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Geleitwort

Um ihre selbst erzeugte Komplexitdt zu bewiéltigen, haben sich mo-
derne, hoch entwickelte Gesellschaften ganz und gar von der Funk-
tionstiichtigkeit ihrer Organisationen abhéngig gemacht. Ob es die
neuartigen Sicherheitsthemen sind, die die Welt seit dem Ende des
Kalten Krieges zunehmend beunruhigen, ob es um die nach wie vor
unbewiltigte Gefahrdung unserer natiirlichen Umwelt geht oder ob
wir mit den Folgekosten einer globalisierten Wirtschaft kdmpfen
(sich verschdrfende Ungleichheiten, zunehmende Migrationswellen,
ungeahnte Risiken des Finanzsystems, enorme Strukturprobleme
am Arbeitsmarkt) — stets sind es letztlich Organisationen, von denen
Problemlésungen erwartet werden. Mit dem Wissen um die wach-
sende Storanfilligkeit einer immer starker zusammenwachsenden
Weltgesellschaft steigt die 6ffentliche Sensibilitét fiir die Grenzen der
Leistungsfahigkeit von politischen Institutionen, von Einrichtungen
des Gesundheitswesens, gegeniiber der Politik international operie-
render Unternehmen, gegentiber Wissenschaft und Forschung, von
denen man nach wie vor neues Losungswissen verlangt.

Die Notwendigkeit zur Weiterentwicklung von Organisationen
gleich welchen Typs ist uniibersehbar geworden. Seit gut 15 Jahren
sind sie einem permanenten Wandel ihrer Strukturen und Prozesse
unterworfen. Begonnen haben diese radikalen Transformationspro-
zesse in der Industrie, gefolgt vom privaten Dienstleistungssektor,
und jetzt ist in verstirktem Ausmaf auch der Bereich des Offent-
lichen an der Reihe. Jahrzehntelang tradierten biirokratischen Struk-
turen und hierarchischen Fithrungsprinzipien ist unversehens der
Boden entzogen worden. Neue Organisationsarchitekturen bestim-
men in der Zwischenzeit die Art und Weise, wie die Arbeit in Unter-
nehmen, in Behorden, in Krankenhdusern, in Schulen und Univer-
sitdten strukturiert wird, wie die Leistungsprozesse organisiert und
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Geleitwort

welche Fiihrungs- und Steuerungsstrukturen dafiir implementiert
werden. Die alten hierarchischen Koordinationsmechanismen haben
de facto ausgedient, auch wenn sie in den Képfen der handelnden
Personen noch lange weiterwirken werden.

Organisationsintern sind diese Umbauprozesse, welcher neuen
Gliederungs- und Fithrungslogik sie auch immer folgen mogen, stets
von einer zentralen Herausforderung begleitet: Sie erhdhen den in-
ternen Abstimmungs- und Koordinationsbedarf ganz erheblich.
Denn die Steigerung der Fahigkeit von Organisationen im Umgang
mit wesentlich komplexeren Leistungsanforderungen ist unweiger-
lich mit einer Erhhung ihrer Binnenkomplexitédt verbunden. Genau
dieser Zusammenhang verschafft der Qualitdt des organisations-
internen Kommunikationsgeschehens heute eine so iiberragende Be-
deutung. War die klassische Hierarchie darauf gerichtet, Kommuni-
kation zwischen Funktionstrdgern nach Mdoglichkeit vermeiden zu
konnen, so setzen die heutigen Organisationsverhiltnisse unabding-
bar rasche, gelingende Verstindigung sowohl in den horizontalen
wie in den vertikalen Kooperationsbeziehungen voraus. Das Herbei-
fithren von tragfahigen Entscheidungen, die organisationsweit Bin-
dungswirkungen erzeugen, fuf8t auf oft langwierigen, konflikttréach-
tigen Aushandlungsprozessen, die nur gelingen, wenn das soziale
Miteinander stimmt. Mit dieser Entwicklung ist die Effizienz des in-
ternen Kommunikationsgeschehens zum alles entscheidenden Eng-
pass geworden: Organisationen bringen sich durch die sorgsame
Pflege ihrer komplexen Kommunikationsnetzwerke immer wieder
von Neuem hervor, oder sie blockieren sich durch eben dieselben
und senken ihr Leistungsvermdgen rapide ab.

Der geschilderte Strukturwandel unserer Organisationsland-
schaft ist ohne die rasanten Innovationen der Informations- und
Kommunikationstechnologien tiberhaupt nicht denkbar. Diese Tech-
nologien haben alle Arbeitsprozesse in Organisationen inzwischen
grundlegend restrukturiert, sie wiaren ohne diese technologische Ba-
sis heute tiberhaupt nicht mehr vorstellbar. Historisch kommt dem
Computer wahrscheinlich eine dhnlich umwiélzende Bedeutung zu
wie dem Buchdruck am Beginn der Neuzeit. Wir haben uns damit
eine neue Qualitdt an Kommunikationsmedien erschlossen, die heu-
te neben die miindlichen und schriftlichen Verstdndigungsmoglich-
keiten der Vergangenheit getreten sind, sind aber im Moment noch
weit davon entfernt, genauer zu verstehen, welche weit reichenden
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Geleitwort

Konsequenzen mit dem routinierten Einsatz dieser Medien in Orga-
nisationen verbunden sind. Klar ist, dass das in ihnen steckende Ver-
netzungspotenzial die bislang eingespielten Kommunikationsmus-
ter, das Verhiltnis von schriftlicher und miindlicher, von formeller
und informeller Kommunikation total iiber den Haufen wirft. Orga-
nisationen sind traditionellerweise darum gebaut, dass sie Funk-
tionstrager und Subeinheiten in ihrer Aufgabenerledigung nur ganz
selektiv miteinander verkniipfen. Dieses Prinzip stellt sicher, dass
nicht jeder mit allem, was anfallt, befasst werden kann. Die etablier-
ten Kommunikationslinien trennen und verbinden zugleich, sodass
Konzentration auf ganz bestimmte, arbeitsteilig fixierte Aufgaben-
aspekte moglich wird und ein Grofsteil des alltdglichen Organisa-
tionsgeschehens legitimerweise ignoriert werden kann. Die neuen
Medien schaffen die Mdoglichkeit, dieses organisationskonstitutive
Prinzip einer duflerst selektiven Vernetzung zu unterlaufen. Sie kon-
nen zeitnah alle mit allen verkniipfen und sprengen so die tradierten
Grenzen von Raum und Zeit. In diesem Potenzial stecken natiirlich
enorme Chancen, die neuen Kommunikationsherausforderungen
von Organisationen gezielter als bislang angehen zu kénnen. Mit die-
sen Medien sind jedoch auch erhebliche Risiken verkniipft. Sie schaf-
fen die Grundlage fiir ganz neue Spielarten der Beschiftigung einer
Organisation mit sich selbst bis hin zu ihrer Selbstlahmung. Wir wer-
den diesbeziiglich gerade Zeugen eines grofiflichigen gesellschaft-
lichen Lernprozesses. Alle Organisationen sind auf der Suche nach
sich bewdhrenden Umgangsformen mit den neuen elektronischen
Kommunikationsmedien. Sie loten (mehr oder weniger experimen-
tierfreudig) die diesbeziiglichen Chancenpotenziale aus und lernen
dabei die eingebauten Risiken kennen. Fiir diesen wichtigen Lern-
schritt bietet das vorliegende Buch eine ausgezeichnete Landkarte.
Es zeigt praxisnah die vielfdltigen Einsatzmoglichkeiten auf, ohne
dabei die euphorischen Lésungsversprechen der E-Business-Ara zu
reproduzieren. Dieser theoriegeleitete Pragmatismus tut gut, weil
nur so das bekannte Oszillieren zwischen {iberzogenen Erwartungen
und nachhaltigem Widerstand im alltdglichen Umgang mit den neu-
en Medjien in ein organisationsadédquates Miteinander unterschied-
licher Kommunikationsformen umgewandelt werden kann.

Rudolf Wimmer
Wien, im Miirz 2004
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Vorwort

Technisch sind E-Mails, Diskussionsforen und Intranet heute in den
meisten Organisationen vorhanden; ihre bewusste Nutzung als po-
tentes Instrument der Kommunikationsgestaltung ist (noch) der
Ausnahmefall. Sowohl aus Sicht des Managements als auch fiir viele
Beraterkollegen scheint die Menschheit diesbeziiglich aus zwei Ka-
tegorien zu bestehen: die Technikfreaks auf der einen Seite und jene,
die es nie werden wollen, auf der anderen. Kein Mensch wiirde auf
die Idee kommen, eine Organisationsberaterin zu fragen, aus wel-
chem Material Flipcharts gefertigt werden, nur weil sie téglich da-
rauf schreibt. Wird allerdings bekannt, dass sie sich in ihrer Bera-
tungspraxis auch mit dem Einsatz von Online-Kommunikation in
Organisationsentwicklungsprojekten beschiftigt, so kann es durch-
aus passieren, dass sie der Anruf eines Kollegen ereilt—es gébe da ein
Problem mit dem Computernetzwerk in seiner Firma ...

Spétestens seit der Erfindung des Telefons ist die strikte Tren-
nung der Welt in eine technische und eine soziale obsolet. Techno-
logie und wie wir Menschen unsere Beziehungen gestalten, stehen in
enger Wechselbeziehung zueinander, und dies gilt noch mehr, seit
die internetbasierten Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien in unseren Alltag Einzug gehalten haben. Diese Wechselwir-
kung mag fiir Techniker wie fiir Gestalter sozialer Beziehungen be-
unruhigend sein — das jeweils andere Ressort in eine Schublade zu
stecken und am besten nicht hineinzuschauen, ist allerdings auch
keine Lésung, kostet hdufig viel Geld und ldsst Chancen verpassen.

Als Beraterin fiir Organisationsentwicklung, die im Erstberuf ei-
nige Jahre in der Softwareentwicklung titig war, und als Organisa-
tionsberater mit starker Affinitdt zu New-Media- und Webtechno-
logien setzen wir uns in unseren Beratungsprojekten, wo immer es
sinnvoll ist, iber die Grenzen dieser Schubladen hinweg und inte-
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Vorwort

grieren Kommunikation im Netz in die Gestaltung des Kommunika-
tionsgeschehens. Oft sind es weniger technische Hemmnisse, die ei-
nem effektiven Einsatz im Weg stehen, sondern vielmehr organisa-
torische oder organisationskulturelle Barrieren — und damit sind wir
dann ohnehin wieder bei ureigensten Themen unserer Profession.
Die Idee, dieses Buch zu schreiben, hatte am Anfang vor allem
Lustvolles: unsere vielen Gespréche, die wir zum Thema gefiihrt hat-
ten, auf den Boden zu bringen, unsere Ideen in einem grofieren Kon-
text zu formulieren und iiber den Rahmen unserer unmittelbaren
Kontakte zu Kunden und Kolleginnen hinaus zur Diskussion zu stel-
len, unsere Erfahrungen aus Beratungsprojekten in einen systemati-
schen Zusammenhang zu setzen — all das hatte seinen Reiz.
Dazwischen gab es mehr Stunden Arbeit als geplant, Riickschla-
ge und Lichtblicke, die einander nicht vorhersehbar abwechselten.
Neue Kundenprojekte brachten wertvolle Impulse und lieen gleich-
zeitig wenig Raum fiir die doch eher kontemplative Arbeit des
Schreibens, unterschiedliche Jahreszeiten und Wetterlagen tibten ih-
ren nicht zu unterschitzenden Einfluss auf die Schreiblust aus, und
unvergesslich sind auch die Orte, deren Genius Loci uns im entschei-
denden Moment dann doch mit Inspiration versorgte: Entstanden ist
dieses Buch in Wien, im toskanischen Castagnetto Carducci, in Stott-
wang im bayrischen Allgédu, in Hollabrunn im niederdsterreichi-
schen Weinviertel, in den Ziigen dazwischen und nattirlich im Netz.
Wir wollen mit diesem Buch Beziige herstellen — Bezlige zwi-
schen aktuellen Entwicklungsthemen in Organisationen und dem
Einsatz von Kommunikation im Netz, zwischen alltdglichen Proble-
men des Managements, dem methodischen Know-how der Prozess-
beratung und dem Einsatz unterschiedlicher Kommunikationsme-
dien. Ausgangspunkt dieses Buches war unser Buchbeitrag ,Online
Communities im Change Management” (Hieber u. Nossek 2001), aus
dem sich Teile inhaltlich in diesem Buch wiederfinden, allerdings
tiberarbeitet und dem grofleren Rahmen angepasst. Dort wie auch an
manch anderer Stelle beziehen wir uns auf Modelle von Kolleginnen
und Kollegen —nicht aus Mangel an Originalitédt, wie wir hoffen, son-
dern im Bestreben, in der Praxis Erprobtes aufzunehmen und wei-
terzudenken.
Eine Frage nicht nur der Form war die des Umgangs mit ge-
schlechtsspezifischen Funktions- und Rollenbezeichnungen: Weder
das grofie ,I“ noch Doppelbezeichnungen konnten unseren Ansprii-
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Vorwort

chen an Lesbarkeit und Sprachéasthetik gerecht werden. Und mit der
Zumutung an das andere Geschlecht, sich doch automatisch mitver-
standen zu fithlen, wollte sich jeweils ein Part unseres Autorenteams
nicht abfinden. Die fiir uns praktikabelste und damit letztendlich ge-
wihlte Losung ist die relativ willkiirlich abwechselnde Verwendung
von weiblicher und ménnlicher Form.

Abschlielend mochten wir uns herzlich bedanken: bei Oliver
Gorus fiir die Idee, dieses Buch zu schreiben, bei vielen Kunden und
Kollegen fiir Austausch und Anregungen aus der konkreten Zusam-
menarbeit, bei Richard Timel, Andreas Novy, Patrick Gruban und
Walter Forsthuber fiir ihre freundschaftlich-kollegiale Unterstiit-
zung und ihre Impulse fiir die Manuskript-Uberarbeitung, bei Ralf
Holtzmann stellvertretend fiir den Carl-Auer Verlag fiir die gute Zu-
sammenarbeit und die Unterstiitzung im Lektorat sowie bei der Fer-
tigstellung des Manuskripts und nicht zuletzt bei unseren Familien
und Freunden, die uns im Spannungsfeld zwischen forderndem Be-
raterberuf und intensiven Schreibphasen mit Geduld und Nachsicht
begegnet sind.

Silvia Nossek & Christoph Hieber
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Einleitung

Lange Zeit war die Diskussion um Internet und neue Medien klar po-
larisiert: Auf der einen Seite Technikeuphorie und Goldgraberstim-
mung, auf der anderen Kulturpessimismus und der prophezeite
Untergang des Abendlands. Sahen die einen in den Konzepten der
Net Economy und des Global Village den nidchsten grofien kulturel-
len Fortschritt der Menschheit nach der Erfindung des Buchdrucks,
so warnten die anderen vor einer Degeneration zu sozialen wie bil-
dungsmaéfiigen Analphabeten, die ihr Leben vereinsamt vor ihrem
Computer als einem Substitut fiir jegliche menschliche Beziehung
verbringen.

Mittlerweile haben sich die Rahmenbedingungen fiir die Rezep-
tion der neuen Technologien verdndert: Der Hype um das Internet
hatsich abgekiihlt, die New-Media-Branche versucht, sich von ihrem
Absturz zu erholen, und die aufgeblasenen Budgets fiir E-Business
wurden allerorten massiv zurlickgefahren. Wissensmanagement-
Systeme wurden mit viel Aufwand in den Sand gesetzt, die Vernet-
zung in Unternehmen ist hdufig technisch vollzogen, gestaltet sich
aber in der tatsdchlichen Nutzung miihsamer als geplant, und nur
weil Menschen per Intranet miteinander verbunden sind, bedeutet
dasnoch nichtautomatisch reibungslose Zusammenarbeit. Und den-
noch: E-Mail, Intranet und Co werden in Organisationen eingesetzt
und haben sich, manchmal mehr, manchmal weniger erfolgreich, als
Unterstiitzung des Arbeitsalltags mit all seinen Routinen und Verén-
derungen etabliert.

Ausgangsthesen
Ein guter Zeitpunkt fiir eine differenzierte Auseinandersetzung tiber
Sinn und Unsinn, niitzlichen und weniger niitzlichen Einsatz der
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Einleitung

neuen Informations- und Kommunikationstechnologien. Wenn wir
davon ausgehen,

— dass Organisationen wesentlich mittels Kommunikation agie-
ren,

— dass die aktuellen Verdnderungs- und Entwicklungsanforde-
rungen an Organisationen noch mehr Kommunikationsbedarf
mit sich bringen

- und dass das wesentlich Neue der Technologien rund ums
Internet darin besteht, dass sie neue Formen von Kommunika-
tion ermdglichen,

dann fiihrt das zwangslaufig zum thematischen Fokus dieses Bu-
ches: Wie kénnen die notwendigen Entwicklungsprozesse in Orga-
nisationen auch durch den Einsatz von E-Mail, Diskussionsforen,
Chats sinnvoll unterstiitzt und begleitet werden? Welche Rolle kon-
nen diese Technologien im Kommunikationsgeschehen der Organi-
sation spielen und welche Voraussetzungen braucht es dazu? Wo lie-
gen die Chancen dieser neuen Formen von Kommunikation und wo
die moglichen Stolpersteine?

Zielgruppe
Die Gestaltung von Kommunikation, die Wahl der jeweils addqua-
ten Kommunikationsform und ihr kompetenter Einsatz sind Schliis-
selkompetenzen fiir die Organisation der Zukunft. Dieses Buch
mochte Sie unterstiitzen, Ideen und Anleitung liefern, die Kommu-
nikations- und Entscheidungsprozesse lhrer Organisation insge-
samt ins Blickfeld zu nehmen, die neuen Technologien in dieses
Kommunikationsgeschehen zu integrieren, ihre spezifischen Mog-
lichkeiten fiir die Entwicklung der Organisation zu nutzen, zu expe-
rimentieren und Erfahrungen zu sammeln. Besonders ansprechen
mochten wir

— Managerinnen und Projektleiter, die fiir Entwicklungsprozesse
der Organisation verantwortlich sind und dabei neue Kommu-
nikationsformen integriert und sinnvoll einsetzen wollen,

— Beraterinnen und Prozessbegleiter, die ihr Interventionsreper-
toire um die Mdglichkeiten der neuen Kommunikationsfor-
men erweitern wollen,
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Einleitung

— IT-Verantwortliche, die sich mit den weniger techniknahen As-
pekten von Einfithrung und Nutzung neuer Informations- und
Kommunikationstechnologien auseinander setzen wollen.

Ein Wegweiser durch das Buch
Das Buch ist in drei Teile gegliedert, die sich dem Thema aus jeweils
unterschiedlichen Perspektiven ndhern und bei Bedarf auch unab-
héngig voneinander bzw. in beliebiger Reihenfolge gelesen werden
konnen:

Im ersten Teil geht es um begriffliche und kontextuelle Grund-
lagen unserer Auseinandersetzung mit Kommunikation in Organi-
sationen. Kapitel 1, Organisationsentwicklung und Kommunikation im
Netz, widmen wir einer allgemeinen Begriffsklarung, der besonde-
ren Qualitdt von Kommunikation im Netz und der Kommunika-
tionsgestaltung in Organisationen als Kooperationsfeld von Organi-
sationsentwicklung und Technologie.

Kapitel 2, Kommunikation als Schliissel zur Komplexititsbewiltiqung,
stellt den Zusammenhang her zwischen der Entwicklung in Organi-
sationen hin zu einem Neben- und Miteinander von Hierarchie,
Teamarbeit, Netzwerken und Selbstorganisation und dem Einsatz
neuer Kommunikationstechnologien. Letztere spielen dabei eine
wichtige Doppelrolle: einerseits als Unterstiitzung bei der Bewalti-
gung neuer Herausforderungen, andererseits als zusétzlicher Aus-
l6ser und Treiber dieser Verdnderungen.

Im zweiten Teil diskutieren wir den Einsatz von Kommunikati-
onsformen im Netz in verschiedenen Kontexten und Entwicklungs-
prozessen: Welche Rolle kénnen neue Informations- und Kommuni-
kationstechnologien bei Verinderung und Entwicklung (Kapitel 3),
Vernetzung und Teamarbeit (Kapitel 4) oder Lernen und Wissen (Kapi-
tel 5) spielen? Und wie kénnen Kommunikationsformen im Netz
sinnvoll in Prozessarchitekturen integriert werden? Dieser Teil
schliefst mit Fallbeispiclen (Kapitel 6), die konkrete Ideen fiir die Ge-
staltung solcher Architekturen in der Praxis geben und damit {iber-
leiten zum letzten Teil:

Im dritten Teil Praxis verbinden wir zunéchst in Kapitel 7, Pro-
zessbegleitung im Netz, die technischen Moglichkeiten intranetbasier-
ter Kommunikation mit dem methodischen Handwerkszeug der
Prozesssteuerung und -begleitung. Fithrungskrifte, Beraterinnen
und Prozessbegleiter miissen ihre Kompetenzen erweitern, wollen
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Einleitung

sie ihrer jeweiligen Rolle auch im Kommunikationsgeschehen im
Netz gerecht werden. In Kapitel 8, Erfolgreicher Einsatz, beschreiben
wir Vorgangsweise, Rahmenkonzepte und Mafinahmen, die aus un-
serer Erfahrung einen erfolgreichen Einsatz von Kommunikation im
Netz unterstiitzen. Im letzten Kapitel des Buches, Kapitel 9, Kommu-
nikationsformen und Designs, geben wir einen Uberblick iiber die der-
zeit gangigen Kommunikationsformen im Netz und ihre praktische
Einsetzbarkeit sowie Beispiele fiir damit gestaltete Designs von
Kommunikationsmafinahmen. Dieses Kapitel kann zum Nachschla-
gen genutzt werden, als Einstieg oder als Exkurs zwischendurch —
wann immer der Punkt gekommen ist, neuen Kommunikationsfor-
men wie E-Mail, Chat oder Diskussionsforum auf den Grund zu ge-
hen.

Unterschiedliche Diskursfelder zeichnen sich immer auch durch
eine unterschiedliche Sprache aus, mancher Fachbegriff ist fiir den
einen selbstverstandlich, fiir den anderen Fremdsprache. Da unser
Buch das Ziel hat, Beziige zwischen so unterschiedlichen Feldern wie
Organisationsentwicklung, Kommunikation und Technologie her-
zustellen, soll ein Glossar am Schluss des Buches helfen, allféllige
,fremdsprachliche” Hiirden von der einen oder anderen Seite zu
nehmen.

In der theoretischen Auseinandersetzung wie in der Praxis bei
unseren Kunden liegt der Reiz vor allem im moglichen Nutzen, den
Organisationen aus der bewussten Verkniipfung von Organisation-
sentwicklung und neuen Informations- und Kommunikationstech-
nologien ziehen kdnnen. Eine Idee von diesem potenziellen Nutzen
zu geben, einen Orientierungsrahmen zu setzen und Lust auf Expe-
rimente im Feld der neuen Kommunikationsformen zu machen, ist
das Ziel dieses Buches - moge die Ubung gelingen.
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