interaktionen 59** .36** .03
Fihrung 57 .38** -.02

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von p < 0.01 (zweiseitig) signifikant

Zusammenfassend ist zu beobachten, dass, wahread Wrte der formellen
Kommunikationsskalen unterschiedlich mit den Skatlgs organisationalen Lernens
korrelieren, sich der Zusammenhang der informeflemmunikation auf die ,,Befahigung

von Mitarbeitern®, ,Organisationale Interaktioneuid ,,Fihrung“ konzentriert.

Um den relativen Einfluss der Kommunikationsfacetef das organisationale Lernen zu
bestimmen, wurden simultane Regressionsanalysertiyest. Dabei zeigt sich, dass fir
die Vorhersage von , kontinuierlichem Lernen“, dieacEtten der ,Mangelnde
Beteiligung“, ,Behinderung durch mangelnde Informaen®, ,Guter informeller
Informationsfluss” und ,Qualitat der Besprechungfrsfikante Beta-Gewichte aufweisen
(s. Abbildung 11).
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Behinderung -
Mangelnde durch Guter informeller Qualitat der
Beteiligung mangelnde Informationsfluss Besprechungen

Informationen

-.18** 14*

- 24 11+

Kontinuierliches
Lernen

R® = .40*

*p<.01,*p<.05

Abbildung 11: Bestimmtheitsmal3 und Beta-Gewichté&denmunikationsfacetten fur die

Vorhersage von kontinuierlichem Lernen

Fur die Vorhersage von ,Unterstlitzung von Fraged Dralogen®, zeigt sich, dass die
Kommunikationsskalen ,Mangelnde Beteiligung®, ,Gutaformeller Informationsfluss*”
und ,Qualitat der Besprechung” signifikante Betaa@hte aufweisen (s. Abbildung 12).

Guter informeller Qualitat der

Mangelnde ;
Informationsfluss Besprechungen

Beteiligung

l A7+

-.28** A3

Unterstltzung vo
Fragen und
Dialoge

R? = .30**

*»*p<.01;*p<.0t

Abbildung 12: Bestimmtheitsmal3 und Beta-Gewichté&denmunikationsfacetten fir die

Vorhersage von Unterstiitzung von Fragen und Dialoge
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Von den Kommunikationsfacetten sind die ,Mangeln8eteiligung®, ,Qualitdt der
Besprechung” und ,Forderung informeller Kommunikati diejenigen, die signifikante

Beta-Gewichte fur die Vorhersage der Unterstitzumy Teams aufweisen (s. Abbildung
13).

- Forderung
Mangelnde scsprechunger nformle
Beteiligung P 9 Kommunikation

l.l?**

Unterstitzung vo

L7 .09*

Kollaboration und
Team-Lernen

R? = .39%*

*p<.0l;,*p<.0t

Abbildung 13: Bestimmtheitsmal’ und Beta-Gewichté&denmunikationsfacetten fir die

Vorhersage von Unterstitzung von Kollaboration tiedm-Lernen

Wie man aus Abbildung 14 erkennen kann, wurdenifgignte Beta-Gewichte fir die
Vorhersage von ,Gestaltung von Systemen zur Erfagsund Teilung von Wissen bei
den Kommunikationsskalen ,Qualitat der Besprechundyiformiertheit Uber das
Unternehmen®, ,Guter informeller Informationsflussind ,Nutzen von informeller
Kommunikation* ermittelt. Zu beachten ist allerdsnglass der ,Nutzen von informeller

Kommunikation* einen negativen Wert aufweist.
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Qualitat der
Besprechungen

Informiertheit Guter informeller Nutzen
Uber das Informationsfluss informeller
Unternehmen Kommunikatior

R = .44%

Gestaltung von
Systemen zur
Erfassung und

Teilung von

Wissen

*p<.01,*p<.05

Abbildung 14: Bestimmtheitsmal3 und Beta-Gewichté&denmunikationsfacetten fir die

Vorhersage von Gestaltung von Systeme zur Erfagsuh@eilung von Wissen

Bei der ,Befahigung von Mitarbeitern® scheint vdtean die ,Mangelnde Beteiligung®,

,Guter informeller Informationsfluss®, die ,Informitheit Gber das Unternehmen® und die

.Forderung von informeller Kommunikation“ eine wite Rolle zu spielen, wie aus

Abbildung 15 zu erkennen ist.

Mangelnde Guter informeller Informiertheit Forderung
Beteiligung Informationsfluss uber das informeller
Unternehmen Kommunikatior

R%= 51**

\Lg**
-.3g*

/.15**
.09*

Befahigung von
Mitarbeitern

*p<.01,*p<.05

Abbildung 15: Bestimmtheitsmal3 und Beta-Gewichté&denmunikationsfacetten fur die

Vorhersage von Befahigung von Mitarbeitern
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Abbildung 16 verdeutlicht, welche zwei Kommunikatsfacetten ein signifikantes Beta-
Gewicht fur die Vorhersage von ,Organisationalaetaktion nachweisen, namlich die

~-Mangelnde Beteiligung“ und der ,Gute informellddnmationsfluss®.

Mangelnde Guter imformeller
Beteiligung Informationsfluss
-.33 22
Organisationale
Interaktion
R* = .45%*
**p<.01;*p<.05

Abbildung 16: Bestimmtheitsmal’ und Beta-Gewichté&denmunikationsfacetten fur die

Vorhersage von organisationaler Interaktion

Fur die Vorhersage der Dimension ,Fiuhrung® weisénf fKkommunikationsfacetten ein
signifikantes Beta-Gewicht auf: ,Mangelnde Betailg"“, ,Qualitdt der Besprechung®,

,Guter informeller Informationsfluss®, ,Informiertht tGber das Unternehmen“ und

.Forderung informeller Kommunikation“ (s. Abbilduriy):
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Informiertheit Forderung
Uber das informeller
Unternehmen Kommunikation

.20** A7+ 2%
- 24%* .10*

R? = .45

Mangelnde Qualitat der Guter informeller
Beteiligung Besprechunger] [ Informationsfluss

*»*p<.01;*p <.0¢

Abbildung 17: Bestimmtheitsmal und Beta-Gewichté&denmunikationsfacetten fur die
Vorhersage von Fuhrung
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Die wichtigsten Beta-Gewichte zur Vorhersage degamwisationalen Lernens sind

zusammenfassend aus Tabelle 36 ersichtlich:

Tabelle 36: Zusammenfassung Beta-Gewichte der Kokationsfacetten fur die

Vorhersage von Dimensionen des organisationalendes

Behinderung Informiertheit Qualitat der Guter Forderung Nutzen
durch . Mangelnde informeller informeller informeller
uber Besprechun- i - ) )
mangelnde U Beteiligung Informations- Kommunika- Kommunika-
; nternehmen gen - A
Information fluss tion tion
Kontinuier- % * o *
liches Lernen -18 11 -24 14
Unterstilitzung
von Fragen 13* -.28** A7*
und Dialoge
Unterstiitzung
von
Kollaboration Q7% -.37** .09*
und Team-
Lernen
Gestaltung
von Systemen
zur Erfassung 20 25** 22%* -.09*
und Teilung
von Wissen
Beféhigung
von 15%* -.38** 19%* .09*
Mitarbeitern
Organisa-
tionale -.33* 22%*
Interaktion
Fihrung 12+ .20%* -.24%* A7 .10*

*»*p<.01; *p<.05

Die Uberprifung der Beta-Gewichte zeigt, dass natle Kommunikationsdimensionen
im gleichen Mal3e zur Vorhersage von Lernen in Qegdionen geeignet sind. Die
mangelnde Beteiligung von Mitarbeitern scheint eligge Kommunikationsfacette zu
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sein, die am starksten das organisationale Lerremintbusst. Ein guter informeller
Informationsfluss und die Qualitdt der Besprechungind gleichermalRen wichtige

Préadiktoren fur Lernprozesse im Unternehmen.

Inwieweit zusatzliche Bedingungen den Zusammenhawmigchen der Kommunikation
(formell und informell) und dem organisationalerriien beeinflussen, wird in Annahme
4c verdeutlicht. Es wird davon ausgegangen, dass Korrelationen zwischen
Kommunikation und organisationalem Lernen in Abhdkeit von der hierarchischen
Ebene zu betrachten sind. Um das zu Uberprifenenaite Korrelationswerte zwischen
den Kommunikations- und Lerndimensionen von Mitadya mit
Fuhrungsverantwortung und denen ohne FUhrungsvesaning auf signifikante
Unterschiede hin verglichen (vgl. Tabelle 37 untédike 38).

Tabelle 37: Korrelationswerte zwischen den Kommatioksfacetten und den

Dimensionen des organisationalen Lernens der Méadp mit Fihrungsverantwortung

Behinderung Informiertheit e Guter Forderung Nutzen

. Qualitat der Mangelnde . . .
mangelnder tiber das Besprechungen Beteiligun informeller informeller informeller
Information Unternehmen P 9 gung Informationsfluss Kommunikation Kommunikation

Kontinuierliches

Lernen -31* 24 .18 - 45%* A2%% .06 .05

Unterstitzung von

Fragen und Dialoge -31* 21 20 - 41 A1 14 07

Unterstutzung von

Kollaboration und -.35% 34 .26* -46** A8 50** .18
Team-Lernen

Gestaltung von
Systemen zur

Erfassung und ~A40 36%* .29% -.52%* 53** 14 .04
Teilung von Wissen
Befahi
it O - 43 45+ 12 -70% 55% 29 08
Organisatinale
Interaktionen - A4 A0 14 - 76%* 52+ .30* .08
Fiihrung -.32* .29* .20 -.61** 39** 19 -11

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
* Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.
N = 60
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Wie es bereits die oben abgebildeten Beta-Gewi@rdeuten sind auch bei der
Darstellung der Korrelationen zwischen Kommunikationd organisationalem Lernen
unter Befragten mit Fuhrungsverantwortung die ,Mznde Beteiligung von
Mitarbeitern“ und der ,gute informelle Informatidhsss” diejenigen Skalen, die mit allen
Dimensionen des organisationalen Lernens korrelieBen hochsten Wert bildet der
Zusammenhang zwischen ,Organisationale Interaktiond ,Mangelnde Beteiligung®
(r=-.76). Letzteres korreliert ebenfalls sehr stamk ,Befahigung von Mitarbeitern* (r=-
.70). Weder ,Qualitat der Besprechungen“ noch ,Muatanformeller Kommunikation®
korrelieren mit den Lernprozessen in Unternehmen den Mitarbeitern mit
Fuhrungsverantwortung. ,Behinderung  durch  mangelnd@formation* und
LInformiertheit Gber das Unternehmen* korrelierégngfikant und mit sehr (umgekehrten)
ahnlichen Werten mit ,Unterstiitzung von Kollabooatiund Team-Lernen*, ,Gestaltung
von Systemen zur Erfassung und Teilung von Wissg@@gfahigung von Mitarbeitern®

und ,Organisationale Interaktion®.

Tabelle 38: Korrelationswerte zwischen den Kommatioksfacetten und den

Dimensionen des organisationalen Lernens der Méa#dn ohne Fuhrungsverantwortung

Behinderung Informiertheit o Guter Forderung Nutzen

. Qualitat der Mangelnde . R .
mangelnder tber das Besprechungen Beteiligun informeller informeller informeller
Information Unternehmen Sp 9 oung Informationsfluss  Kommunikation Kommunikation

Kontinuierliches

Lermnen -.50* A2* A9%* -.54** 53** .36%* 07
Unterstiitzung von _40** 37** 43% _49* 49%* 30%* 02
Fragen und Dialoge . b - B R . .
Unterstitzung von
Kollaboration und -.40* A0** A48** N Yaid AT+ 3o .03

Team-Lernen

Gestaltung von
:ri;::sg j#(; -4 53%* 55 - A8 56% 30% 08

Teilung von Wissen

Berhigung von - A4 49+ 50 - 63 60* A0 -01

Organisatinale
Interaktionen G 42w A48 -57* 59** 37 02
Fuhrung - 45%* A48** 56** -.54** 59** A1x* -.01

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
N = 277
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Bei der Stichprobe der Mitarbeiter ohne FUhrungaswevortung ist auffallig, dass mit
Ausnahme des ,Nutzen informeller Kommunikation‘leaKommunikationsskalen eine
hohe Kovarianz mit den Dimensionen des organisakganlLernens aufweisen (p < .01).
Der starkste Zusammenhang besteht zwischen ,MadeelnBeteiligung® und

.Befahigung von Mitarbeitern (r=-63). Auch werdeutg Korrelationswerte ermittelt fur
~Qualitat der Besprechungen® und ,Guter informelleformationsfluss”. Die niedrigsten
Werte kann man in den Zusammenhangen von ,Foérdenfogneller Kommunikation®

und ,organisationales Lernen* beobachten, Werte,tititz allem viel héher sind als bei

den Befragten mit Fiihrungsverantwortung.

Obwonhl gezeigt werden kann (vgl. Tabelle 37 undellab38), dass Unterschiede in der
Starke des Zusammenhanges vorliegen, sind numnigesi Fallen systematische Effekte
zu beobachten. Dies wird deutlich, wenn man die adusenhange der

Kommunikationsskala ,Qualitat der Besprechungent' aien verschiedenen Dimensionen

des organisationalen Lernens in den MittelpunktBktrachtungen rtckt (s. Tabelle 39).
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Tabelle 39: Unterschiede in der gemeinsamen Varzavigchen Kommunikation und

organisationalem Lernen fur die Personen mit undeoRihrungsverantwortung

Qualitat der Besprechung
2 2
I\R/I' OE Aufgeklarter
- it . ne Varianzunterschied
FUhrungsverantwortung FUhrungswverantwortung
Kontinuierliches 03 o 21
Lernen
Gestaltung von
Systemen zur
Erfassung und .08 .30 .22
Teilung von
Wissen
Befahigung von
Mitarbeitern 01 25 24
Organlgtlnale 02 23 21
Interaktionen
Fuhrung .04 31 .27

Zusammenfassend kann die Annahme 4c aufrecht emhalerden. Obwohl fur die
Kovarianz zwischen den meisten Kommunikationsfacettund den Skalen des
organisationalen Lernens keine bemerkenswerten réoftede zwischen den beiden
Gruppen aufgezeigt werden konnen, so klaren jedash alle Zusammenhénge von
~Qualitdt der Besprechung“ mit organisationalem riesr bei den Probanden ohne
Fuhrungsverantwortung ca. 20% mehr der Gesamtwaaahals bei den Mitarbeitern mit
Fuhrungsverantwortung. Der grof3te Varianzuntersclawischen beiden Bedingungen
wird fur den Zusammenhang zwischen ,Qualitat desgechung” und ,Fuhrung”
beobachtet. Fur die Gruppe der Mitarbeiter ohnerdiigsverantwortung wird ein Anteil
von 31% Varianzaufklarung registriert, hingegen ™6 bei Beschaftigten mit

FUhrungsverantwortung.
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3.6.6.5 Ergebnisse zur Fragestellung 5

Soziodemographische und strukturelle Faktoren als MflussgroRen fir das

Vertrauen in Organisationen

Wie bereits im Kapitel 3.3 erwahnt, konnte die Yauensskala nur in Firma B eingesetzt
werden. Um die Fragestellungen 5, 6 und 7 beandwarti kbnnenwird daher mit einer

reduzierten Stichprobe (N = 147) gearbeitet.

Die Annahme, ob jingere Beschéftigte ein ausgeprégtVertrauen als altere Personen
zeigen (5a), wird mit Hilfe einer einfaktorielleraianzanalyse tUberprift. Es zeigen sich
keine signifikanten Unterschiede. Gleiches lasstchsifur die Dauer der
Unternehmenszugehdrigkeit (Annahme 5b) wie fur dasschlecht (Annahme 5c)

festhalten. Auch hier zeigen sich keine systemagis®ifferenzen.

3.6.6.6 Ergebnisse zur Fragestellung 6

Der Zusammenhang zwischen Vertrauen und organisatialem Lernen

Die Uberprufung des Zusammenhangs zwischen Verirand organisationalem Lernen
(Fragestellung 6a) erfolgt auf der Basis von Prodiiament-Korrelationen (vgl. Tabelle
40).

Die Skalen korrelieren alle positiv und signifikantf dem Niveau p < .01 miteinander. Im
Allgemeinen, bilden die niedrigsten Werte die Zusanhange zwischen ,Offenbarung
des Privaten an Arbeitsgruppen® und organisationaleernen ab und die héchsten
Korrelationswerte erhalt man zwischen ,Verlass adbeitsbezogene Fahigkeiten des
Vorgesetzten" und organisationalem Lernen. Dierggtien Werte ergeben sich fur die
Beziehung zwischen ,Offenbarung des Privaten an elsgruppen“ und
.Kontinuierlichem Lernen” (r=.30). Der hochste Wdgetrifft die Beziehung zwischen
Lverlass auf arbeitsbezogene Fahigkeiten des Vetgen“ und ,Fuhrung” (r=.57).
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Tabelle 40: Korrelation zwischen den Vertrauensskalnd den Dimensionen des

organisationalen Lernens

Verlass auf Verlass auf

Offenbarung des arbeitshezogene Offenbarung des arbeitsbezogene

A'rjk:ie\;?stger:;pne Féhig_keiten der 52;’;2;2 Fahigkeiten des
Arbeitsgruppe Vorgesetzten
Kontinuierliches Lernen .30** A0** .36** A
Unterstutzung von Fragen und Dialoge .28** 37+ .33+ .38
Unterstiitzung von Kollaboration und Team-Lernen .39%* 43+ A1 42%%
Gestaltung von Systemen zur Erfassung und Teilung von Wissen 37 37+ .38** Rividd
Befahigung von Mitarbeitern .31 .36** A3+ 42%*
Organisationale Interaktionen .36%* 37+ A4+ A41x*
Fihrung .35%* 43 51 57**
** Die Korrelation ist auf dem Niveau von p < 0.01 (zweiseitig) signifikant

N = 142

Man muss eine systematische Beziehung zwischen dé&rtrauen und dem
organisationalen Lernen konstatieren, wobei bedisggar eine kausale Beziehung
angenommen werden kann. Dies betrifft vornehmliah Situation, sofern es um das
Vertrauen auf die Fahigkeiten des Vorgesetzten. gghige auffallenden Werte kénnen in
den Kovariationen zwischen ,Verlass auf arbeitsgpene Fahigkeiten der Arbeitsgruppe*
und ,Kontinuierliches Lernen®, ,Unterstlitzung vonolaboration und Team-Lernen®
sowie ,Fuhrung“ festgehalten werden. Gleichermaldmd erhthte Werte in den
Korrelationen zwischen ,Offenbarung des PrivatenvVamgesetzte und ,Unterstiitzung
von Kollaboration und Team-Lernen®, ,Befahigung vbfitarbeitern®, ,Organisationale

Interaktionen® und ,Fihrung® zu sehen.
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Um den relativen Einfluss der Vertrauensfacettenf alie Dimensionen des
organisationalen Lernens zu bestimmen, wurden samel Regressionsanalysen
gerechnet. Dabei zeigt sich in der Abbildung 1&sdir die Vorhersage des Kriteriums
.Kontinuierliches Lernen“ nur die Vertrauensskala/eflass auf arbeitsbezogene

Fahigkeiten des Vorgesetzten® ein signifikantesaBeewicht nachweist.

Verlass auf
arbeitsbezogene
Fahigkeiten des

Vorgesetzte

[ =

Kontinuierliches

Lernen

R% = .28*

**p< .01

Abbildung 18: Bestimmtheitsmald und Beta-Gewicht&/ddrauensskala fur die
Vorhersage von ,Kontinuierliches Lernen®

Die Vorhersage der Dimension ,Unterstiitzung vongEraund Dialoge* ergibt ein’R

21** (p < .01). Allerdings zeigt sich fur keine d¥ertrauensskalen ein signifikantes
Beta-Gewicht. Vertrauen scheint demnach kein systieoher Pradiktor fur diese
Dimension des organisationalen Lernens zu sein. Taleelle 40 ist ersichtlich, dass fur
diese Dimension die niedrigsten Korrelationsweiie die Teilaspekte zum Vertrauen

vorliegen.

Abbildung 19 zeigt, dass nur die Vertrauensskaldfe/arung des Privaten an
Vorgesetzten® fur die Skala ,Unterstlitzung von l&blbration und Team-Lernen®, eine
hohe Varianzaufklarung von?R .29** (p < .01) erbringt. Fiir diese Dimension des
organisationalen Lernens zeigen sich grundséatzsighifikante Zusammenhangswerte mit

dem Inhaltsbereich ,Vertrauen” (s. auch Tabelle 40)

191



3.6 Beschreibung der Ergebnisse

Offenbarung des
Privaten an
Vorgesetzten

l .20*

Unterstutzung
von Kollaboration
und Team-Lerne

R% = .29**

*p<.0l*p<.05

Abbildung 19: Bestimmtheitsmald und Beta-Gewicht&/ddrauensskala fur die

Vorhersage von ,Unterstiitzung von Kollaboration uream-Lernen*

Fur die Vorhersage von ,Gestaltung von Systemen Edassung und Teilung von
Wissen” lassen sich zwei Vertrauensfacetten ermittie ,Offenbarung des Privaten an

die Arbeitsgruppe” und der ,Verlass auf arbeitslygzee Fahigkeiten des Vorgesetzten®
(vgl. Abbildung 20).

Offenbarung des Vgrlass auf
Privaten an arbeitsbezogene
Arbeitsgruppe Féahigkeiten des
Vorgesetzte

.20*

Gestaltung vo
Systemen zur
Erfassung und
Teilung von
Wissen

R% = .26%*

*p<.01,*p<.05

Abbildung 20: Bestimmtheitsmald und Beta-Gewicht&/ddrauensskala fur die

Vorhersage von ,Gestaltung von Systemen zur Erfagsnd Teilung von Wissen®
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3.6 Beschreibung der Ergebnisse

Auf Abbildung 21 ist zu erkennen, dass die ,Befainig von Mitarbeitern“ signifikant
von der Vertrauensfacette ,Verlass auf arbeitsbezeg-ahigkeiten des Vorgesetzten®,

aber vor allem von der ,,Offenbarung des PrivateWargesetzte beeinflusst wird.

Offenbarung des Verlass auf
Privaten an arbe_ltsb_ezogene
Vorgesetzte Fahigkeiten des

’ Vorgesetzten
29**
Befahigung von
Mitarbeitern
R = .27*
**p<.01,*p<.05

Abbildung 21: Bestimmtheitsmald und Beta-Gewicht&/ddrauensskala fur die

Vorhersage von , Befahigung von Mitarbeitern®

Die Vorhersage der ,Organisationale Interaktiongl(vAbbildung 22) und ,Fuhrung"
(vgl. Abbildung 23) durch das Vertrauen verweist @ergleichbare Beta-Gewichte (vgl.
Vorhersage der ,Befahigung von Mitarbeitern)

Offenbarung des Verlass auf
Privaten an arbeitsbezogene
Vorgesetzt Fahigkeiten des

Vorgesetzten
.26**
Organisationale
Interaktionen
R* = .28**
**p<.01,*p<.05

Abbildung 22: Bestimmtheitsmalfd und Beta-Gewicht&/ddrauensskala fur die

Vorhersage von ,Organisationale Interaktionen®
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Offenbarung des
Privaten an
Vorgesetzte

R® = .43*

A3

Verlass auf
arbeitsbezogene
Fahigkeiten des

Vorgesetzten

**p< 01

Abbildung 23: Bestimmtheitsmald und Beta-Gewicht&/ddrauensskala fur die

Vorhersage von ,Fuhrung”
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3.6 Beschreibung der Ergebnisse

Eine bessere Abschatzung der Vorhersage von oggammalem Lernen auf der Basis von

Vertrauensfacetten ergibt sich aus Tabelle 41.

Tabelle 41: Zusammenfassung signifikanter Beta-Gawides Vertrauens fir die

Vorhersage von Dimensionen des organisationalendes

Verlass auf Verlass auf
Offenbarung des . Offenbarung des .
) arbeitsbezogene ) arbeitsbezogene
Privaten an o Privaten an o
. Fahigkeiten der Fahigkeiten des
Arbeitsgruppe . Vorgesetzte
Arbeitsgruppe Vorgesetzten
Kontinuierliches
*%
Lernen 35
Unterstitzung von
Fragen und Dialoge
Unterstitzung von
Kollaboration und 20*
Team-Lernen
Gestaltung von
Systemen zur
*
Erfassung und Teilung 20 28"
von Wissen
Befahigung von
Mitarbeitern 20" 25"
Organisationale
Interaktion .26™ 23
Fuhrung 31+ 43+

*»*p<.01;*p<.05

Die Analyse der Fragestellung 6b lasst erkennerss dauhrungsdimensionen des
Vertrauens am starksten mit dem organisationalemere korrelieren. Fur funf der
Dimensionen des organisationalen Lernens hat deerlg¥s auf arbeitsbezogene

Fahigkeiten des Vorgesetzten® und fir vier die gdffarung des Privaten an Vorgesetzte®
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3.6 Beschreibung der Ergebnisse

einen pradiktiven Charakter. Der ,Verlass auf adimzogene Fahigkeiten der
Arbeitsgruppe” scheint allerdings fur die Vorhersates organisationalen Lernens keine
signifikante Rolle zu spielen. Ebenso weist die fg@barung des Privaten an
Arbeitsgruppe” nur bei ,Gestaltung von Systemen Hifassung und Teilung von
Wissen“ ein signifikantes Beta-Gewicht auf bzw. tegt nur zur Vorhersage einer

Dimension des organisationalen Lernens bei.
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3.6.6.7 Ergebnisse zur Fragestellung 7

Der Zusammenhang zwischen Kommunikation und Vertragen

Die Abbildung der Zusammenhénge zwischen informeKemmunikation und dem

Vertrauen (Annahme 7a) erfolgt wiederum anhandRmdukt-Moment-Korrelationen.

Die Annahme 7a kann partiell aufrecht erhalten werévgl. Tabelle 42). Die einzige
positive Korrelation der informellen Kommunikatiomit der Vertrauensdimension
,Offenbarung des Privaten an Arbeitsgruppen® istrggering (r=.18), Ebenso kdnnen die
Korrelationen der Skala ,Nutzen der informellen Koomikation® mit dem Vertrauen
aufgrund ihrer geringen Auspragung ausgeschlossenden. Es kann jedoch gezeigt
werden, dass immer noch drei Vertrauensskalen fikignt mit zwei Skalen der
informellen  Kommunikation  positiv.  korrelieren.  Die Korrelationen  der
Vertrauensdimensionen ,Verlass auf arbeitsbezodeegkeiten des Vorgesetzten und
,Offenbarung des Privaten an Vorgesetzte* mit dal& der informellen Kommunikation
.Guter informeller Informationsfluss® kdénnen alsdeeitsam betrachtet werden (r=.41;
r=36). Die ,Forderung informeller Kommunikation Isgint gleichermal3en einen

relativen Zusammenhang mit dem Vertrauen aufzuweise
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3.6 Beschreibung der Ergebnisse

Tabelle 42: Korrelation zwischen informeller Komnkation und Vertrauen

Guter Forderung Nutzen
informeller informeller informeller
Informationsfluss Kommunikation Kommunikation
Offenbarung' des Privaten an 16 16 18*
Arbeitsgruppe
Verlass auf arbeitsbezogene
o . .26%* .22%* .15
Féahigkeiten der Arbeitsgruppe
Offenbarung des Privaten an 3pr g 18*
Vorgesetzte
Verlass auf arbeitsbezogene e gk o1

Fahigkeiten des Vorgesetzten

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
* Die Korrelation ist auf dem Niveau wvon 0,05 (2-seitig) signifikant.
N =142

Inwieweit hat das Vertrauen einen moderierenderelEffauf den Zusammenhang
zwischen informeller Kommunikation und organisatitem Lernen? Die bivariate
Korrelation zwischen Kommunikation und organisasilem Lernen wird mit den
Partialkorrelationen verglichen, die durch die Yauensvariablen kontrolliert werden. Die
Korrelationen zwischen den Kommunikationsfacetted dem organisationalen Lernen
wurden schon in Tabelle 34 und Tabelle 35 abgebilden jedoch diese Zusammenhange
mit den vom Vertrauen gesteuerten Korrelationegleghen zu kdnnen, werden weitere
Zusammenhange auf der Basis von N=142 (s. Tabellee2echnet, wie in Tabelle 43

gezeigt wird. Anschlieend folgen die in

Tabelle 44 bis Tabelle 47 abgebildeten Partialkatienen, um den moderierenden Effekt
des Vertrauens auf den Zusammenhang zwischen Koikatiom und Lernen zu
Uberprifen. Jede der vier Skalen des Vertrauens avif ihren moderierenden Effekt hin

Uberpraft.
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3.6 Beschreibung der Ergebnisse

Tabelle 43: Bivariate Korrelationen zwischen demifounikationsfacetten und den

Dimensionen des organisationalen Lernens fur FiBna

Behinderung

durch Infon?;)enhelt Qualitatder ~ Mangelnde . qutelrl ‘F?rderl.:lng inf,;‘:rrtfsllner
mangelnde tber Besprechungen Beteiligung n orrpe er n ormg e.r M
Information Unternehmen Informationsfluss  Kommunikation Kommunikation
Kontinuierliches Lemen -52%* A46** A9** -B1** .65** A5** 07
Unterstiitzung von Fragen und Dialoge -41% A2** A6** -56** 55** .36** .02
Unterstiitzung von Kollaboration und Team-Lemen -43% 48% A9 -.65%* B7** A4** .01
Gestaltung von Systemen zur Erfassung und Teilung von Wissen - 55%* 59** 56** -B1** 69** 40+ -.09
Befahigung von Mitarbeitemn -.56** 55%* 50** - 73 T0** A0** -.04
Organisationale Interaktionen - 54%* 52%* 50** L 72% 67 A2 -03
Fuhrung - 55 52** 53** -.66** 63** 51 -.06

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von p < 0.01 (zweiseitig) signifikant
N = 142

Tabelle 44: Partielle Korrelation zwischen den Koomikationsfacetten und den

Dimensionen des organisationalen Lernens, konexiltlurch die Vertrauensskala

“Offenbarung des Privaten an Arbeitsgruppen”

Behinderung

durch InforrT‘nenhen Qualitatder  Mangelnde ) Guter ‘Forderung ) Nutzen

mangelnde ber Besprechungen  Beteiligung informeller informeller informeller

Information Unternehmen Informationsfluss  Kommunikation Kommunikation
Kontinuierliches Lemen -52** A2%* A5 -56** 64** A3 01
Unterstiitzung von Fragen und Dialoge -41% .38** A42%* -.52%* 53** 33 -03
Unterstiitzung von Kollaboration und Team-Lemen - 43* A4x* 45%* -.60** 56** A1 -07
Gestaltung von Systemen zur Erfassung und Teilung von Wissen ~ -.55** .56** 52** -.55%* .69** 37 -.18*
Befahigung von Mitarbeitem -56%* b1 A46%* - 70%* 69** 37 -10
Organisationale Interaktionen -54%* A48** 45%* -.68** B7** A0* -10
Fiihrung - 55%* A9+ A9** -B1** 62** 50** -13

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von p < 0.01 (zweiseitig) signifikant
* Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.
N =139
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Tabelle 45: Partielle Korrelation zwischen den Konmikationsfacetten und den

Dimensionen des organisationalen Lernens, konaxllilurch die Vertrauensskala

“Verlass auf die arbeitsbezogenen Fahigkeit deredgruppe”

Behinderung Informiertheit

durch . Qualitatder ~ Mangelnde . Guter ‘Forderung . Nutzen

mangelnde tiber Besprechungen Beteiligung informeller informeller informeller

Information Unternehmen Informationsfluss  Kommunikation Kommunikation
Kontinuierliches Lemen - 45 A40** A2** -.52** 62** A1 01
Unterstiitzung von Fragen und Dialoge -.34%* .36** 39** - 48*%* 50%* 31+ -03
Unterstitzung von Kollaboration und Team-Lernen -.34%* 42** A2** - 57 52+* 39%* -.06
Gestaltung von Systemen zur Erfassung und Teilung von Wissen — -.48** 55** .50** -53** .66** 35%* -16
Beféhigung von Mitarbeitern -51% 50** A4 -.69** 67 35%* r .10
Organisationale Interaktionen - AT A% A3 - B7* 64** 37+ -09
Fuhrung -48* AT A6** -.58** 59** AT -13

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von p < 0.01 (zweiseitig) signifikant

N = 139

Tabelle 46: Partielle Korrelation zwischen den Koomikationsfacetten und den

Dimensionen des organisationalen Lernens, konaxllilurch die Vertrauensskala

“Offenbarung des Privaten an Vorgesetzte*

Behinderung Informiertheit
durch niormierther Qualitat der

iib Mangelnde
tber Besprechungen Beteiligung

mangelnde

Guter

informeller

Foérderung
informeller

Nutzen
informeller

Information Unternehmen Informationsfluss  Kommunikation = Kommunikation
Kontinuierliches Lemnen - 48% A1 A42** -.55%* .60** I .00
Unterstiitzung von Fragen und Dialoge =37 37+ .39** -51** A9** 31 -.04
Unterstiitzung von Kollaboration und Team-Lemen -.38** 43%* A2 -.59** 50** .38** -.07
Gestaltung von Systemen zur Erfassung und Teilung von Wissen =51 56%* 50%* -.55%* 64** .35% -.18*
Befahigung von Mitarbeitemn -.52%* 51+ A2 -.69** .B5** 33 -13
Organisationale Interaktionen - 49% AT ALx* -.68** 61 .36** -12
Fihrung -51* A8** AQrx -.60** 55** A7+ -.18*

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von p < 0.01 (zweiseitig) signifikant
* Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

N = 139
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Tabelle 47: Partielle Korrelation zwischen den Koonmkationsfacetten und den
Dimensionen des organisationalen Lernens, konaxllilurch die Vertrauensskala

“Verlass auf die arbeitsbezogene Fahigkeit des ¥sefzten®

Behinderun
9 Informiertheit

durch Qualitat der Mangelnde Guter Forderung Nutzen

mangelnde tber Besprechungen Beteiligung informeller inform?ller informgller

Information Unternehmen Informationsfluss  Kommunikation = Kommunikation
Kontinuierliches Lemnen -.38% .38** .33 -.50** 57** .39*%* .07
Unterstiitzung von Fragen und Dialoge -.29%* .35%* 34** -48** AT 29% .02
Unterstiitzung von Kollaboration und Team-Lemen -.30** A1+ 37 -57** A8** .38** .01
Gestaltung von Systemen zur Erfassung und Teilung von Wissen — -.44** 54 A5** -.52%* 62** .34** -11
Befahigung von Mitarbeitern -46%* A9** 37 -.67* .64** 33** -.04
Organisationale Interaktionen -43%* RSl .36** -.66** B1** .35%* -.03
Fihrung -39 A45** .34** -.55** 52** A46** -.07

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von p < 0.01 (zweiseitig) signifikant
N = 139

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass die Komelawerte sich nicht signifikant
voneinander unterscheiden. Daraus kann gefolgertiame dass das Vertrauen keinen
Einfluss auf den Zusammenhang zwischen Kommunikaiimmd organisationalem Lernen

ausubt. Die Annahme 7b kann daher nicht aufredtfalEn werden.
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3.6.6.8 Ergebnisse zur Fragestellung 8

Der Einfluss des Organisationstyps auf Kommunikatio und organisationales

Lernen

In den Abschnitten 3.6.6.1 bis 3.6.6.7 wurden Engsde prasentiertohne den
Organisationstyp in Betracht zu ziehen. Es solFoigenden untersucht werden, ob sich
Wirtschafts- von Verwaltungsunternehmen in den dositersuchten Dimensionen
unterscheiden. Im Kapitel 3.3 werden beide Orgaioisstypen prasentiert: Bei der
Institution A handelt es sich dabei um eine wirtdtsorientierte Organisatioaus der 195
Personen an dieser Studie teilgenommen haben wndnsiitution B reprasentiert ein

Unternehmen des 6ffentliches Dienstes (N=142).

Informationsaustausch

Als erstes wird analysiert, ob die Wahrnehmung WWommunikationsquellen- und
kanédlen beim alltaglichen Informationsaustauschima A und B anders von ihren

Mitarbeitern bewertet werden.

In der Tabelle 48 wird verdeutlicht, dass es zwescen Organisationen (Institutionen A
und B) einen Unterschied in der ,Menge der erhaltemformationen® in Abhangigkeit
der Informationsquelle gibt. Bis auf ,externe Qaall und ,Kunden“ unterscheiden sich
die beiden Organisationen systematisch in ihreorintionsweitergabe. Die erhaltene
Informationsmenge pro Quelle (IST-Zustand) wird &idig von der Organisation anders
bewertet. Anhand der Mittelwerte ist zu erkennesssdin Institution A generell mehr
Informationen von den jeweiligen Quellen erhalteeraen als in Institution B. Die
Reihenfolge der Quellen nach der erhaltenen Mengdnéormationen ist in beiden

Organisationen in etwa gleich.
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Tabelle 48: Varianzanalyse fir die Informationsdgieles IST-Zustands

IST-Zustand
T-Wert M (Firma A; Firma B)
Unmittelbare Vorgesetzte T(df)=4.861(261), p<.01 M (3,76; 3,28)
Kollegen eigener Abteilung T(df)=3.534(270), p<.01 M (3,67; 3,36)
Abteilungstreffen T(df)=4.022(250), p<.01 M (3,49; 3,04)
Unterstellten Mitarbeiter T(df)=2.639(133), p<.05 M (3,31; 2,84)
Mittlere Flhrungsebene T(df)=3.655(252), p<.01 M (2,99; 2,59)
Personen anderer Abteilungen T(df)=3.886(335), p<.01 M (2,81; 2,43)
Hochste Fuhrungsebene T(df)=6.085(335), p<.01 M (2,44; 1,81)
Externe/Kunden kein signifikanter Unterschied M (2,27; 2,11)

Die AuBerungen der Befragten Uber die bendtigteformmationen (Soll-Zustand)

unterscheiden sich jedoch nicht im gleichen Mal3fereo man die erhaltenen

Informationen als Vergleichsgro3e heranzient. Wies aTabelle 49 ersichtlich,

unterscheidet sich der Soll-Zustand zwischen degafsationen, wenn es sich um
folgende Quellen handelt: Bei Kollegen einer Ahted, unmittelbaren Vorgesetzten,
Abteilungstreffen und der hochsten FiUhrungsebene &nhand der Mittelwerte

festzustellende Prioritat der einzelnen Informagoprellen des Soll-Zustands ist allerdings
in beiden Organisationen fast identisch.
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Tabelle 49: Varianzanalyse fir die Informationsdgieles SOLL-Zustands

SOLL-Zustand

T-Wert M (Firma A; Firma B)
Unmittelbare Vorgesetzte T(df)=2.882(287), p<.01 M (3,97; 3,71)
Kollegen eigener Abteilung T(df)=3.357(335), p<.01 M (3,90; 3,62)
Abteilungstreffen T(df)=2.187(335), p<.05 M (3,52; 3,31)
Unterstellten Mitarbeiter kein signifikanter Unterschied M (3,51; 3,30)
Mittlere Fihrungsebene kein signifikanter Unterschied M (3,18; 3,07)
Personen anderer Abteilungen | kein signifikanter Unterschied M (3,14; 3,05)
Hochste Fuhrungsebene T(df)=4.713(271), p<.01 M (2,89; 2,36)
Externe/Kunden kein signifikanter Unterschied M (2,57; 2,49)

Fur die Analyse des SOLL- und IST-Zustands der Kemikationskanale wurde das Item
»+Audio- und Videokonferenzen“ ausgeschlossen, desas nur fur die Institution A
zutrifft. Tabelle 50 verdeutlicht, dass zwischem d&rganisationen ein Unterschied in der
Menge der erhaltenen Informationen in Abh&ngigkkis Informationskanals vorliegt.
Ausgenommen das ,Intranet-Forum* und ,Allgemeine itdlggen/Zeitschriften®,
unterscheiden sich auch hier die beiden Organisatio grundsatzlich in ihrer
Informationsweitergabe. Die erhaltene Informatioasge pro Kanal (IST-Zustand) wird
abhangig von der Organisation, also unterschiedbelvertet. In der Gegenuberstellung
der Mittelwerte lasst sich zeigen, dass die Mitaebein Institution A generell mehr

Informationen Uber die jeweiligen Kanalen erhakésin Institution B.

204



3.6 Beschreibung der Ergebnisse

Tabelle 50: Varianzanalyse fur Informationskanéés diST-Zustands

IST-Zustand
T-Wert M (Firma A; Firma B)
E-mails T(df)=5.780(335), p<.01 M (4,15; 3,61)
Personliche/informelle/spontane Gesprache T(df)=3.576(278), p<.01 M (3,85; 3,53)
Meeting mit Vorgesetzte T(df)=6.126(253), p<.01 M (3,71; 3,08)
Telefongesprache T(df)=5.033(252), p<.01 M (3,45; 2,91)
Intranet T(df)=4.962(282), p<.01 M (3,28; 2,75)
Rundschreiben/Mitarbeiterzeitungen T(df)=2.889(335), p<.01 M (2,94; 2,66)
Informationsveranstaltungen T(df)=3.041(278), p<.01 M (2,79; 2,48)
Broschiren/Fachliche Handbucher T(df)=4.917(335), p<.01 M (2,79; 2,24)
Internet T(df)=2.195(335), p<.05 M (2,71; 2,43)
Gemeinsamer elektronischer Terminkalender T(df)=6.212(335), p<.01 M (2,70; 1,94)
Allgemeine Zeitungen/Zeitschriften kein signifikanter Unterschied M (2,55; 2,36)
Briefe/ Aushange/Notizen T(df)=4.282(335), p<.01 M (2,53; 2,09)
Treffen auRerhalb Betriebsfeldes T(df)=3.886(335), p<.01 M (2,21; 1,78)
Intranet-Forum (interaktiv) kein signifikanter Unterschied M (2,03; 2,17)
Anrufbeantworter/Sprach-Mailbox T(df)=5.691(335), p<.01 M (1,79; 1,33)

Hinsichtlich des Soll-Zustandes der Kommunikatiaske (Tabelle 51) unterscheiden
sich die Organisationen gleichermal3en nur geringfiig=.895). Prinzipiell haben die
Informationsinstrumentarien ~E-Mails®, ~Meeting mit  Vorgesetzten®,

.Personliche/Informelle/Spontane Gesprache* und lefbmgesprache” sowohl in
Institution A als auch in Institution B einen klareVorrang gegeniber anderen

Kommunikationskanalen.
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Tabelle 51: Varianzanalyse fir Informationskanaés &OLL-Zustands

SOLL-Zustand

T-Wert

M (Firma A; Firma B)

Meeting mit Vorgesetzte

E-mails

Personliche/informelle/spontane Gespréache
Telefongesprache

Intranet

Broschuren/Fachliche Handbiicher

Internet

Gemeinsamer elektronischer Terminkalender
Rundschreiben/Mitarbeiterzeitungen

Briefe/ Aushéange/Notizen
Informationsveranstaltungen

Allgemeine Zeitungen/Zeitschriften

Treffen auRerhalb Betriebsfeldes
Intranet-Forum (interaktiv)

Anrufbeantworter/Sprach-Mailbox

T(df)=4.564(335), p<.01
T(df)=4.148(335), p<.01
T(df)=4.371(281), p<.01
T(df)=4.272(253), p<.01
kein signifikanter Unterschied
kein signifikanter Unterschied
kein signifikanter Unterschied
T(df)=4.727(335), p<.01
kein signifikanter Unterschied
T(df)=2.920(335), p<.01
T(df)=-2.148(335), p<.05
kein signifikanter Unterschied
T(df)=4.260(335), p<.01
T(df)=-4.388(277), p<.01

T(df)=2.393(335), p<.05

M (3,90; 3,47)
M (3,88; 3,50)
M (3,88; 3,48)
M (3,66; 3,22)
M (2,99; 2,82)
M (2,90; 2,73)
M (2,84; 2,70)
M (2,79; 2,18)
M (2,62; 2,56)
M (2,58; 2,25)
M (2,49; 2,72)
M (2,45; 2,23)
M (2,27; 1,80)
M (1,94; 2,44)

M (1,82; 1,58)

206



3.6 Beschreibung der Ergebnisse

Tabelle 52: Die bevorzugten Kommunikationskanatel8&-Zustands

Kommunikationskanéle _ IST-ZustangI
Firma B Firma A
E-mails 3,61 4,15
Personliche/informelle/spontane Gesprache 3,53 3,85
Meeting mit Vorgesetzte 3,08 3,71
Telefongesprache 2,91 3,45
Intranet 2,75 3,28
Rundschreiben/Mitarbeiterzeitungen 2,66 2,94
Informationsveranstaltungen 2,48 2,79
Internet 2,43 2,71
Allgemeine Zeitungen/Zeitschriften 2,36 2,55
Broschiren/Fachliche Handbiicher 2,24 2,79
Intranet-Forum (interaktiv) 2,17 2,03
Briefe/ Aushange/Notizen 2,09 2,53
Gemeinsamer elektronischer Terminkalender 1,94 2,70
Treffen auRerhalb Betriebsfeldes 1,78 2,21
Anrufbeantworter/Sprach-Mailbox 1,33 1,79

Unterschiede in der Wertschatzung der Kommunikakanéle ergeben sich bei einem
Vergleich zwischen den Organisationen hinsichtlagr Mittelwerte. Zwar liegt kein
identisches Ranking der einzelnen Aspekte fur b&dganisationen vor, doch weist eine
Rangkorrelation von r=.945 (Spearman) auf eine h&drgleichbarkeit hin.
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Tabelle 53: Die bevorzugten Kommunikationskanate®f@LL-Zustands

_— i SOLL-Zustand
Kommunikationskanéle _ .
Firma B Firma A
E-mails 3,50 3,88
Personliche/informelle/spontane Gesprache 3,48 3,88
Meeting mit Vorgesetzte 3,47 3,90
Telefongesprache 3,22 3,66
Intranet 2,82 2,99
Broschiren/Fachliche Handblcher 2,73 2,90
Informationsveranstaltungen 2,72 2,49
Internet 2,70 2,84
Rundschreiben/Mitarbeiterzeitungen 2,56 2,62
Intranet-Forum (interaktiv) 2,44 1,94
Briefe/ Aushange/Notizen 2,25 2,58
Allgemeine Zeitungen/Zeitschriften 2,23 2,45
Gemeinsamer elektronischer Terminkalender 2,18 2,79
Treffen auBerhalb Betriebsfeldes 1,80 2,27
Anrufbeantworter/Sprach-Mailbox 1,58 1,82

Zusammenfassend kénnte man behaupten, dass sleh @rganisation A die Mitarbeiter
signifikant besser durch die Unternehmensflihrungprimiert fuhlen als in der

Organisation B.

Kommunikation

Wie aus Tabelle 54 ersichtlich, unterscheidet slah Kommunikationsverhalten in der
Institution A in manchen Aspekten von der InstatiB. Mitarbeiter der wirtschaftlichen

Organisation (Institution A) fuhlen sich signifikanbesser informiert Uber das

Unternehmen im Allgemeinen als die Mitarbeiter &mhorde (T(df)=5.309(265), p <

.01). In der Institution A wird die Qualitat der &wechungen besser bewertet
(T(df)=3.177(335), p < .01) sowie die informelle Mmunikation mehr gefoérdert

(T(df)=7.459(335), p < .01) als in der InstitutiBn In Beh6rden scheint mehr Mangel an
Beteiligung der Mitarbeiter zu herrschen, als ewimschaftlichen Unternehmen (T(df)=-

2.242(244), p < 0.5) der Fall ist.

208



3.6 Beschreibung der Ergebnisse

Tabelle 54: Varianzanalyse fir die Kommunikation

Kommunikationsdimensionen T-Wert M|[(Firma A; Firma B )
Nutzen informeller Kommunikation kein signifikanter Unterschied M (3,98; 4,07)
Informiertheit Uber das Unternehmen T(df)=5.309(265), p<.01 M (3,65; 3,20)
Qualitat von Besprechungen T(df)=3.177(335), p<.01 M (3,59; 3,32)
Guter informeller Informationsfluss kein signifikanter Unterschied M (3,19; 3,07)
Forderung von informeller Kommunikation T(df)=7.459(335), p<.01 M (3,12; 2,54)
Behinderung durch mangelnde Information kein signifikanter Unterschied M (2,86; 2,82)
Mangelnde Beteiligung T(df)=-2.342(244), p<.05 M (2,77; 2,97)

Organisationales Lernen

Hinsichtlich des organisationalen Lernens werdanemige Dimensionen unterschiedlich
bewertet (vgl. Tabelle 54): Institution A untergtiiimehr die Kollaboration und das
Lernen in Teams (T(df)=3.035(234), p < .01), kiminmsech besser um die Befahigung
ihrer Mitarbeiter (T(df)=3.842(234), p < .01) unetta ihre Fuhrungskrafte effizienter in
Lernprozessen ein (T(df)=2.632(253), p < .01). Aaf anderen Seite scheinen Behbtrden
(Institution B) eine grof3ere organisationale Intdon mit ihrer Umwelt zu entwickeln als
wirtschaftliche Unternehmen (T(df)=2.989(235), p0g).

Tabelle 55: Varianzanalyse fir organisationalesrigr

Organisationale Lernendimensionen T-Wert M|(Firma A; Firma B)
Kontinuierliches Lernen kein signifikanter Unterschied M (3,21; 3,20)
Unterstiitzung von Fragen und Dialoge kein signifikanter Unterschied M (3,18; 3,18)
Unterstiitzung von Kollaboration und Team-Lernen T(df)=3.035(234), p<.01 M (3,22; 3,03)
Gestaltung von Systemen zur Erfassung und Teilung von Wissen | kein signifikanter Unterschied M (3,11; 2,99)
Beféhigung von Mitarbeitern T(df)=3.842(234), p<.01 M (3,21; 2,92)
Organisationale Interaktionen T(df)=2.986(235), p<.01 M (2,05; 2,84)
Fuhrung T(df)=2.632(253), p<.01 M (3,44; 3,26)
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Wie relevant kann informelle Kommunikation fur Leswde Organisation sein?

3.7 DISKUSSION

3.7.1 Informelle Kommunikation — Ein noch undefiniertes Feld

Um die empirischen Ergebnisse interpretieren zinkanwird im Vorfeld die Frage neu
aufgegriffen, wie informelle Kommunikation zu daéren ist. Wie im theoretischen Teil
dargestellt (s. Abschnitt 2.2), sind Formalisiesmgzesse und formelle
Kommunikationsablaufe flr das Funktionieren einegadisation unabdingbar. Selbst
wenn ein UbermaR an Dokumentation oder Birokratis@ mit der Folge einer

Verlangsamung der Kommunikationswege, der Aktualisigen von Informationen und
der De-Individualisierung menschlicher Interaktioreitikwirdig erscheint (s. Abschnitt
2.2.7), ist dennoch die Kommunikation als  Dokumgats-  und

Offizialisierungsinstrument  der organisationalen I|dtbe und Normen zur

Aufrechterhaltung der wirtschaftlichen Systeme reotdig (s. Abschnitt 2.2.6). Wie
erwahnt, deutet schon Max Weber (1922) auf zenkapeekte des Zusammenwirkens von
Kommunikation und Organisation hin: Er analysierasd Problemfeld zwischen
personlicher und formalisierter Kommunikation, verst auf den organisationalen
Zweckbezug der Kommunikation und verdeutlicht dedaBtungen und Beschrankungen,

die die Burokratie fir das Individuum bedeuten.

In Organisationen liegt heute eine Vielzahl unteisdlicher Kommunikationsformen vor:
Generell kann Kommunikation in unmittelbare (faoddce) und technisch vermittelte
Form aber auch in vertikale und horizontale (ld&grader in formelle und informelle
unterschieden werden. Die Differenzierungen und r@bgungen der einzelnen
Kommunikationsarten werden jedoch mit der Vielfalt an
Informationsaustauschmaoglichkeiten und des darasgltrerenden Komplexitatsanstiegs
in Organisationen undeutlicher. Die verschiedenemKunikationsformen gehen in der
Regel ineinander tUber, um den Anforderungen eigrahischen Wirtschaft an moderne
Organisationen gerecht zu werden. Diese mussenhdowach aul3en als auch nach innen
klar kommunizieren kdnnen. Welche Kommunikationsgvegngeschlagen werden, das ist
einer Organisation Uberlassen, solange sie in ik@mmunikativen Vorgadngen das

organisationale Vorhaben erzielt.
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3.7 Diskussion

Organisationale Kommunikationsprozesse bestehererdei® aus einer Vielfalt von
Akteuren, Signalen und Wegen. Netzwerke férdern depentralisierten und raschen
Informationsaustausch. Mit den neuen Technologieeitdi sich das Feld der
Kommunikation aus. Bei der Erhebung und Speichemorgdigitalen Daten besteht die
Gefahr des Datenlberschusses. Die Vermeidung redterd Daten bedingt eine
intelligente Konfiguration von Datenbanken, die @aganisationale Wissen sichern und
aktualisieren. Nicht allein die technischen Fortgt#h sind von grofR3er Bedeutung fur
einen guten organisationalen Informationsfluss. nEbewird von den Unternehmen
erkannt, dass Probleme psychologischer Art duradschenmenschliche Kommunikation
entstehen, aber auch durch sie behoben werden kéine Kommunikation ist das
bindende Element zwischen Menschen, aber auch z@ns©Organisationseinheiten und

zwischen Organisation und ihrer Umwelt.

In Anbetracht der fortschreitenden Komplexitat wWommunikationsvorgangen, bedingt
unter anderem durch eine globale Wirtschaft, veéndtdn Wettbewerb, digitale

Netzwerke und erhohte Anforderungen an Gruppen- Rmagektarbeit mit Teilnehmern
aus unterschiedlichen Kulturkreisen, wurde die nmielle Kommunikation fir diese

Studie zu einem interessanten ForschungsobjekitiiGesuf die Annahme, dass eine
Vielzahl von Interaktionen in Organisationen nicht formalisieren seien, wurde davon
ausgegangen, dass vor allem bei zwischenmensahlikdbmmunikation Informationen

flieBen, die nicht mittels formeller Kommunikatiomsge zu erfassen waren. Die
Hauptannahme dieser Studie ist aber, dass gertmteealle Informationen aufgrund ihrer
speziellen Eigenschaften Wesentliches zur Funkiichsigkeit einer Organisation
beitragen konnen. Im Laufe der Arbeit wird jedodakuttich, dass eine wissenschaftlich
anerkannte und verbreitete Definition bis dato nigxistiert und Konzepte zur

.informellen Kommunikation“ nicht unbedingt eineroKsens aufweisen.

Der Begriff ,Informell* wird in der Literatur nichieindeutig ausgelegt. Er bezieht sich
sowohl auf Kommunikationsprozesse als auch auf @sgtonen. Haufig erscheint das
Konzept des ,Informalen* und des ,Emergenten®, wimeAbschnitt ,,2.4 — Informelle und
formelle Kommunikation im Spannungsfeld* ausgefilwitd. Ob sich ,Informell* von
.Informal“ unterscheiden lasst oder inwieweit ,emente* Organisations- und
Kommunikationsstrukturen aufgrund ihrer spontanegeischaft ebenso informell zu
bezeichnen sind, wird meistens nicht klar. DiesegrBsbestimmungen sind
autorenabhangig und entstehen im Kontext der vihgefn Studien und Artikel.

211
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Ob informell, informal oder emergent, ob auf Kommnkationsprozesse oder auf die
Organisation bezogen, scheinen diese Begrifflidekeiimmer nur Anwendung auf
Strukturen innerhalb eines bestehenden formelldmfas zu finden, indem sie diese auf
positive oder negative Art, in stabilisierender rodestabilisierender Weise beeinflussen.
Das ist ebenso ein Ausgangspunkt dieser Studiesiclieaber im Rahmen des Informellen
ausschlief3lich mit der Kommunikation beschéftigt @formelle Kommunikation bezieht
sich vorwiegend auf zwischenmenschliche Interaktipndie sich in einem formellen
Kreis ergeben. Zwischenmenschliche Kommunikatiok@men sich auf den sachlichen
Informationsaustausch beschréanken, beinhalten apendsatzlich non-verbale und
subjektive Aspekte, welche die psychologische ateriale Ebene einer Konversation
beeinflussen und widerspiegeln (s. Abschnitt 2.3E%) ist demnach anzunehmen, dass
triviale, unbewusste oder ,private” Informationenhand von Verhaltensinterpretationen
oder “outings” seitens der Gesprachspartner erst im Laufe der Konkation an
Bedeutung gewinnen. ,Spontan“ aufkommende und péckiEe Hinweise wandeln sich
zu Informationen, die dann gezielt oder ungezielden formellen Informationsfluss mit
eingeflochten, von anderen Organisationsmitgliedaufgenommen und verarbeitet
werden konnen. Diese aufgrund von subjektiven pmégationen entstandenen
Informationen sind grundsatzlich nicht von den fékigen formellen Gespréachen in
Organisationen zu trennen. Informelle Komponeniad gaher bei der Betrachtung der

formellen Kommunikation zu beriicksichtigen.

In Anbetracht dessen, dass Kommunikationsprozessghalb einer Organisation immer
komplexer werden und in der Annahme, dass da, wmsamdiche Interaktionen
stattfinden, ,informeller® Informationsaustausch vemmeidlich ist, geht es darum
festzustellen, welche Bedeutung dieser ,selbstgg@hd Informationsablauf fir
Wirtschaftsunternehmen hat. Die Anfangsvermutungtarel darin, dass ,informelle*
Kommunikation — laut Definition mancher Studien eeimuingeplante, ad hoc und
terminunabhangige Kommunikation — eine reiche Quilt neue unternehmensrelevante
Informationen sei, aber ebenso Anreiz fur innowdivDenken oder organisationales
Lernen bedeuten kdnne. ,Informelle” Kommunikatiarntsteht nicht durch Konventionen
und Normen, wird aber ebenso wenig durch diesehgezc Ihr Inhalt berthrt allerdings
die Privatsphéare von Mitarbeitern. Organisationgh@tier offenbaren sich auf informelle
Art; ein Grund, um Vertrauen als eine wichtige M@setzung fur das Entstehen von

informellem Informationsaustausch zu vermuten.
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Im Laufe dieser Arbeit wird deutlich, dass die &r dliteratur gangigen Definitionen von
informeller Kommunikation als nicht mehr ganz angssen erscheinen oder zumindest
unklar dargestellt werden. Wie bereits im Abschiif.2 verdeutlicht, weisen Gesprache
am Arbeitsplatz langst nicht nur arbeitsbedingtérai@kter auf. Organisationen scheinen
erkannt zu haben, dass nicht alle Kommunikatiormsgsse blrokratisiert und formalisiert
werden konnen, diese aber weiterhin Teil der folenelnd offiziellen Aufgaben und
Ablaufe sind. Eine Organisation ermoglicht die Bézingen und Kommunikationen
durch formale Akte (z.B. Arbeitsvertrage), aber raudurch zahlreiche implizite
Gegebenheiten (z.B. Raumlichkeiten). Wie detatlle@ne Organisation ihre Ablaufe und
die darin involvierten Personalien dokumentiert wab organisationale Handeln etwa
schriftlich formalisiert, bleibt in vieler Hinsictduch ihr selbst Uberlassen. Zwangslaufig
sind die meisten Handlungen und die sie begleité¢mmmunikation in Organisationen
(wie auch der ,informelle* Informationsaustauscheiilarbeitsbezogene Themen) nicht
dokumentiert und formalisiert, spiegeln sich aber Ergebnis arbeitsvertraglicher

Bindung wider und sind somit Teil des formellen Reims.

Was man lange als informelle Kommunikation bezestbn- spontaner und ungeplanter
Informationsaustausch — wird heute von den meistgernehmen als selbstverstandliche
Prozedur zur Steigerung der Produktivitdt geni@plange sich demzufolge die formelle
Kommunikation auf alle Gesprachsinhalte bezield,ioh engeren und weiteren Sinne die
Arbeit und Organisation tangieren, muss informédlemmunikation eher auf private

Gesprache, also organisationsfremde Kommunikagdoziert werden.

Die Vermutung besteht weiterhin, dass informellenttaunikation in dieser neuen
Definition zu hoheren Leistungen beitragen kannt Gead an Bekanntschaft unter den
Mitgliedern einer Arbeitsgruppe beispielsweise ast wichtiger Einflussfaktor fur ihre

Produktivitat (Abschnitt 2.1.6). Studienergebnigsa@sen darauf hin, dass Arbeitsgruppen,
bestehend aus Mitgliedern, die sich kennen, effektisind als die, die sich aus
Unbekannten zusammen setzen. (Guzzo & Dickson, )19B@&s sich gegenseitige
Kennenlernen in Organisationen ist ohne den infdeme(privaten) Austausch fast

undenkbar oder zumindest sehr eingeschréankt.

Um die Bedeutung der informellen Kommunikation irf@adb der heutigen
wirtschaftlichen Konstellation herauszukristalligie, daftir sind einige Ergebnisse dieser

Studie von Nutzen. Andere kénnen dazu beitragen fatitschreitenden Formalisierung

213
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seitens der Unternehmen und die partielle Akzeptanneller Rahmen von Seiten der

Mitarbeiter darzustellen.

3.7.2 Informelle Kommunikation — Die Schwierigkeit in der Erhebung

Eine nicht sehr geeignete Herangehensweise fir Elieebung von informeller
Kommunikation wurde im Nachhinein festgestellt, wie Abschnitt 3.7.8 erlautert. Man
muss an dieser Stelle erkennen, dass aufgrundndaieser Arbeit prasentierten neuen
Abgrenzung der informellen Kommunikation noch eiasgeres Instrumentarium zur
Erhebung relevanter Informationen entwickelt werdeiisste. Die fur diese Studie
gebildeten Skalen spiegeln noch weitgehend die rmméle Kommunikation als
ungeplante und spontane Kommunikation wider. Tr@&ezhwierigkeiten bei der
Formulierung der Items ist der ,private* Aspekt she Art von Kommunikation in den
Skalen abgebildet. Hinweis: Der Zusammenhang dfarmellen Kommunikation zu

arbeitsbezogenen Themen wurde nicht explizit ackdessen.

Die in dieser Studie prasentierten drei Dimensiodeninformellen Kommunikation (s.
Tabelle 17) enthalten trotz allem wichtige Aspefkiteihre Analyse. Die erste Dimension
~Guter informeller Informationsfluss” soll den unkeentionellen Informationsaustausch
anhand von Befragungen Uber die Fiuhrung durch agement by walking around” oder
Uber die Existenz von ,Gerichtekiichen® verdeutliché/enn man davon ausgeht, dass
private Gesprache durch physikalische Nahe geftrderden, sind die in der zweiten
Dimension ,Forderung von informeller Kommunikatioatthaltenen Items in Bezug auf
die Gestaltung von Arbeitsraumen in Organisatiov@m Bedeutung fur die Mdglichkeit,

informell zu kommunizieren.

Die dritte Skala ,Nutzen informeller Kommunikatiom/eicht allerdings von den anderen
beiden ab, da sie die Meinung der Mitarbeiter wadexgeln soll. Anders als bei den
anderen Items werden in diesem Block direkt ,IclAFe Satze formuliert (z.B. ,lch
winsche...”; ,Ich halte...”; ,lch finde...”). Das hat deNWorteil, die eigentliche
Wertschatzung der Mitarbeiter der informellen Konmikation gegentber zu analysieren,
bringt aber grol3e Schwierigkeiten fir die Korrelagn mit anders formulierten Skalen
mit sich. Die Skala ,Nutzen informeller Kommunikati‘ korreliert mit keiner anderen
Skala.

214
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3.7.3 Informelle Kommunikation — Eine Quelle fur Arbeitszufriedenheit

Die deskriptiven Daten uber das Kommunikationsviéehain den Organisationen (s.
3.6.1) zeigen einige auf die informelle Kommunikati bezogenen interessanten
Indikatoren. Immer wieder wird in Organisationemtieh gemacht, dass Fuhrungskréafte,
gleich welcher Hierarchieebene, die Verantwortuhgriden Informationsfluss zu tragen
haben, was unter anderem zu einer erfolgreichereneff und transparenten
Kommunikationspolitik und -strategie fuhren solieB beinhaltet auch die Integration von
Kundeninformationen organisationsibergreifend ia giternen Kommunikationswege,
um so zeitnah auf Anspriche und Winsche der Kungliggieren zu kénnen. Ergebnisse
dieser Studie zeigen jedoch, dass sich Mitarbeiteerster Stelle durch Kollegen oder
unmittelbar Vorgesetzte ihrer eigenen Abteilungl@@sten informiert fihlen. Abteilungs-

oder sogar Teamtreffen wirden demzufolge am meid&an Informationsdefizit eines

Mitarbeiters entgegenkommen. Daraus lasst sichiefdn, dass, je nadher sich die
Informationsquelle zum jeweiligen Arbeitsplatz Ipefet, desto mehr gewinnt sie an
Bedeutsamkeit fur die betroffenen Mitarbeiter — eachtiges Ergebnis fur die

Uberlegung fiir eine gezielte Forderung von infotarelnteraktionen innerhalb formeller

Strukturen.

Zwischenmenschliche Nahe entsteht durch physisadinBungen (z.B. naheliegende
Raumlichkeiten) und haufiges Interagieren. Nahsteht aber ebenso auf psychologischer
Ebene: Der Austausch von persodnlichen Interessen ka gegenseitiger Sympathie und
Vertrautheit fohren. In diesem Zusammenhang konrsech Mitarbeiter anhand
informeller Kommunikation anderen ndhern, was wigde zu einem Austausch von
Arbeitsinhalten fuhren kann, denen, unabhangig pbysischer Nahe, eine besondere

Relevanz beigemessen werden kann.

Einen weiteren wichtigen Aspekt zeigt die Analyséeri die wahrgenommenen
Informationsdefizite oder -lUiberschiisse (s. Abbigl®). Die Mitarbeiter zeigen sich am
zufriedensten mit dem Maf an Informationsaustaiider ,personliche, informelle oder
spontane Gesprache® im Gegensatz zu anderen Irtiormelkanalen zum Beispiel
Aushéangen, Rundschreiben, Telefonaten, E-Mails,tiMige und anderen. Weitere Kanéle
wie Intranet, Informationsveranstaltungen, Mitatbegeitungen und vor allem

Rundschreiben liefern einen Uberschuss an Infoomati. Es werden hohere
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Abweichungen in Richtung von Uberfluss an Informaén als in Richtung von

Informationsdefiziten nachgewiesen.

Anhand der Skala ,Nutzen informeller Kommunikatiast die positive Einstellung der
Mitarbeiter zur informellen Kommunikation ersiclkti. Diese Dimension weist sowohl
den hdchsten Mittelwert (M=4,02) als auch die basterne KonsistenzoE.89) nach. Es
wird deutlich, dass, wenn auch fir den Begriff gmhelle Kommunikation“ keine
einheitliche Definition besteht, sie aber doch viden Mitarbeitern erwinscht wird
(Bestatigung der Annahme 1a). Wie im

Anhang 2 zu erkennen ist, weisen alle positivemdtader informellen Kommunikation
einen hohen Mittelwert auf (zwischen M=3,79 und M38), was auf die Zustimmung der
Befragten hindeutet, dass informelle Kommunikatidie Zusammenarbeit und die
Kooperation férdert. Sie wird weder als Zeitversendung noch als unnétig betrachtet (s.
auch 3.6.6.1). Immer deutlicher scheint, dass médle Kommunikation hauptsachlich
eine soziale und emotionale Funktion erfullt, dis &olge das Wohlbefinden, die
Identifikation mit dem Unternehmen und das Zusangelbrigkeitsgefuhl unter den

Mitarbeitern starken kann.

3.7.4 Informelle Kommunikation — Formelle Kommunikation als Bedingung

Trotz der noch im Fragebogen nicht ganz geklartbgrénzung zwischen der formellen
und der informellen Kommunikation lassen sich eniglerkmale fir die einzelnen
Kommunikationsarten und auch unabdingbare Zusamamgeh zwischen beiden

feststellen.

Auch wenn die informelle Kommunikation als nutzlislahrgenommen wird, fihlen sich
die Mitarbeiter sicherer, wenn sie tber die forerelKommunikationswege informiert
werden. Es besteht weiterhin Interesse an einewuektation von Informationen, das
jedoch von einer gewissen Skepsis gegeniber dokierten Informationen begleitet
wird. Mit hoher Wahrscheinlichkeit scheinen nicie alokumentierten Informationen fur
den Mitarbeiter von Wichtigkeit zu sein (s. Tabelle: Deskriptive Analyse der

ausgeschlossenen Items Uber die Dokumentation).
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Ist eine Unzufriedenheit mit den formellen Kommuatiknswegen entstanden, kann der
gute informelle Austausch (noch im Sinne der ungeiein, personlichen und spontanen
Kommunikation mit privaten Komponenten) und die dgiung solcher Kommunikation
der Unzufriedenheit entgegenwirken. Ein erheblichesammenhang zwischen der Skala
.Uunzufriedenheit mit der formellen Kommunikation“esteht sowohl mit der Skala
.Forderung der informellen Kommunikation“ in Orgaationen (s. Tabelle 30) als auch
mit ,Guter informeller Informationsfluss” (s. Talel31). Die negativen Korrelationen
weisen darauf hin, dass eine Unzufriedenheit mitfdemellen Informationswegen durch
Forderung informeller Kommunikation gemildert wendézw. ein guter informeller
Informationsfluss der Unzufriedenheit mit der foflme Kommunikation in

Organisationen entgegenwirken kann.

Um jedoch strukturierte Arbeitsablaufe zu gewabktén, bei deren Umsetzung Regeln
auch eine Sicherheit fur die Mitarbeiter bedeuteeadingt dies eine funktionierende
formalisierte Kommunikationspolitik. Bei einer ungeenden Auspragung kann das zu
Fehlinterpretationen und letztlich zu einem ebamsgentgenden Arbeitsergebnis fiihren.
Folglich scheint informelle Kommunikation nur im Zammenhang mit einer

strukturierten formellen Informationspolitik sinfivau sein.

Ein interessantes Ergebnis Uber die Wertschatzangnformeller Kommunikation ergibt
sich aus dem Vergleich zwischen zwei Gruppen voramdeitern. Zufriedene und
Unzufriedene mit der ,Qualitat von Besprechungenlrden im Zusammenhang mit der
~Forderung von informeller Kommunikation“ gegenigestellt (s. Tabelle 32 und Tabelle
33). Entgegen der Forschungsannahme 3b erhaltmagiden Fallen positiv signifikante
Werte, aber keinen bedeutsamen Unterschied zwisdeanFallen. Daraus kann man
schlie3en, dass sowohl die eine als auch die arélengpe Nutzen in der Forderung von
informeller Kommunikation sieht. Der Vergleich deMittelwerte der Dimension
.Forderung informeller Kommunikation* weist allergjs darauf hin, dass die Zufriedenen
einen erheblich héheren Anlass fur die Férderumgrimmeller Kommunikation sehen. Da
die Gruppe der Zufriedenen die Funktionalitat fdiewarter Prozesse erkennt, kbnnte der
bedeutendere Anlass fur die Forderung von inforenddlommunikation in dieser Gruppe
die Voraussetzung von effizienten formellen Strudttu fir eine effektive Relevanz
informeller Kommunikation bestétigen. Kurz: Eineitgee Bestéatigung, dass effiziente
formelle Strukturen bestehen mussen, damit derrbgiter einen Wert in der informellen

Kommunikation erkennen kann.
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3.7.5 Wie relevant kann informelle Kommunikation fur Lern ende

Organisationen sein?

In den ersten Abschnitten dieser Diskussion wurde \éersuch unternommen, die
informelle Kommunikation sowohl theoretisch als lawempirisch besser zu prazisieren
wie auch ihre Bedeutung fur Organisationen vorzigsie Ist einmal der intensive
Zusammenhang zwischen informeller und formeller Kamikation im organisationalen
Kontext eingebettet, geht es jetzt darum, das Heulipgen dieser Studie zu erarbeiten.
Ob formell oder informell, wie beeinflussen Kommkationsprozesse das organisationale
Lernen? Ausgangspunkt dabei ist, dass untersctidlKommunikationsablaufe und -
arten einen mehr oder weniger starken EinflusslasfLernen von und in Organisationen
haben. Es stellt sich zwangslaufig dann die Fragdche der Kommunikationsfacetten
eine grofl3ere Rolle in organisationalen Lernen spidenso liegt die Vermutung nahe,
dass Vertrauen zwischen Mitarbeitern ein wichtigénflussaspekt fur die Beziehung

zwischen den Kommunikations- und den Lernprozessemer Organisation sein kann.

Mit Ausnahme der Dimension ,Nutzen informeller Kommnikation®, korrelieren alle
Kommunikationsfacetten mit den sieben Dimensioni@ereLernenden Organisation (s.
Tabelle 34 und Tabelle 35), was zu einer nicht sestiaunlichen ersten Schlussfolgerung
fuhrt, dass Kommunikation namlich das organisateh@rnen beeinflusst. Wie erwartet,
kénnen Behinderungen durch mangelnde Informatiamah die mangelnde Beteiligung
der Mitarbeiter das organisationale Lernen beeshtigen. Aus den Korrelationswerten
kristallisiert sich aber ein wichtiger Aspekt desrkmunikationsverhaltens in Bezug auf
Lernen in und von Organisationen heraus: Die ,Mamige Beteiligung der Mitarbeiter”
weist von allen Teilaspekten der Kommunikation dgil3ten Zusammenhang zu den
Facetten einer Lernende Organisation auf. Auch I|t#me Regressionsanalysen
bestétigen, dass unter den Kommunikationsdimensidie ,Mangelnde Beteiligung der
Mitarbeiter* den hdchsten Einfluss auf Lernprozess©rganisationen ausubt (s. Tabelle
36).

Diese Ergebnisse betonen die Bedeutung der Mitarliei Organisationen. Unternehmen,
die viel Anpassung von ihren Mitarbeitern verlangdabei wenig Interesse fiur deren
Ideen bekunden und Vorschlage nicht wahrnehmennpeédrsich kaum als Lernende
Organisation bezeichnen. Das Einbeziehen der Miiabin Entscheidungsprozesse, das

Schaffen von Rahmenbedingungen Mitarbeiter zu resewn, sich fir die Organisation
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mit Vorschlagen und konkreten ldeen einzusetzeniesalare Erfahrungen Uber den
Arbeitsalltag hinaus einzubringen, scheinen zeatPainkte fir organisationales Lernen zu
sein. Die im Abschnitt 2.6.5 ausgefuhrten Modelle arganisationalem Lernen von
Nonaka & Takeuchi (1995) oder von Pautzke (1994jew&um Scheitern verurteilt,
wenn man die aktive Beteiligung der Mitarbeitedie Kommunikationsablaufe nicht mit
einbeziehen wirde. Die Kommunikationsdimension ,Nelnde Beteiligung der
Mitarbeiter* ist vor allem fur die LerndimensionepBefahigung der einzelnen
Organisationsmitglieder” (r=.65**) sowie ,Unterstiing von Kollaboration und Team-
Lernen* von bedeutendem Bezug, zwei wichtige Beltle einer Lernenden
Organisation. In ihren organisationalen Arbeitskahteinbezogene Mitarbeiter scheinen
auch die Basis fur die Interaktion zwischen Orgatm® und ihrer Umwelt zu bilden,
ebenfalls eine wichtige Voraussetzung fur das Lenmeund von Organisationen. Erst
durch intensive Auseinandersetzungen mit der Umweith ihre Mitarbeiter ist eine
Organisation lebens- und lernfahig, wie in KapRebd ausgefuhrt wird. Eine mangelnde
Beteiligung der Organisationsmitglieder korreligktichfalls negativ mit der Dimension
.unterstitzende Fuhrungskraft, dem Grundstein eire@nenden Organisation.

Eine gute ,Informiertheit Uber das Unternehmen” uhd ,Qualitdt der Besprechung®
beeinflussen hauptséchlich die ,Gestaltung vone®ysh zur Erfassung und Teilung von
Wissen®, eine ,Unterstitzende Fuhrung® und die @efjlung von Mitarbeitern®.
Besonders wichtig erscheint die Kommunikationsfecet,Guter informeller
Informationsfluss* fur die ,Beféahigung von Mitarbein® (r=.61**)zu sein. Diese
informelle Facette spielt ebenso eine wichtige &®atl der Erfassung und Teilung von
Wissen und im Austausch mit der organisationalerwiginwie in der Bildung von einer

unterstitzenden Fuhrungskraft.

Die Uberprifung der Beta-Gewichte unterstreicht di@edeutung aller
Kommunikationsbestandteile fur die Fihrung einetethehmens. Im Verhéltnis zu allen
anderen sechs Dimensionen einer Lernenden Orgamishleibt die ,Unterstitzende
Fuhrungskraft® einzige Lerndimension, die von mlkkommunikationsfacetten mehr oder
weniger beeinflusst wird. Am starksten wird diesenBnsion durch die Beteiligung der
Mitarbeiter, eine gute Besprechungsqualitdit und ereinpositiven informellen
Informationsfluss unterstitzt. Dieser Zusammenhansgheint sehr plausibel, wenn man
sich noch einmal vor Augen halt, welche Items derndimension ,Unterstiitzende

Fuhrungskraft® definieren: a) ,Unterstlitzung von flagen fur Weiterbildung und
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Training”; b) ,Weiterleiten von Informationen UbaWNettbewerber, Markttrends und
organisatorische Entscheidungen an die Mitarbeitey”,Befahigung von Mitarbeitern,

die organisatorische Vision zu verwirklichen®; dAllgemeine Unterstitzung der
Mitarbeiter”; e) ,Bereitschaft zum Lernen® und perpriifung der Ubereinstimmung des

organisatorischen Handelns mit den Werten des belbenens (Steuerungsfunktion)®.

Ein Uberraschendes Ergebnis folgte aus der Unteusigcdes Zusammenhanges zwischen
Kommunikation und organisationalem Lernen in Abhdkeit von der hierarchischen
Ebene des Organisationsmitglieds (Annahme 4c). @bfiio die Kovarianz zwischen den
meisten Kommunikationsfacetten und den Skalen dgangsationalen Lernens keine
signifikanten Unterschiede fir die beiden Gruppefgezeigt werden kdnnen (s. Tabelle
37 und Tabelle 38), so zeigen doch fast alle Zusamm@énge zwischen ,Qualitat der
Besprechung® und den Dimensionen einer Lernendar@sgtion bei den Befragten ohne
FUhrungsverantwortung ca. 20% mehr der Gesamtwaaahals bei den Mitarbeitern mit
Fuhrungsverantwortung (s. Tabelle 39). Der groleianzunterschied zwischen beiden
Bedingungen wird fur den Zusammenhang zwischen lj@tiader Besprechung®
(Kommunikation) und ,Unterstitzende FuhrungskraffLernende Organisation)
beobachtet. Fur die Gruppe der Mitarbeiter ohnerdiigsverantwortung wird ein Anteil
von 31% Varianzaufklarung registriert, hingegen ™Mo bei Beschaftigten mit

FUhrungsverantwortung.

Der Mittelwert fir die Dimension ,Qualitat der Besphung“ bei den Befragten ohne
Fuhrungsverantwortung liegt bei M=3,47 (N=277) under Probanden mit
Fuhrungsverantwortung bei M=3,5 (N=60). Man kansoallavon ausgehen, dass beide
Gruppen die Effizienz der Besprechung in ihren Wbmen gleichermalRen als gut
bewerten. Eine nahe liegende Unterscheidung bé&deppen diesbeztiglich kann in der
andersgearteten Wahrnehmung von regelmafigen Bésmgen als
Kommunikationsinstrument bzw. als Informationsmedlifiir inren Arbeitsalltag und fir
die dazugehorenden Lernprozesse liegen. In der|Retpenen Fuhrungskrafte ofter an
Informationsveranstaltungen mit entscheidenden rosgdonalen Belangen teil als
Mitarbeiter. Demzufolge sind Fuhrungskrafte bei dgetrachtung von Top-Down-
Informationen weniger auf regelmalige Besprechungait ihren Mitarbeitern
angewiesen, um informiert zu sein als umgekehrtm@t bekommen sie relevante
Informationen aus erster Hand oder haben Zugangizbhaltigen Informationsquellen,
noch bevor eine Besprechung mit dem Team oder degitdgruppe stattfindet. Es besteht
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die Vermutung, dass sich Mitarbeiter mit Fihrungamevortung einen weiter reichenden
Blick Uber die Organisation verschaffen kdnnen uind anderen Gebieten mehr
Veranderungsnotwendigkeit fir organisationales eprerkennen als Mitarbeiter ohne
Leitungsfunktionen. Diese wirden sich eher mit datedigung ihrer alltaglichen

Anforderungen beschéftigen und demzufolge regelggBiesprechungen als wichtiges

Leitinstrument betrachten.

Fuhrungskraften scheint die Qualitat von Bespregharweniger wichtig fur ihre internen
Lernprozesse zu sein als die Kommunikationsfacettha sich vor allem auf die
Motivation und Beteiligung ihrer Mitarbeiter bezesh Fur die Gruppe mit
Fuhrungsverantwortung scheint die ,Mangelnde Bigi@ilg von Mitarbeitern® einen
groRen Einfluss auf Lernprozesse im Unternehmenhaben, was ebenso aus der
Zusammenfassung der Beta-Gewichte der Kommuniksfaoetten fur die Vorhersage
von Dimensionen des organisationalen Lernens irell@B6 schon ersichtlich wurde. Bei
den Korrelationswerten zwischen den Kommunikatiaosften und den Dimensionen
einer Lernenden Organisation der Gruppe mit FUlswagntwortung (s. Tabelle 37)
lassen sich drei hohe und entscheidende WertedalobiDie ,Mangelnde Beteiligung von
Mitarbeitern“ wirkt sich nach Meinung der Fiuhrungsk negativ auf die ,Befahigung
von Mitarbeitern“ einer Organisation (r=.-70**), fadie ,,Organisationalen Interaktionen*
(r=.-76**) sowie ebenfalls auf die Ausbildung eingdnterstiitzenden Fihrungskraft”
(r=.-61**) aus. FUr die Gruppe ohne Fuhrungsposibesteht der starkste Zusammenhang
zwischen ,Mangelnder Beteiligung“ und ,Befahigungnv Mitarbeitern* (r=-63**) im
Hinblick auf die gesamten Korrelationswerte zwischger Kommunikation und den

Dimensionen einer Lernenden Organisation (s. Tal3d).

Die ,Forderung von informeller Kommunikation* jedoscheint fur Fihrungskréafte einen
geringeren Stellenwert fir das Auslésen von Lere@ssen in und von Organisationen zu
haben, als fur die Mitarbeiter ohne Fiuhrungsveraritimg (Vergleich zwischen Tabelle
37 und Tabelle 38). Die Forderung von informellemimunikation wird von der Fihrung
allerdings als wichtige Komponente fir die Gruppsmsion (,Unterstiitzung von
Kollaboration und Team-Lernen®; r=.58**) bewertet.
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3.7.6 Vertrauen und informelle Kommunikation in Lernenden

Organisationen

Der Aspekt ,Vertrauen“ ist ebenfalls Gegenstand Betrachtung in dieser Arbeit, um
hauptséachlich seinen Bezug zur informellen Kommaiidn innerhalb des Lernkontextes
in Organisationen zu analysieren. Es geht priméanrdaden Zusammenhang zwischen
Vertrauen und informeller Kommunikation darzustelleum dann die préadiktive
Eigenschaft des Vertrauens auf organisationalesdreerforschen zu kénnen. Als Erstes
wurde der vermutete Moderationseffekt von Vertragefischen Kommunikations- und
Lernprozesse ausgeschlossen, wobei aber Zusamngenl@wschen Vertrauen und
informeller Kommunikation, wenn auch mit einigen ddlaschungen, nachgewiesen
werden konnten. Soziodemographische und strukéufedktoren spielten weder fur die
informelle Kommunikation noch fir das Vertraueneesignifikante Rolle, wie in den
Annahmen zu den Fragestellungen 1 und 5 ursprimgkemutet wurde. Die Annahme
7a, dass beide positiv miteinander korrelieren wiirdonnte teils bestatigt werden. Auch
wenn die Dimension ,Nutzen informeller Kommunikatianit keiner der vier Skalen des
Vertrauens korrelierte (ein mdglicher Grund wirddier Methodenkritik erlautert), wiesen
die anderen Dimensionen der informellen Kommundaateinen Zusammenhang mit

Vertrauen auf (s. Tabelle 42).

Entgegen jeder Vermutung konnte allerdings keinerdédation der Vertrauensdimension
,Offenbarung des Privaten an Arbeitsgruppen” ngeirdeiner Dimension der informellen
Kommunikation nachgewiesen werden. Dieses Ergelimesgeutete eine negative
Uberraschung, und kénnte moglicherweise Gegenstanrat weiteren wissenschatftlichen
Untersuchung sein. Da in dieser Studie, wie obku®rt, von dem Konzept ausgegangen
wurde, dass sich informelle Kommunikation auf dies@ache mit privatem Inhalt
bezieht, musste gerade die Offenbarung von Privateroh informelle Kommunikation
stattfinden. Eine Begrindung fir die fehlende Klatren konnte an den schon erwahnten
Mangeln in der Konstruktion des Instrumentes zurhebBung von informeller
Kommunikation liegen (s. Methodenkritik). Schwer deuten blieben aber dann die
signifikanten Korrelationen von informeller Kommuationsfacetten mit der
.Offenbarung von Privatem an Vorgesetzte (r=.361%.24**). Aus den Ergebnissen
misste man schlieRen, dass Mitarbeiter sich nicibrmell Uber ihre privaten

Angelegenheiten mit ihren Arbeitsgruppen austauschber gewillt sind, dies mit ihren
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Vorgesetzten zu tun. Die Vermutung, dass Arbeitggen in der Regel wechseln und
nicht den gleichen offiziellen Status nachweisere wier Vorgesetzte, konnte eine
Begrindung fur diese Diskrepanz sein. Die Fragah meem Vertrauen konnten ebenso
nur in einer kleineren Stichprobe (N=142) geste#trden, was wiederum die einzelnen
Beziehungsaffekte zur Arbeitsgruppe und zum Vorgése nicht ausschlieRen lasst und
die Frage offen blieb, ob die Werte nicht Resuitat personbezogenen Einschatzungen in
einer Organisation widerspiegeln. Es musste ebelismiedrige Starke der Werte in

Betracht gezogen werden.

Der starkste Zusammenhang wurde zwischen dem ‘“enem Mitarbeitern auf
arbeitsbezogene Fahigkeiten ihrer Vorgesetzten wuthein guten informellen
Informationsfluss beobachtet (z.B. ,Informationemy,oben” dringen nicht nach ,unten®,
.Dinge erfahrt man aus der Geruchtekiiche®, ,Gutéorimationen uber Ziele und
Entwicklung®, ,Leitung ist Uber die Probleme derakis gut informiert* oder ,Es wird
Management bei “walking around” praktiziert”). Ejpersonlichen® Umgang mit den
Mitarbeitern seitens der Fuhrungskraft kann mitdrdVahrscheinlichkeit dazu beitragen,
dass deren Mitarbeiter ihr mehr Vertrauen entgegegty unter der Vorraussetzung
allerdings, dass die Mitarbeiter den Vorgesetzisrgat Uber die organisationale Praxen

informiert einschatzen.

Was den Zusammenhang von Vertrauen und Lernendgan@ation betrifft, hatte man
wie vermutet, eine systematische Beziehung zwisdieden Konstrukten beobachten
konnen (s. Tabelle 40), insbesondere dann, wenruresdas Vertrauen auf die
arbeitsbezogenen Fahigkeiten des Vorgesetzten @ireg.auffallenden Kovarianzwerte
(r=.51** und r=.57**) zwischen Vertrauen in den \gasetzten und der Dimension
.unterstitzende Fuhrungskraft® einer Lernenden @iggtion in Verbindung mit den
Beta-Gewichten =.31** und B=.43**) liel3en erkennen, dass das Vertrauen zu dem
Vorgesetzten am starksten Lernprozesse in Orgameat beeinflusste. Der ,Verlass auf
arbeitsbezogene Fahigkeiten des Vorgesetzten” @wmesn pradiktiven Charakter fur funf
Dimensionen der Lernende Organisation auf und d¥fenbarung des Privaten an
Vorgesetzte” fur vier. Erstaunlicherweise lie ,rauen in die Arbeitsgruppe” so gut

wie keine Vorhersage fur organisationales Lern&eraren (s. Tabelle 41).
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3.7.7 Kommunikation und Lernen in unterschiedlichen Organisationstypen

Hier wird der Frage nachgegangen, ob und inwiewielt Wirtschaftsunternehmen von
offentlichen Verwaltungen in ihren Kommunikationsad Lernprozessen unterscheiden
lassen. Anhand dieser Studie sind Unterschiede emri{unikationsbereich sowie in der
Handhabung mit organisationalem Lernen zwischertitition A (wirtschaftliches
Unternehmen) und Institution B (Behorde) zu beobath Beide Organisationen
unterscheiden sich hauptsachlich in ihrem Inforaretaustausch in Bezug auf die
genutzten Kommunikationsquellen und -kanale. Ausella 48 wird ersichtlich, dass sich
in den beiden Organisationstypen Unterschiede iredgaltenen Informationsmenge pro
Quelle (IST-Zustand) erkennen lassen bzw. die smhalMenge an Informationen anders
von den Mitarbeitern der Institution A bewertet dvils von denen der Institution B. In
der Organisation von wirtschaftlich orientiertentelmehmen werden mehr Informationen
in den Organisationsablaufen an die Mitarbeitertevagegeben als in Behérden. Ebenso
wird ein Unterschied in der Menge an weiter gegehemformationen abhangig vom
Informationskanal beobachtet (s. Tabelle 50). DieaMeiter der Institution A fihlen sich

bedeutend besser durch die Unternehmensfihrungrirgad als die in der Institution B.

Es lassen sich ebenso Unterschiede in der Werkolgider Kommunikationskanale in
Institution A und Institution B fur die Informatigweitergabe aufzeigen (s. Tabelle 52).
Ein auffallendes Beispiel ist, dass ,Allgemeinetdrgen/Zeitschriften” in Behdrden den
gleichen Prioritdtsrang haben wie der ,Gemeinsatektrenische Terminkalender” in
wirtschaftlichen Organisationen und dabei einenliéhen Bewertungswert erhalten. Die
Annahme kann nicht ausgeschlossen werden, dassgeifiere Modernisierung der
Kommunikationskanale bei wirtschaftlichen Unternemnstattfindet als bei Behdorden.
Prinzipiell haben allerdings die Informationsinstrentarien ,E-Mails”, ,Meetings mit
Vorgesetzten" und ,Personliche/Informelle/Spont&esprache” sowohl in Institution A
als auch in Institution B einen gleichen und eiridgmn Vorrang gegeniber den anderen

Kommunikationskanalen.

Hinsichtlich des organisationalen Lernens werdanemige Dimensionen unterschiedlich
bewertet. Wéahrend Institution A mehr die ,Kollabboa und das Lernen in Teams*
fordert, sich mehr fir die ,Befahigung ihrer Mitaiter einsetzt und seine
.Fuhrungskrafte* effizienter in Lernprozesse eird®t) scheint Institution B eine grol3ere

organisationale ,Interaktion mit seiner Umwelt” eatwickeln.
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Diese Ergebnisse bestatigen, dass Institutionen umiierschiedlichen Zielen und
Aufgaben differenzierte organisationale Kommunitas- und Lernstrukturen besitzen.
Unternehmen mit ©6konomischem Charakter scheinenr mehdie Qualitat ihrer
Mitarbeiter zu investieren. Es werden diverse Imfationen zur Verfligung gestellt, die
Zusammenarbeit geférdert und FUhrungskrafte erdbpral ihrer Leitungsfunktion
qualifiziert. Behorden sind staatliche Einrichtungedie im weitesten Sinne fur die
Erfullung von Aufgaben der Verwaltung und dabebesondere fir Dienstleistungdas
Staates gegenuber seinen Birgern zustandig sirsfizubalten ist aber, dass sich die
Interaktion mit der Umwelt auf der einen Seite umignsivere und effizientere Nutzung
von internen Kommunikationsstrukturen auf der aede®eite nicht ausschlie3en. Die
Verbesserung des internen Informationsflusses wdetkeProzess hin zu einer lernenden

Organisation deutlich beschleunigen.

3.7.8 Methodenkritik

Leider hat sich die Erkenntnis aus dieser Studielith dass informelle Kommunikation
im Rahmen einer Organisation in den heutigen Tageters definiert werden sollte, erst
nach der empirischen Erhebung ergeben. Anhand eleadging wurde deutlich, dass flr
die meisten Befragten der Begriff ,informelle Komnikation“ noch sehr unklar ist.
Informelle Kommunikation wird oft mit ,Tratsch” glehgestellt oder mit ,Gesprachen
aulBerhalb des Arbeitsplatzes® (im Gang, in der Kentoder in der Kaffee- oder
Raucherpause). Viele Befragte geben allerdingsgamade in den Biros informell zu
kommunizieren. Eine mdgliche Schussfolgerung iagsdinformelle Kommunikation fir
die Mitarbeiter sowohl einen ,privaten® Charaktennehmen und als ,spontan®
aufkommende Gesprache (siehe dazu Abschnitt 2v2r8Janden werden kann, als auch
ein nebenher laufender Informationsaustausch, aleiden formellen Normen und Wegen
abgleitet, im Kern aber einen arbeitsbezogenen akbar aufweist. Die vielfaltigen
Antworten auf die im Fragebogen gestellten offeraggen tUber Orte, an denen Mitarbeiter
glauben, am haufigsten in der Organisation infofrmel kommunizieren (s. Anhang 1),
spiegelt die wenig abgegrenzte Definition der infelen Kommunikation wider. Am
meisten wird das eigene Blro genannt. Die physiddhbe zwischen Mitarbeitern
wahrend der Arbeit scheint also eine gewisse ,mfditat* unter den Beschaftigten und

demzufolge private bzw. nicht arbeitsbezogene Gesgrim Laufe des Arbeitstages zu
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beginstigen. Die Tatsache aber, dass die BefratgeMeinung sind, am Arbeitsplatz
mehr informell kommunizieren zu kénnen, kann ebemnsib der Konzeption einer
arbeitsbezogenen, jedoch  ,ungeplanten® und ,spe@man Kommunikation
zusammenhangen. Diese definitorische Unsicherhed Unklarheit héatte eventuell
behoben werden kdénnen, wenn im Fragebogen stattDadinition flr informelle
Kommunikation ,Spontane Gesprache, die Sie ungéphainKollegen, Vorgesetzten etc.
fuhren® folgende Interpretation verwandt worden evgiGesprache, in denen Sie nicht
zielstrebig Themen lhrer Arbeit erértern (Fachlghesondern Uber dies und das (Privates)
sprechen®, folglich jede Kommunikation innerhalbesi Organisation gemeint ist, die sich
nicht auf Arbeitsprozesse und Arbeitstatigkeiteziddet, sondern auf Themen, die der
Privatsphare des Mitarbeiters entstammen oder dieséren (s. Abschnitt 2.3.2). Dass
die ursprungliche Definition in dem Fragebogen zerwirrungen fuhrte, erkennt man
ebenso daran, dass eine groRe Quote an fehlendgabém festgestellt wurde. Vielen
Befragten fallt es anscheinend schwer, einen spelzén Ort anzugeben, an dem

informell kommuniziert wird.

Eine zweite Problematik fir die Auswertung der MBrgese liegt mit hoher

Wahrscheinlichkeit in der ausweichenden Formuligsamt der Items des zweiten Teils
der informellen Kommunikation (C3), in dem vorramghach der Meinung des
Mitarbeiters zur informellen Kommunikation gefragird. Es besteht die Vermutung,
dass die aus den zwolf Items resultierende DimensitNutzen informeller

Kommunikation“ geringe Korrelationswerte mit anderi@imensionen des Fragebogens
aufzeigt, da im Gegensatz zu den anderen ltemBdgamentes hier die Formulierungen

in der Ich-Form gestellt werden (z.B. ,Ich wiinsche, Ich halte...”; ,Ich finde...”).

Die Problematik, eine einheitliche Definition fiiformelle Kommunikation abzugrenzen
sowie die Schwierigkeit, informelle von formelleoKmunikation im Alltag zu trennen,
deutet auf die Notwendigkeit hin, andere empiristhethoden einzusetzen. In Frage
kommen konnten die Beobachtungsmethode oder zumeilReagebogen ergénzende
Interviews, die ein tieferes Verstandnis der Bedegtvon privaten Gesprachen fir
effiziente  Kommunikationsnetzwerke einer Organ@atimit sich bringen koénnten.
Forscher waren somit vor Ort und kdnnten wichtigemponenten des komplexen
Verhéltnisses zwischen menschlicher Kommunikatiord worganisationalem Lernen
besser erkennen. Eine Beobachtungsmethode koratiigicht auch zu Prazisierungen von

informellen Strukturen beitragen.
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Die Stichprobe im privaten Unternehmen wurde bei Eigarbeitern des Personalbereichs
durchgefuhrt. Aufgrund von Affinitdten zum Themaws® struktureller Gegebenheiten
konnen Stichprobeneffekte nicht ausgeschlossenenerline gréfRere Heterogenitat in

der Stichprobenzusammensetzung wére winschenswert.

Zu beachten ist, dass wichtige Zusammenhange zensatformeller Kommunikation
und Vertrauen mit hoher Wahrscheinlichkeit nachzeere waren. Weitere
Untersuchungen in diesem Bereich sind deswegempéedlen, vor allem in Betracht der
Erhebung einer kleinen Stichprobe fiir die Skala rijfdeien” in dieser Studie.
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Wie relevant kann informelle Kommunikation fur Leswde Organisation sein?

3.8 FAZIT UND AUSSICHTEN

Kommunikation und Vertrauen in Lernenden Organisationen

Lernen beinhaltet unter anderem die Anpassung dgar@ation an ihre Umwelt. Die
Veranderungen in den Kommunikations- und Medienteldgien haben nicht nur einen
direkten Einfluss auf die Art und Weise wie zwisehienschliche Beziehungen entstehen
und aufrechterhalten werden, sondern ebenso awfatia, wie Organisationen mit ihrer
Innen- und AuRRenwelt interagieren und kommuniziefurch die rasanten Innovationen
in der Informationslandschaft sind Unternehmen éaegzwungen, sich fortlaufend mit
der Kommunikation auseinanderzusetzen, ob inteen extern, virtuell oder reell, formell

oder informell.

Die Ergebnisse aus dieser Studie heben einen gahti Aspekt des
Kommunikationsverhaltens in Bezug auf Lernen in wnd Organisationen heraus: Die
Skala ,Mangelnde Beteiligung der Mitarbeiter* weistn allen Kommunikationsfacetten
den grof3ten Zusammenhang zum organisationalen ter@ef. Wie sich
Organisationsmitglieder in die Arbeitsablaufe eingen durfen, ob Vorschlage und
Kritiken der Mitarbeiter umgesetzt werden oder iemit sie in Entscheidungsprozesse
mit eingebunden werden, sind bedeutsame Aspekt&eninzeichnung einer Lernenden
Organisation. Trotz des Zeitalters einer fortsdbrelen Technologie zeigen diese
Ergebnisse, dass die Kriterien Anerkennung, Wedtzcimg und ein gesundes Mald an
Autonomie der Mitarbeiter von immer gréRerer Bedagt sind. Unternehmen, die viel
Anpassung von ihren Mitgliedern verlangen, dabenigelnteresse flir deren Ideen
bekunden und Vorschldge nicht wahrnehmen, konnam d¢aum als Lernende
Organisation bezeichnen. Das Einbeziehen von Mitin in Entscheidungsprozesse,
das Schaffen von entsprechenden Rahmenbedingunge8teigerung der Motivation,
auch mit dem Ziel, Mitarbeiter in Verbesserungspsse fur die Organisation einzubinden
und dabei mdglicherweise Erfahrungen lber den Agliiag hinaus einzubringen,
scheinen zentrale Punkte fur organisationales lreznesein.

Im Verhaltnis zu allen anderen sechs Dimensioneerdiernenden Organisation steht die
.,unterstitzende Fuhrungskraft® als einzige Lerndisien, die von allen

Kommunikationsfacetten mehr oder weniger beeinflugsd. Am starksten unterstitzt
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wird diese Dimension durch die Beteiligung der Ivhtgter, einen positiven informellen

Informationsfluss und eine gute Besprechungsqualita

Kurios erscheinen die meisten Zusammenhange demi{onkationsskala ,Qualitat der
Besprechung® mit den Dimensionen der Lernenden i@sgton, die bei Befragten ohne
Fuhrungsverantwortung ca. 20% mehr der Gesamtwzarianfklaren als bei den
Mitarbeitern mit Flhrungsverantwortung. Beide Grapp (mit und ohne
Fuhrungsverantwortung) bewerten die Effizienz desf@echung in ihren Unternehmen
gleichermal3en gut. Eine nahe liegende Unterschgidweder Gruppen diesbezuglich
kann in der andersgearteten Wahrnehmung von re@eye@ Besprechungen als
Kommunikationsinstrument bzw. als Informationsmedifiir inren Arbeitsalltag und fir

die dazugehodrenden Lernprozesse liegen.

Entgegen jeder Vermutung gibt es keine Korrelatider Vertrauensdimension
,Offenbarung des Privaten an Arbeitsgruppen” ngeideiner Dimension der informellen
Kommunikation. Dieses Ergebnis bedeutet eine negatiberraschung und konnte

moglicherweise Gegenstand einer weiteren wisseftichan Untersuchung sein.

Bezuglich des Zusammenhangs zwischen Vertrauerorgahisationalem Lernen ist eine
systematische Beziehung zwischen beiden Konstruidreobachten, insbesondere dann,
wenn es um das Vertrauen in die arbeitsbezogenbigk&iten des Vorgesetzten geht.
Das Vertrauen zu dem Vorgesetzten scheint am stérkernprozesse in Organisationen
zu beeinflussen. Erstaunlicherweise lasst das 8ezxtr in die Arbeitsgruppe so gut wie

keine Vorhersage fur organisationales Lernen zu.

Hinsichtlich des organisationalen Lernens in urdeiedlichen Organisationstypen werden
nur einige Dimensionen anders bewertet. Wahrends@iaftsunternehmen mehr die
.Kollaboration und das Lernen in Teams* forderrgchsmehr fur die ,Befahigung ihrer
Mitarbeiter* einsetzen und ihre ,Fuhrungskraftefizénter in Lernprozesse einbinden,
scheinen Behodrden eine groéRere organisationaleergdktion mit ihrer Umwelt" zu

entwickeln.

Bedeutung informeller Kommunikation

In Anbetracht der bisherigen theoretischen Aufdumgien Uber die informelle

Kommunikation weist diese Arbeit als wichtiges Hnges auf die Schwierigkeit hin,
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informelle Kommunikation in modernen Organisatiorzendefinieren und ihre Folgen in
Bezug auf das organisationale Lernen festzustdllanAnfangsvermutung wird bestétigt,
dass informelle Kommunikation, jetzt aber im Sinmen ,organisationsfremden*
Gesprachen (oder als privatbezogener Informatistaasch), unabdingbare
Kommunikationskomponenten fir die Existenz von dkarsch orientierten sowie von
verwaltenden Organisationen in sich tragen. ,Orggtionsfremde Kommunikation®
scheint im ersten Moment nicht das Gebiet der ,@ggionalen Kommunikation® zu
tangieren. Eher erscheinen beide Begriffe widedpith zueinander zu stehen.
Organisationale Kommunikation umfasst aber allelormationsfluss, der die Existenz
eines Unternehmens und dessen Differenzierung muwét und somit dessen Status als
ein offenes System garantiert. Ein System benétigtdings ebenso systemfremde (nicht
systemfeindliche) wie systembezogene Informationsn,wachsen und sich entwickeln
zu kénnen. Als eine organisationsfremde Kommunikesart kann daher der informelle
Informationsaustausch, solange er im Rahmen eingair@sation stattfindet, ebenfalls der
organisationalen Kommunikation unterliegen und lfolg eine fir die Organisation
funktionelle Eigenschaft besitzen. Diese Vermutungde anhand dieser Studie teilweise

bestétigt; weitere Studien waren in diesem Bersicherlich erforderlich.

In traditionellen Organisationen wird jedoch didommelle Kommunikation weiterhin
eher geduldet, als dass ihr eine wirklich relevdaée zugeteilt wird. Threm Nutzen wird
nicht bewusst widersprochen, aber ebenso wenigeffindeder eine objektive
Anerkennung statt, noch wird sie ernsthaft im orgationalen Kommunikationskontext
mit einbezogen. Diese Studie zeigt, wie sich infelien Kommunikation als wichtige
Voraussetzung zur Schaffung von Nahe zwischen @sgaonsmitgliedern ergeben hat.
Sie kann demzufolge als ein verbindendes Mittel dmzelnen Funktionstrager in
Organisationen interpretiert werden. Die Nahe zescMitarbeitern ist ausschlaggebend
fur die Bedeutsamkeit der ausgetauschten InformatioDiese Erkenntnis wurde aus der
Analyse zum Informationsaustausch in Organisatiag@monnen. Beispielsweise werden
Informationen von héheren Fuhrungskraften, die émé&r unmittelbaren Nahe zu dem
Mitarbeiter stehen, von diesem als wenig relevamt dessen Arbeitsalltag bewertet.
Besonders vor dem Hintergrund der ,Projektifiziegumler Arbeit scheinen informelle
Gesprache fordernd zu sein. Gruppenarbeiten kofurétionstichtiger sein, wenn sich
ihre Mitglieder kennen oder sich vertrauter gegemistehen. Zeitbegrenzte Projekte
bedurfen einer intensiven und konzentrierten Zusanarbeit, die ebenso schnelle
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zwischenmenschliche ,Bindungen® bedingt. In orgati@alen Arbeitsszenarien ist es
nicht aufRergewohnlich, dass die sich zunéchst feemiitglieder einer Gruppe
gegenseitig vorstellen und dabei auch oftmals Hsbbpd weitere private Dinge
benennen. Der Einbezug des Privaten — dabei dem&alwahrend— ermdglicht die
gegenseitige Identifikation und fordert somit dass@Zmmengehorigkeitsgefuhl, auch
wenn es nur zeitbegrenzt ist. Diese psychologiscRerzesse sind nicht unbedingt
messbar, haben aber den grof3en Nutzen, der Entfrgrzlr Arbeit und zu Kollegen
aufgrund schnell wandelnder Arbeitsbedingungen wphemerischer Beziehungen

entgegenzusteuern.

Die fortschreitende Globalisierung erfordert ebensmn Mitarbeitern neue
»SKills”(Fahigkeiten). Die Fahigkeit zur Anpassuag unterschiedliche Kulturen wird als
eine interkulturelle Kompetenz anerkannt. Sie kanch nur dann auspragen, wenn
.informelle Regelungen® von der Kultur und Gesédfiaft erkannt und verstanden werden.
Eine Eigenschaft, die in Anbetracht einer steigentmterschiedlichkeit (“diversity”)

innerhalb von organisationalen Arbeitsgruppen olénsahr wiinschenswert ist.

Globales Wissen sollte ebenso auf lokalem, duraformelle” kulturbezogene Aspekte
gepragtem Wissen beruhen. Informelle Kommunikatiatie organisationsfremd
erscheinen mag, kann die Art und Weise formen, wsigh zwischenmenschliche
Interaktionen ergeben. Beispielsweise sollten b&srnationalen Geschaftsanbahnungen
die unterschiedlichen Kulturen und Gewohnheiten UBlesichtigung finden, um
Missverstandnissen und mdglichen negativen Folgemals vorzubeugen. Was in
manchen Landern als informell (der privaten Splzéigeordnet) gilt, wird in anderen als

Teil eines guten Geschaftsgebarens betrachtet.

Als Schlussfolgerung aus dieser Studie bleibt wihite die Vermutung, dass
Organisationen sich mit dem informellen Informasanstausch mehr und mehr
auseinandersetzen mussen. Einige davon betrachten as  wichtiges

Kommunikationsinstrument, sind aber oftmals beisdasEinstufung und Anwendung
Uberfordert. Informelle Gesprache bieten dann &lenNahrboden zum Entstehen von
Geruchten. Folglich scheint informelle Kommunikatiour im Zusammenhang mit einer
strukturierten formellen Informationspolitik sinfi’@u sein. Formelle und informelle

Kommunikation sollten also in modernen Unternehrpanallel laufen, wobei sie nur
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schwer zu trennen sind. Ebenso sollten effizieotmélle Strukturen bestehen, damit der

Mitarbeiter selbst den Wert der informellen Komrikation erkennen kann.

Die Herausforderung liegt darin, den adaquatenrisgéionalen Ausgleich zwischen den
Kommunikationsarten zu finden, so dass das Systeufigrumd von klaren

Formalisierungsprozessen funktionstiichtig bleibgraebenso durch flexible Strukturen
und Inhalte die emotionale und psychologische Elsmieer Mitglieder berticksichtigt.
Immerhin wird in allen Kommunikationstheorien aufie dgroRe Bedeutung der
Beziehungsebene hingewiesen, die ausgepragterrimidemellen Kommunikation zu

finden ist. Die Sachebene kann einfacher mit deméllen Kommunikation geschildert

werden.

Ausbreitung der Formalisierung und Kontrolle Uber das Private

Trotz einer gewissen ,Auflockerung” in manchen fafisierten Arbeitsbedingungen,
z.B. in den Arbeitszeiten oder in den VorschriffénArbeitskleidung, selbst das Interesse
der Organisationen an ,informellen* Veranstaltungend an deren Nutzen fur die
Gruppenkohdasion, ergibt sich aus dieser Arbeit Wermutung, dass mehr eine
Ausbreitung der formellen organisationalen Grenzals eine wirklich intensive
Auseinadersetzung mit dem ,Individuum® und seinarfoimellen Konversationen
stattfindet. Was flr einen Mitarbeiter als inforinefscheinen mag, kann ebenso als

.Beschlagnahmung”“ des Privaten interpretiert werden

Den Organisationsrahmen tberschreitende Tatigkeitéssen nicht formell dokumentiert
oder als solche offizialisiert werden. Sie werdés selbstverstandliche Aufgaben im
Rahmen einer Personalfunktion betrachtet: Abends dem Kunden essen gehen,
aul3erhalb der geregelten Arbeitszeit arbeitsbez@enbleme 16sen oder zu jeder Zeit
fur das Unternehmen uber die diversen Medien drpaic sein. Das sind fur viele, vor
allem fuar FdOhrungskréafte, keine Ausnahmen mehr. Bteigende Mobilitat von

Organisationsmitgliedern tragt ebenfalls zu einerwischung der Eingrenzung in einen
formellen Rahmen bei. Befinden sich Mitarbeiter spa@lsweise auf Geschéaftsreisen,
bleibt dabei einiges undefiniert: Wann beginnt wemtlet der Arbeitstag? In welchen
Momenten dieser Geschaftsreisen kann sich der |agnzBlitarbeiter als ,privates

Individuum*“ geben und in welchen ist er verpflidhteich formell als ,organisationales

Mitglied“ zu betrachten. Bei alleiniger Sichtweiaaf den Reisezweck kann aber davon
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ausgegangen werden, dass im Endeffekt die nacheheisl Ergebnisse der Reise fir die
Organisation im Vordergrund stehen. Wie die Zeigeteilt wird, kann dann jeder selbst
entscheiden, solange es positive wirtschaftlichewiitkungen fir das Unternehmen hat.
Diese unternehmerische Pramisse, auch wenn niélatspr ausgesprochen und nur sehr
vage definiert, ist schon langst von den Orgarosatnitgliedern internalisiert und
akzeptiert worden. Mitarbeiter scheinen mehr Fieind Unabhangigkeit in ihrer
Arbeitstatigkeit zu geniel3en, wenn nicht alles hegu wird. Bestimmte
Formalisierungsakte waren fur die Organisation rum Nachteil. Die generelle
profitorientierte Erwartung eines Unternehmens aines Mitglieder ist ausreichend, um
seine formellen Grenzen weit Uber die eigentlicf@malisierten und dokumentierten

Strukturen auszudehnen.

Erganzend dazu kann informelle Kommunikation nus &egenpol zur formellen
Kommunikation konzipiert werden, d.h. sie muss inem formellen, reglementierten
Umfeld stattfinden, um von dieser in Form von ,imfeell* abzuweichen oder sich zu
differenzieren. Wenn sich der informelle Informasaustausch lediglich den
privatbezogenen Themen widmete, ware das Konzept @formellen Kommunikation
in Organisationen Uberholt. Es folgt dann daraesedste Frage: Macht es noch Sinn, in
Organisationen von ,informeller Kommunikation* zuprechen oder ist es nicht
realitatsnaher, die Diskussionen um die informkenmunikation in diejenigen Debatten
Uber die aktuelle Untrennbarkeit von Privat- unéhéitssphare einzuordnen?

Ein besseres und einheitlicheres Verstandnis degsifias ,informelle Kommunikation®
scheint in Anbetracht der rasanten VerdnderungetemKommunikationsmedien und -
technologien dringend notig zu sein. Das Internehoglicht eine Vervielfachung
menschlicher Vernetzungen. Dieses aktuelle undregebe Phanomen wird ebenso von
Organisationen angestrebt. Bestehende Vernetzupigester Individuen beispielsweise
werden gezielt durch Online-Marketingstrategien empgochen. Mit der Mdglichkeit,
schnell Informationen an eine Vielzahl von Empfangezu verbreiten, locken
Organisationen potentielle Kunden im Netz, die dalmner haufiger bereit sind, ihre
personlichen Daten und auch sonstige Vorlieben Lebensstile zu veroffentlichen.
Unterschiedliche Interaktions- und Préasentationstigden wie Blogs, Social-
Networking-Plattformen, diverse Foren oder die neutielle Konsumwelt der Online-
Spiele beginnen die klaren formellen Organisatiokturen der “bricks and mortar” (fest

zementiert)herauszufordern. Traditionelle Normed &egelungen, vor allem, was den
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Kommunikations- und Informationsbereich anbetriffind nicht mehr unbedingt fur die

Online-Sphéare geeignet oder zugeschnitten. Neuezéfua fir neue formelle Rahmen

sind unabdingbar, wie der Schutz der Personlichiaghte, aber auch der Schutz der
Urheberrechte.

Ebenso verwischen sich vor allem im Bereich dedabdietworkings bei gleichzeitiger
Internetprasenz die formellen Grenzen zwischenvidden und Organisationen. Zum
Blogging und Microblogging gehort beispielsweisaesgewisse ,Personalisierung” und
.Personifizierung* der Mitteilungen. Die Interaktien und Verknipfungen folgen eher
dem Lust- und Spal3prinzip; das Imaginare, das @igiund das Fantastische, aber auch
eine ~technische Gelassenheit” verfuhren die Massen ihrer
Individualisierungsmoglichkeit.  ,Individualitdt inder Masse" wird angestrebt.
Organisationen kénnen durch eine gute Kommunikatlassen an sich ziehen und ihren
Konsumenten das Gefuhl des ,personalisierten Ddxirges” verleihen. Sie sind aber
ebenso bereit, diesen Drang nach Individualisieiongrhalb der Organisation in Kauf zu
nehmen. Es stellt sich dann die zweite Frage: Wierden die steigenden
zwischenmenschlichen Online- Verlinkungen, die mvassAusbreitung der digitalen
Netzwerke sowie weitere kinftige Veranderungen deri Kommunikationsbihnen auf
die formell bestehenden Organisationsstrukturer@rabh? Wenn heutzutage ,Lernen®
ohne gleichzeige Nutzung des Internets kaum nocaiteltbar erscheint, ware es fir
Lernende Organisationen ratsam zu klaren, ob unthve, auch wie der Umgang mit
dem neuen Medium durch den Mitarbeiter in Zukunit regeln ist. Viele Studien
beschaftigen sich bereits mit der Thematik des f&ist am Arbeitsplatz (vgl. Arndt,
2000; Hanau & Hoeren, 2003). Die Frage um das 8unfeinternet am Arbeitsplatz ist
hier gebunden an eine formelle Notwendigkeit auf eieen und die Gestattung einer

informellen (privaten) Nutzung auf der anderen &eit

Eine Herausforderung stellt dabei die Trennschdde Nutzens fir die Organisation
gegeniber einem moglichen Schaden dar. Neben delasveon Arbeitsproduktivitat

besteht einerseits insbesondere die Gefahr desifgeds von potentiellen Schaden in die
Organisation und der Abfluss von Informationen das Organisation. Das Ausmal3 der
Informationsverbreitung Uber die o6ffentlichen Netzke ist kaum messbar. Die
Auswirkungen solcher Verbreitung kdnnen viel sctemelnd komplexer sein, als jene

Uber die traditionellen Kommunikationsmedien.
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Die zunehmende Offenbarung jedes Einzelnen in RammBlogs, Twitter, Facebook u.a.
ermoglichen andererseits das “screening“(bildlicixarstellung) von Individuen.
Organisationen kénnen schnell an private ProfilerilMitarbeiter gelangen und diese
Informationen selbst verwenden, um sich beispidkssvein besseres Bild von potentiellen
Kandidaten bei Stellenbesetzungen zu machen. \@maus dem Grund, dass laut Tanja
Duckers (2009) aktuelle Lebenslaufenpner ausgefallener und trotzdem immer ahnlicher
werderf (S.62). ,Selbst harmlose Auftritte mit der Schulerband werda Lebenslauf

aufgefihrt, um ,Teamfahigkeit* zu beweiSeschreibt die Autorin.

Hieraus ergibt sich dann die dritte Frage: Inwieéwaehoren sowohl neue
Kontrollmechanismen als auch das Nutzen von Inftionan informeller oder privater
Natur (offensichtlich an andere Adressaten gertelht@eiterhin zur tblichen Maschinerie
der Existenzerhaltung von wirtschaftlichen Orgatmseen, also das Ausklammern der
Individualitat bei gleichzeitiger Ausdehnung vonriralisierungsprozessen? Nachdem ein
Onlinekommunikationsunternehmen die Software “So8antry” entwickelt hat, um
Organisationen das Bespitzeln von Facebook undtdiwiBenutzern zu ermdoglichen,
bringt Jashua Brustein (2010) in seinem Artikel &idang a Closer Eye on Employees’
Social Networking” die Problematik auf den Punkfh& company is marketing the
product as a way to watch for the release of camfichl or embarrassing information and

to measure how much time employees are spendiagaxa media during work houts

Neue digitale Mechanismen, z.B. “cloud computinggrgen weniger fir eine De-
Individualisierung, wie in dieser Studie beschrigbeals zu einem Entzug von
individueller Macht tber private Informationen. dnfnelle Kommunikation (privat) wird
aulRerhalb des organisationalen Rahmens kontroliredtbewertet. Hier scheint es einen
Widerspruch zu geben, denn auf der einen Seite mwfadmelle Kommunikation durch
interaktive Plattformen und neue Medien gefordauf der anderen Seite aber sind es
eben Organisationen, welche diese Medien wiederonmdlisiert verwenden, um
Informationen zu nutzen, die offensichtlich dur@nceinstellenden Nutzer nicht formell

an die Organisation gegeben wurde.

Sowohl die geballte und hoch interaktive Intern&enz von Individuen und
Organisationen als auch die vielfaltigen zwischemsohblichen Verlinkungen tragen,
bedingt durch eine zunehmende technische MobilitAtner umfassender zu einer

Verwischung der privaten und beruflichen Spharanbese neuen medialen Formen der
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Kommunikation flihren zu einem spezifischen Sprabhmech und Kommunikationscode.
Fur zukinftige Forschungen im Bereich der orgameaten Kommunikation soll diese
Arbeit als Anreiz dienen, sich einerseits mit eirsghleichenden ,Ausbreitung” des
formellen Informationsaustausches aus den fornealesi, Ortlichen und traditionellen
Rahmen einer Organisation auseinander zu setzeichgeitig aber auch weiterhin den
Nutzen eines notwendigen informellen, also privateriormationsaustausches in
Organisation weiterhin im Blickfeld zu behalten.
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Anhang

ANHANG 1

Wo wird im Unternehmen am haufigsten informell koomiziert?

Feniende [ NN
Toilette I §
Sonstige ||
Raucherecke [T ]

Pausenraum

1M
Mittagspause [T
I

Kommunikationsecke

Kantine |
Kaffeekiiche |
Gang |

Biro von Kollegen

Orte fir informeller Kommunikation

Biro

Besprechungspausen

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200
Anzahl der Befragten

ANHANG 2

O Erste Angabe
B Zweite Angabe
O Dritte Angabe

Deskriptive Statistik fur die Items der Dimensiddutzen informeller Kommunikation®

ltems N M SD
Halte informelle Kommunikaiton in der Arbeit fur wichtig. 337 4,03 0,80
Finde der Nutzen von informeller Kommunikation liegt auf der Hand. 337 3,79 0,83
Informelle Kommunikation hilft mir Probleme schneller zu bewadltigen. 337 3,87 0,81
Informelle Gesprache erhdhen die Kooperation. 337 4,01 0,71
Finde informelle Kommunikation Zeitverschwendung. 337 1,70 0,79
Finde viel Information aus informeller Kommunikation unnétig. 337 1,90 0,87
Informelle Kommunikation fordert die Zusammenarbeit. 337 4,06 0,78

N = Anzahl der Befragten; M = arithmetisches Mittel; SD = Stadardabweichung
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ANHANG 3

Fragebogen: 1. Befragung an einem Unternehmentden@ersorgungsbranche

2. Befragung an eine Verwaltungsbehotrde des tlittean Dienstes
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Fragebogen

Befragung zur Informellen Kommunikation und Vertraen in Lernenden

Organisationen
WAS SIE ZUR BEANTWORTUNG DERFRAGEN WISSEN UND BEACHTEN SOLLTEN

Im voraus vielen Dank fur lhre Teilnahme an dieBefragung. Dabei geht es um die
Bedeutung bestimmter Kommunikationsformen im Bétrie

Bitte nehmen Sie sich die Zeit folgende Instruktzonesen:

Sie werden im Fragebogen um Ihre personliche Mgrurd um |hre Einschatzung der
Situation in lhrem Unternehmen gebeten.

Beantworten Sie bitte alle Fragen in der vorgegebeReihenfolge und lassen Sie
maoglichst keine Frage aus. Lesen Sie sich die J@eeai Fragen zunéchst einmal durch
und beantworten Sie sie dann mdglichst zligig, ddamge zu Uberlegen.

Bei dieser Art von Untersuchung gibt es keine rgdn oder falschen Antworten. Jede
personliche Antwort ist richtig.

Offene Fragen beantworten Sie bitte mit Ihren eagevworten.

Bei Fragen mit quadratischen Antwortfelderql)( bitte jeweils nur eine Antwort
ankreuzen. Bei einem gro3en Teil der Fragen weSlemufgefordert, das Zutreffen bzw.
Nichtzutreffen einer Aussage in einem funfstufigemwortfeld zu markieren. Wie die
einzelnen Kastchen zu werten sind, das kénnen &sedar jeweiligen Beschriftung
entnehmen.

Ein Beispiel: Bezlglich der Aussage "Ich stehe fasher unter Zeitdruck" sind Sie der
Meinung, dass dies "teils/teils" zutrifft. Sie keemn dann gemd&fR Erklarungskastchen
JLeils/teils* an.

trifft Uber-
haupt
nicht zu

trifft eher teils/ trifft eher trifft voll-
nicht zu teils zu standig zu

Ich stehe fast immer unter Zeitdruck. O O O O

Anonymitat

Ihre Angaben werden strikt vertraulich behandeldl @amonymisiert ausgewertet. In die
Prasentation der Ergebnisse gehen nur Mittelwentekeine Einzeldaten (siehe die letzte
Seite zum Datenschutzgesetz). Diese Untersuchumglediglich zu Forschungszwecken
durchgefuhrt und nicht zur Bestimmung individue@agnosen.

Bitte senden Sie den Fragebogen in dem beigeflgdteschlag wenn moglich bis zum
DD.MM.JJJJ per Fachpost zuriick an die FU Berlin, z. H. Vaaessn Thenen Menna
Barreto (siehe Adresse auf der ersten Seite).

Vielen Dank fur lhre Hilfe!
Und nun geht es los....



Fragebogen

A — ALLGEMEINER INFORMATIONSAUSTAUSCH IM UNTERNEHME N

Innerhalb einer Organisation erhalten Sie Inforovahaus unterschiedlicherQuellen
(die Herkunft der Information;woher stammen die Informationen). Im Folgenden sind
verschiedene Quellen aufgelistet.

Al Bitte kreuzen Sie fur jede Quelle an:

(1) Wie viel an (2) Wie viel Information
Informationen erhalten von ......... bendtigen
Sievon .......... Sie effektiv fur lhre
Arbeit.
\;s:i; wenig mittel  viel S\,?Qr ;:r?irg wenig  mittel  viel S\,?Qr
1. lhnen unterstellten Mitarbeitern (falls

sutreffend) O O oo odaoOoaodd
2. Kollegen Ihrer Arbeitsgruppe,

Abteilung, Gesellschaft O O oobdfboddan
3. Personen in anderen Sachgebieten,

Abteilungen, Gesellschaften O O oobdfboddan
4. Unmittelbare(n) Vorgesetzte(n) O O O0O00O0gOgogoogooguog
5. Abteilungstreffen |:| |:| |:| l:l l:l |:| |:| D D D
6. Mittlerer Fihrungsebene |:| |:| |:| l:l l:l |:| |:| l:l D D
7. Héchster Fuihrungsebene O O O0O00O0gOgogoogooguog
g. Externen/Kunden O O O0O00O0gOgogoogooguog



Fragebogen

(Fortsetzung)

Die Informationen werden von der Quelle durch Komikationskandle an den
Empfanger weitergeleitet. Im Folgenden finden Sieinee Auswahl an
Kommunikationskanalen (alles, was den Informati@rstfer ermoglicht; wie die
Informationen weitergegeben werden).

A2 Bitte kreuzen Sie fur jeden Kanal an:

(1) Wie viel (2) Wie viel
Informationen erhalten Informationen durch
Siedurch ........... | bendtigen Sie
effektiv fur lhre Arbeit.

wenig mittel  viel wenig mittel  viel

=

Personliche / informelle / spontane ]
Gesprache

[
[
[
[
[
[
[

Telefongespréache

Intranet

Intranet-Forum (interaktiv)
E-Mails

Internet

Briefe / Aushéange / Notizen

Rundschreiben / Mitarbeiterzeitungen

© ® N Ok

Broschiren / Fachliche Handbucher
1C Allgemeine Zeitungen / Zeitschriften

11 Gemeinsamen elektronischen
Terminplaner

12 Anrufbeantworter / Sprach-Mailbox
1% Audio- und Videokonferenzen

14 Informationsveranstaltungen

1t Meetings mit Vorgesetztem(r)

1€ Treffen auRerhalb des Betriebsfeldes

OOoOO0o0O0 0O oooooooon
OOoOO0o0O0 0O oooooooon
OOoOO0o0O0 0O oooooooon
Ooodoo 0o ooooooooon o
OoOooo 0o oooooooon
OOoOO0o0O0 0O oooooooon
OOoOO0o0O0 0O oooooooon
OoOooo 0o oooooooon
Ooodoo 0o ooooooooon o
Ooood 0o ooooodooon




Fragebogen

B — FORMELLE KOMMUNIKATION

In dem nun folgenden Themenblock geht es um diemétle Kommunikation®. Darunter
verstehen wir Gesprache, die §eplant und anhand einéfagesordnungmit Kollegen,
Vorgesetzten, etc. fuhren. Formelle Kommunikationdét z. B. in Sitzungen, bei
Terminen mit dem Vorgesetzten oder Mitarbeiter statt. Formelle Kommunikation wird
dokumentiert. Sie umfasst auch Briefe, Broschiren, Rundschmeilfrasentationen,
Aushénge, eine Mitarbeiterzeitung, Informationenimtranet u. &..

B1 Bitte geben Sie an, inwieweit folgende Aussagémer Ansicht nach zutreffen:

it trifft . trifft
uber- . trifft
haupt eher teils/ eher voll-
aup nicht teils standig
nicht zu
zu zu

zu

1. Der Stellenwert der formellen Kommunikation in
unserem Unternehmen ist sehr hoch.

[
[
[
[
[

2. Ich werde durch formelle Kommunikation tiber
Unternehmensziele ausreichend informiert.

3. Ich werde durch formelle Kommunikation tiber
Veranderungsprozesse ausreichend informiert.

4. Der formelle Informationsfluss im Unternehmen ist mir
zu langsam.

5. Fir meine Arbeit brauche ich hauptséachlich
Informationen, die auch irgendwo dokumentiert sind.

6. Es herrscht ein Uberfluss an formellem
Informationsaustausch im Unternehmen.

7. Mir ware es lieber, wenn weitergegebene Informationen
oOfters protokolliert wirden.

8. Vorschlage oder Beschwerden der Mitarbeiter/innen
.versacken" irgendwo.

9. Von Mitarbeitern/innen wird viel Anpassung und
Unterordnung erwartet.

10. Bei Veranderungen werden die Mitarbeiter/innen vor
vollendete Tatsachen gestellt.

11. Meine Leitung ist interessiert, Ideen und Vorschlage der
Mitarbeiter/innen aufzunehmen und umzusetzen.

12. Fir die unmittelbare Erledigung meiner Arbeit muss ich
wichtigen Informationen ,nachlaufen®.

13. Fur meine Arbeit erhalte ich wichtige Informationen oft
gar nicht oder zu spat.

14. |nformationen in den Unterlagen sind haufig unklar,
unvollstandig oder widerspriichlich, so dass ich oft
nachfragen muss.

O O O0oooooo0oodoofboaqgaoqao
O O O0oooooof0odoofoaoqgaoQano
O O O0oooooof0odoofoaoqgaoQano
O O O0oooooo0oodoofboaqgaoqao
O O O0oooooof0odoofoaoqgaoQano

15. |ch wiinsche mir mehr Weiterbildung zu fachlichen
Aspekten.



Fragebogen

(Fortsetzung)

B2 RegelméaRige Besprechungen

1. Wie schatzen Sie die Besprechungsleitung ein?
z.B.: Ob jeder zu Wort kommt?

2. Wie schatzen Sie den Informationsgehalt ein?
Z. B.: Was Sie dabei erfahren?

3. Wie schéatzen Sie die Effektivitéat ein? Z .B.: Was dabei
herauskommt, was geklart werden kann?

4. Wie schatzen Sie die Haufigkeit von Besprechungen

ein?

sehr eher teils/ eher
schlecht schlecht teils gut

O 0O 0O O

O 0O 0O O
O 0O 0O O

viel zu eher zu gerade eher

selten o zu
selten richtig oft

O 0O 0O O

sehr
gut

O

O
[

viel
zu
oft

O



Fragebogen

C — INFORMELLE KOMMUNIKATION

In dem folgenden Themenblock geht es um dhiéoymelle Kommunikation “. Darunter
verstehen wispontane Gesprachgedie Sie ungeplant (z.B. auf dem Gang) mit Kollege
Vorgesetzten etc. fihren. Gesprache also, in d8menicht nur zielstrebig Themen lhrer

Arbeit erortern (Fachliches), sondern auch ubes dred das (Privates) sprechen.

C1 Bitte geben Sie an, inwieweit folgende Aussagenf Ihr Unternehmen zutreffen:

10.

11.

12.

Es gibt Sitzecken auf den Gangen oder etwas
Entsprechendes, wo man sich informell treffen kann.

Spontane Gesprache ,auf dem Gang“ werden vom
Vorgesetzten nicht gerne gesehen.

Es gibt eine flexible Arbeitszeitgestaltung.

Es gibt eine ausgepréagte ,Kultur der offenen Tiren*;
jeder ist fir jeden ansprechbar.

In unserem Unternehmen wird ,Management by walking
around” (FUhrungskréfte, die personlich auf ihre
Mitarbeiter zugehen, statt nur von ihren Biros aus zu
delegieren) praktiziert.

Es gibt ausreichend informelle Treffen zwischen
Fuhrungskréaften und Mitarbeitern zum lockeren
Meinungsaustausch (,Kamingesprache").

ArbeitsrAume werden so gestaltet, dass Gesprache und
ein Meinungsaustausch zwischen Kollegen/innen
gefordert werden.

Arbeitsrdume werden so gestaltet, dass die
Zusammenarbeit mit Kollegen/innen vereinfacht wird.

Uber Ziele und Entwicklungen des Unternehmens bin
ich gut informiert.

Wichtige Dinge erféhrt man haufig aus der
"Geruchtekiche".

Wichtige Informationen von "oben" dringen kaum bis
nach "unten" durch.

Ich habe den Eindruck, dass die Leitung des
Unternehmens Uber die wirklichen Probleme in der
Praxis gut informiert ist.

C2 Bitte beantworten Sie folgende Fragen:

Bis zu
einer
halben
Std
taglich

Wenn Sie die Mdéglichkeit haben, sich mit

Kollegen/innen wahrend der Arbeitszeit informell zu [ ]

unterhalten, wie viel Zeit nimmt das etwa in
Anspruch?

trifft
uber-
haupt
nicht
zu

[

O 0O00d

O O ooo o O

Ca. 1l
Stunde

taglich

trifft

eher

nicht
zu

[

O OO0 0

O O oOooo o O

O O O
O o O
O O O
O o O
O o O
O o O
O O O
O o O
O O O
O O O
O O O
O O O
O 0O 0O
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(Fortsetzung)
C3 Bitte geben Sie an, inwieweit folgende Aussagéirer Ansicht nach zutreffen:

rifft trifft . trifft
Uber- . trifft
haunt eher teils/ eher voll-
aup nicht teils stéandig
nicht zu
zu zu

zu

1. ich winsche mir, 6fter wahrend meiner Arbeitszeit
informell kommunizieren zu kénnen.

O
O
O
O
O

2. Ich halte informelle Kommunikation in der Arbeit fiir sehr
wichtig.

3. Informelle Kommunikation hilft mir, Probleme und
Aufgaben schneller zu bewaéltigen.

4. ch finde, der Nutzen von informeller Kommunikation
liegt auf der Hand.

5. Ich finde, informelle Kommunikation ist eine
Zeitverschwendung.

6. Ich finde, dass informelle Gesprache die Kooperation
zwischen den Mitarbeitern erhoht.

7. Informelle Gesprache helfen mir, Dokumente,
Broschiiren, Handbticher u .4. besser zu verstehen.

8. Ich finde viel Information aus informeller Kommunikation
vollig unnétig.

9. Anhand von informeller Kommunikation fallt es mir
leichter Neues zu lernen.

10. Spontane und informelle Gespréache stéren meine
Konzentrationsfahigkeit bei der Arbeit.

11 ich finde, dass informelle Kommunikation die
Zusammenarbeit fordert.

12. per Austausch tber private Themen mit Kollegen hilft
mir auch bei meiner Arbeit.

O o0Oo000.00Qo0oo0oogd
O 0Oo0000C0coQoo0ooOoaoqgd
O 0Oo0000C0coQoo0ooOoaoqgd
O 0Oo0000C0coQoo0ooOoaoqgd
O o0Oo000.00Qo0oo0oogd

Ihrer Meinung nach...

C4 ...wo wird bei lhnen im Unternehmen vor allem
informell (spontan) kommuniziert? (Bitte nennen 1.

Sie 3 Orte).
2.
3.
Ihrer Meinung nach...
C5 ...wie kbnnte das Unternehmen informelle
(spontane) Kommunikation zwischen 1.
Mitarbeitern fordern , so dass ein fur Ihre Arbeit
wichtiger Informationsaustausch unterstitzt 2.

wird? (Bitte nennen Sie 3 Beispiele).
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D — LERNPROZESSE IM UNTERNEHMEN

Im folgenden Abschnitt soll ein Profil zutdmgang mit Lernprozessen in lhrem
Unternehmen erstellt werden.Durch Férderung von Lernprozessen wird Wissen
erworben und weitergegeben.

Mit ,Wissen“ ist die Gesamtheit aller arbeitsreleten Informationen gemeint, wie
personliche Arbeitserfahrungen, fachliche Inforroieéin (Vorlagen, Artikel, Handbticher,
Broschiren, u. &.), personliche Tipps und Trickdprimationen Uber Kollegen (z.B.
Wissen, wer worin Experte ist).

Bitte geben Sie an, wie Sie jede der unterstehendéwissagen zu lhrem Unternehmen
einschatzen.

trifft

D1 | ernen auf individueller Ebene ;]J;’Sgt ;’,;Z‘r teils/ gri]fgr f,r(',fﬁt

In meinem Unternehmen... nicht ~ MoMt tells 2y SN

zu

1. ...sprechen Mitarbeiter offen tiber Ihre Fehler, um von

anderen zu lernen. D D D D D
2. ...wissen Mitarbeiter, welche Kompetenzen sie

brauchen, um zukiinftige Aufgaben bearbeiten zu |:| I:l |:| |:| |:|

koénnen.
3. ...unterstiitzen sich Mitarbeiter gegenseitig beim Lernen. |:| I:l |:| |:| |:|
4. ._.werden Mitarbeiter finanziell oder durch andere

Ressourcen unterstitzt, um sich weiterzubilden. L 0 L L L
5. ...wird Mitarbeitern Zeit gegeben zu lernen. O O O O O
6. ...werden Probleme als eine Gelegenheit betrachtet

dazuzulernen. 0 0 0 0 0
7. ...werden Mitarbeiter fiir das Lernen belohnt. O O O O O
8. ...geben sich Mitarbeiter gegenseitig ein offenes und

ehrliches Feedback (Riickmeldungen). D D D D D
9. ...horen sich Mitarbeiter erst den Standpunkt des

anderen an, bevor sie ihren vertreten. D D D D D
10. ...werden Mitarbeiter gefdrdert ,Warum*“ zu fragen,

unabhéngig von der Hierarchie. L 0 L L L
11. ...erfragen Mitarbeiter die Meinung anderer zu einem

Thema, zu einem gedulRerten Standpunkt. L 0 L L L
12. . .behandeln sich Mitarbeiter mit Respekt. |:| I:l |:| |:| |:|
13. ...nehmen sich Mitarbeiter Zeit, um Vertrauen

O O O O 0O

miteinander aufzubauen.
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(Fortsetzung)

trifft

D2 Lernen auf Team- oder Gruppen-Ebene iiber- trri:‘ft il wifft triflflt
enher ells, Vvoll-
In meinem Unternehmen ... haupl nicht  teils  °M°" stndig

2u ZUu Zu

1. .._.haben Teams die Freiheit, ihre Ziele den |:| D |:| |:| |:|

Notwendigkeiten anzupassen.

2. ...Spielen in Teams Abstammung, hierarchische Ebene,
Kultur oder andere Unterschiede keine Rolle.

3. ...sind Teams sowohl auf das Gruppenziel wie auch auf
gute Zusammenarbeit fokussiert.

4. . .werden Ansichten auf Grund von Diskussionen oder
neuen Informationen revidiert.

5. ...werden Teams als Ganzes belohnt, wenn sie ein Ziel
erreicht haben.

6. ..vertrauen Teams darauf, dass das Unternehmen ihren
Empfehlungen folgt.

O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
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(Fortsetzung)

D3

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

17.

18.

Lernen auf organisationaler Ebene
Mein Unternehmen ...

...gibt seinen Mitarbeitern Mdglichkeiten zum
gegenseitigen Informationsaustausch (z.B. durch Foren,
offene Meetings und Vorschlagssysteme).

...ermdoglicht seinen Mitarbeitern bendtigte
Informationen zu jeder Zeit schnell und einfach zu
bekommen.

...kennt die aktuellen Kompetenzprofile seiner
Mitarbeiter.

...entwickelt Methoden, um Liicken zwischen aktuellen
und erwarteten Leistungen zu messen.

...stellt neue erworbene Erfahrungen allen Mitarbeitern
zur Verfugung.

...misst die Wirksamkeit von Trainings unter
Berucksichtigung der aufgewandten Zeit und
eingesetzten Ressourcen.

...weil3 Eigeninitiative von Mitarbeitern zu schéatzen.

...gibt Mitarbeitern die Gelegenheit der Auswabhl
hinsichtlich ihrer Arbeitsauftrage.

...férdert den Beitrag von Mitarbeiter an den
unternehmerischen Zielen.

...gibt den Mitarbeitern die Kontrolle tber die
Ressourcen, die sie bendtigen, um ihre Aufgaben
erfolgreich zu bearbeiten.

...unterstitzt Mitarbeiter, die ein kalkuliertes Risiko
eingehen.

...sorgt daflr, dass die unternehmerische Vision auf
allen Ebenen und Arbeitsgruppen geteilt wird.

...hilft Mitarbeitern, einen Ausgleich zwischen Beruf und
Familie zu finden.

...fordert das globale Denken der Mitarbeiter.

...fordert Mitarbeiter, die Sicht des Kunden in
Entscheidungsprozesse einzubringen.

...achtet auf moégliche Auswirkungen von
unternehmerischen Entscheidungen auf die Mitarbeiter.

...arbeitet mit seinem gesellschaftlichen Umfeld
zusammen, um gemeinsame Bedurfnisse zu erfillen.

...fordert beim Problemldsen die unternehmensweite
Kommunikation.

trifft
uber-
haupt
nicht
zu

O O0o0o000d0o0oo o oooodo ooag o

trifft

eher

nicht
zu

O 0000000 o oooodo ooag o

teils/
teils

O O0o0o000d0o0oo o oooodo ooag o

O o000 oo o ooooOo Ooo0oo o o

trifft
voll-
standig
zu

O

O Oo0o00d0o0oo o oooo0o ooaq o
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(Fortsetzung)

19.

20.

21.

22.

23.

24.

In meinem Unternehmen

...unterstiitzen Fihrungskrafte Anfragen fir
Weiterbildungen und Training.

...teilen Fuhrungskréafte aktuelle Informationen Uber
Wettbewerber, Markttrends und organisatorische
Entscheidungen mit den Mitarbeitern.

...beféhigen Fuhrungskréfte, andere die
organisatorische Vision zu verwirklichen.

...betreuen und unterstitzen die Fuhrungskrafte ihre
Mitarbeiter.

...suchen Fuhrungskrafte standig Gelegenheiten Neues
zu lernen.

...Uberprufen die Fiihrungskrafte, ob das
organisatorische Handeln mit den Werten des
Unternehmens ubereinstimmt.

trifft
uber-
haupt
nicht
zu

O O O O O
O 0O 0O 0O O
O O O O O
O O O O O

trifft

eher

nicht
zu

teils/
teils

trifft
eher
zu

trifft
voll-
standig
zu

O

O O O O O
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E - VERTRAUEN

E1l Bitte kreuzen Sie an, inwieweit die folgendarerhaltensweisen gegeniber

Ihrer/lhrem Vorgesetzte(n)zutreffen.

Ich bin bereit,...

... auf die aufgabenbezogenen Fertigkeiten und
Fahigkeiten meiner/meines Vorgesetzten zu vertrauen.

... bei der eigenstandigen Bearbeitung eines wichtigen
Themas von meiner/meines Vorgesetzten abhangig zu
sein.

.... meiner/meinem Vorgesetzten zuzutrauen, dass sie/er
meine Arbeit gegenlber Dritten korrekt prasentiert.

... mich in schwierige Situationen zu begeben, in denen
ich auf die Unterstiitzung meiner/meines Vorgesetzten
angewiesen bin.

...auf die arbeitsbezogenen Urteile meiner/meines

" Vorgesetzten zu vertrauen.

6. ...meiner/meinem Vorgesetzten Privates anzuvertrauen.

10.

...meine arbeitsbezogenen Probleme oder
Schwierigkeiten mit meiner/meinem Vorgesetzten zu
diskutieren, auch wenn dies potenziell nachteilig fir mich
ausgelegt werden kénnte.

...meiner/meinem Vorgesetzten personliche
Angelegenheiten mitzuteilen, die meine Arbeit
beeinflussen.

...mit meiner/meinem Vorgesetzten ehrlich Gber meine
Gefuhle hinsichtlich meiner Arbeit zu sprechen, auch
wenn es um negatives Empfinden oder Frustrationen
geht.

... offen Gber meine persoénlichen
Einstellungen/Anschauungen zu Themen, die Gber das
Arbeitsgebiet hinausgehen, mit meiner/meinem
Vorgesetzten zu reden.

trifft

eher

nicht
zu

O OO O O

[

teils /
teils

O oo O O O 0O

[

trifft
eher zu

O oo O O O 0O
O OO O O

[

trifft
voll-
standig
zu

O

[
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(Fortsetzung)

E2 Bitte kreuzen Sie an inwieweit die folgendgerhaltensweisen gegenuber lhrer
Arbeitsgruppe zutreffen.

o it tifft
. : eher teils / trifft voll-

Ich bin bere|t, e 2?;? nicht teils eher zu  sténdig
zu zu

Zu

1 ... auf die aufgabenbezogenen Fertigkeiten und
' Fahigkeiten meiner Arbeitsgruppe zu vertrauen.

2 ... bei der eigenstandigen Bearbeitung eines
' wichtigen Themas von meiner Arbeitsgruppe
abhangig zu sein.

3 .... meiner Arbeitsgruppe zuzutrauen, dass sie/er
' meine Arbeit gegeniiber Dritten korrekt prasentiert.

4 ... mich in schwierige Situationen zu begeben, in
' denen ich auf die Unterstlitzung meiner
Arbeitsgruppe angewiesen bin.

5 ...auf die arbeitsbezogenen Urteile meiner/meines
" Vorgesetzten zu vertrauen.

6. ...meiner Arbeitsgruppe Privates anzuvertrauen.

7 ...meine arbeitsbezogenen Probleme oder

Schwierigkeiten mit meiner Arbeitsgruppe zu
diskutieren, auch wenn dies potenziell nachteilig fur
mich ausgelegt werden kdnnte.

O OO O O
O OO O O
O OO O O
O OO O O
O OO O O

8 ...meiner Arbeitsgruppe personliche
' Angelegenheiten mitzuteilen, die meine Arbeit
beeinflussen.

[
[
[
[
[

9. ...mit meiner Arbeitsgruppe ehrlich Gber meine
Geflihle hinsichtlich meiner Arbeit zu sprechen, auch
wenn es um negatives Empfinden oder Frustrationen 0 L L L 0
geht.

10. - offen Uber meine persodnlichen
" Einstellungen/Anschauungen zu Themen, die tber
das Arbeitsgebiet hinausgehen, mit meiner D D D D D
Arbeitsgruppe zu reden.
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F - ZU IHRER PERSON

1 weiblich
F2 | Geschlecht: ] snnlich
F1 | Alter: Jahre mannie
Wie lange sind Sie in Ihrer derzeitigen Position
F3 | tatig? Jahre
F4 | Wie lange sind Sie im Unternehmen tatig? Jahre
D Personenverkehr D Transport & Logistik
F5 | Gesellschatft: 1 infrastruktur O Sonstige
Beteiligungen
]

Auszug aus dem Datenschutzgesetz

§6
Zulassigkeit der Datenverarbeitung

(1) Die Verarbeitung personenbezogener Daten ist Hésgig, wenn
1. dieses Gesetz oder
2. eine besondere Rechtsvorschrift sie erlauben oder
3. der Betroffene eingewilligt hat.

Die Verarbeitung personenbezogener Daten ist newh@esetz zulassig, wenn wegen der Art der Dategewihrer Offenkundigkeit
oder wegen der Art der Verwendung schutzwirdigeng der Betroffenen nicht beeintrachtigt werdextizQ Nr. 2 gilt nur, wenn
die Rechtsvorschrift einen diesem Gesetz vergleidbDatenschutz gewéahrleistet.

(2) Werden aufgrund einer Rechtsvorschrift des Bupeéesonenbezogene Daten verarbeitet, ohne das dieb¢dung im einzelnen
geregelt ist, finden die 88 13-15 des Bundesdakerizes Verwendung.

(3) Wird die Datenverarbeitung auf die Einwilligung detroffenen gestiitzt, so ist dieser in geeignéteise tber die Bedeutung der
Einwilligung, insbesondere tber den Verwendungskwaer Daten, aufzuklaren. Die Aufklarungspflicht fasst bei beabsichtigter
Ubermittlung auch den Empfanger der Daten sowiezieeck der Ubermittlung. Der Betroffene ist untear2gung der Rechtsform
darauf hinzuweisen, dass er die Einwilligung vegeen kann.

(4) Die Einwilligung bedarf der Schriftform, soweitcht wegen besonderer Umstande eine andere Fornmasgen ist. Soll die
Einwilligung zusammen mit anderen Erklarungen dtioh erteilt werden, so ist der Betroffene darasdhriftich besonders
hinzuweisen.

(5) Die Einwilligung ist unwirksam, wenn sie durch Aobdung ungesetzlicher Nachteile oder durch fehlendilarung bewirkt
wurde.

8§10
Erhebung

Werden Daten beim Betroffenen mit seiner Kenntmtsleen, so ist er in geeigneter Weise Uber den Kvader Datenerhebung
aufzuklaren. Die Aufklarungspflicht umfasst bei bsiahtigten Ubermittiungen auch den Empfanger deed. Werden Daten bei dem
Betroffenen auf Grund einer durch Rechtsvorschifitgelegten Auskunftspflicht erhoben, so ist ef die Rechtsgrundlage
hinzuweisen. Im Ubrigen ist er darauf hinzuweistass er die Auskunft verweigern kann. Sind die Avegafiir die Gewéhrung einer
Leistung erforderlich, so ist er Uber die moglictaigen einer Nichtbeantwortung aufzuklaren.



Erklarung

Hiermit versichere ich, dass ich die vorgelegteeMriselbststandig verfasst habe. Andere
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friheren Promotionsverfahren angenommen oder digeleorden.
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