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      Über das Buch

      Führungskräfte sind zu 80 Prozent ihrer Zeit mit Kommunikation beschäftigt. Die präzise Aufnahme, rasche Weiterleitung und richtige Verarbeitung jeder Information ist Kernaufgabe einer Führungskraft. Bei Change-Management-Prozessen gibt es im Unternehmen eine Doppelbelastung: reibungsloser Ablauf des Tagesgeschäfts und Implementierung der Neuerung. Hier sind sorgfältige Koordination und eine eindeutige Zielvermittlung gefordert. Klaus Doppler und Christoph Lauterburg bieten eine Fülle von Kommunikationsmaßnahmen an, mit denen Sie Zeit sparen und die Qualität der Informationsgewinnung und -streuung erhöhen können.


      Über die Autoren
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    Gestaltung der Kommunikation im Unternehmen


    Kommunikation und Veränderung

    Statistiken zeigen, dass Führungskräfte 80 Prozent ihrer Zeit mit Kommunikation beschäftigt sind – in Gesprächen, Sitzungen und Konferenzen sowie beim Analysieren, Aufbereiten und Weiterleiten von Informationen. Die meisten beklagen sich auch noch darüber: »Man hängt nur noch in Sitzungen herum, muss zwischendurch seine E-Mails bearbeiten und hat keine Zeit mehr für die eigentliche Arbeit!« Da kann man nur sagen: Irrtum! Kommunikation ist die eigentliche Arbeit, Kommunizieren ist der Job der Führung. Wer dafür gesorgt hat, dass die richtigen Informationen zur richtigen Zeit am richtigen Ort ankommen und dass die richtigen Leute zur richtigen Zeit die richtigen Fragen auf die richtige Art und Weise so miteinander bearbeiten, dass die richtigen Entscheidungen getroffen werden, der hat seinen Job als Manager hervorragend getan. Die Infrastruktur der Kommunikation ist nämlich das Nervensystem des Unternehmens.

    Funktionsstörungen im Nervensystem des menschlichen Körpers können – je nachdem, welche Nervenstränge betroffen sind – die vielfältigsten Symptome zeitigen: Die Hände können zittern; es können kleinere oder auch große Lähmungen auftreten; man kann mit gesunden Augen erblinden; man kann sich schwere Verbrennungen zuziehen, weil der Schmerz nicht weitergeleitet wird; oder man kann überhaupt nicht mehr gehen, weil einzelne Muskelpartien nicht auf die Steuerungsimpulse des Gehirns ansprechen – von schweren, bis zum Tod führenden Störungen des Stoffwechsels gar nicht zu reden.

    Exakt so ist es auch bei einem Unternehmen: Sein Wohl und Wehe hängt davon ab, ob die Informationen aus dem Umfeld präzise genug aufgenommen, intern rasch weitergeleitet und richtig verarbeitet werden. Allein schon das operative Tagesgeschäft erfordert eine effiziente Koordination und Steuerung. Sobald aber irgendwelche Veränderungen ins Haus stehen, steigt der Kommunikationsbedarf enorm an: Das Tagesgeschäft muss störungsfrei weiterlaufen, gleichzeitig und parallel dazu aber müssen Innovationen vorbereitet und umgesetzt werden. Beide Prozesse müssen in sich gut koordiniert, darüber hinaus aber auch noch sorgfältig aufeinander abgestimmt werden. Dies ist nur möglich, wenn alle Beteiligten genau wissen, was wann warum zu geschehen hat. Qualifizierte Kommunikation wird zum entscheidenden Erfolgsfaktor. In einer Zeit, da Veränderung nicht die Ausnahme, sondern den Normalzustand darstellt, ist es keine grobe Vereinfachung, wenn Peter Drucker sagt: Management ist Kommunikation. Insgesamt stehen wir vor der doppelten Herausforderung, erstens die Informationsflut zu bewältigen und zweitens auf der Basis der richtigen Informationen eine echte Kommunikation herzustellen.


    Herausforderung Nr. 1: Bewältigung der Informationsflut

    Ein häufiges Bild in vielen Vorstandsetagen noch vor wenigen Jahren: In den Vorzimmern wurde mit dem Computer gearbeitet, der eine oder andere Vorstand hatte zwar vielleicht einen Computer auf dem Schreibtisch stehen (vielleicht war es auch nur ein Dummy), arbeitete aber selbst nicht wirklich damit. Alles, was mit Computer zu tun hatte, lief über das Sekretariat; E-Mails wurden diktiert beziehungsweise ausgedruckt. Mittlerweile hat sich diese Situation drastisch geändert: Handys mit Internetzugang und Push-E-Mail-Funktion gehören mittlerweile zur Grundausstattung von Managern und wichtigen Mitarbeitern. An Flughäfen, in Zügen, in Konferenzen – und auch am fernen Meeresstrand kann man hautnah miterleben, wie Manager intensiv mit ihrem kleinen elektronischen Helfer hantieren, sich aus dem Internet aktuelle Informationen besorgen oder elektronisch ihre Korrespondenz erledigen. Motto: immer erreichbar und immer reaktionsfähig – in Echtzeit, rund um den Globus und in international agierenden Unternehmen auch rund um die Uhr – egal, mit was man sich gerade geschäftlich oder auch privat beschäftigt. Endlich schien der technologische Durchbruch gelungen. 

    Inzwischen sieht die Welt schon wieder anders aus: Was am Anfang als Segen erlebt wurde, ist für viele zum Fluch geworden. Immer lauter werden die Klagen: Ich werde zugeschüttet, ja geradezu zugemüllt, mit einer Flut von Informationen. Fast schon resignativ klingen die Fragen: Gibt es ein Entrinnen aus dieser Flut? Wie kann ich mich schützen vor unerwünschten Informationen? Wie kann ich unterscheiden zwischen wichtig und unwichtig? Wie kann ich Informationen so steuern, selektieren und strukturieren, dass sie mich nicht unnötig Zeit kosten, mich nicht dauernd bei meinen aktuellen Tätigkeiten stören? 

    Das Rad der technologischen Entwicklung wird sich sicher nicht mehr zurückdrehen lassen. Beim Blick auf die Praxis lassen sich allerdings zwei sehr unterschiedliche Arten erkennen, wie Menschen mit dieser Situation umgehen:

    Auf der einen Seite sind diejenigen, die sich als Opfer einer Entwicklung sehen, der man scheinbar nichts entgegensetzen kann. Sie fühlen sich wie in einem Hamsterrad getrieben – und treiben selbst wieder andere an. Beinahe zwanghaft checken sie in immer kürzeren Abständen den Nachrichtenstand auf ihren Geräten und fühlen sich genötigt, sofort zu reagieren. Sie klagen und leiden teilweise auch mit körperlich sichtbaren Stresssymptomen unter der Knute dauerhafter Rufbereitschaft, dem Anspruch, prinzipiell immer im Dienst zu sein – auch privat, auch im Urlaub –, und die Familie leidet mit. 

    Auf der anderen Seite wächst die Zahl derer, die sich diesem scheinbaren Automatismus nicht ausliefern, sondern Möglichkeiten erkunden und ausprobieren, sich in diesem Feld professionell zu bewegen, d. h. sich die richtigen Informationen zeitnah ohne größeren Aufwand zu besorgen, über technische Hilfsmittel den Dialog aufzunehmen, aber alles in dosierter und kontrollierter Form. 

    Das betrifft in erster Linie den Umgang mit E-Mails; ein Instrument, welches aus dem Geschäftsverkehr nicht mehr wegzudenken ist, weil der E-Mail-Verkehr neben dem Telefon zum Hauptmedium geworden ist und enorm viel Zeit, Energie und Aufmerksamkeit erfordert – allerdings mit einem ebenso enormen Effizienzgewinn, wenn es denn gelingt, das Instrument richtig zu nutzen:

    →  Empfehlung Nr. 1

     E-Mails generell durch Filter oder automatische Kategorisierung selektieren und strukturieren. 

    →  Empfehlung Nr. 2

     Mit potenziellen Kooperationspartnern zum Beispiel zwei Grundregeln vereinbaren:

    
      	 erstens, es werden nur direkt adressierte E-Mails beantwortet – und auch diese nur dann, wenn klar ist, was konkret erwartet wird, z. B.
	
	  	Bestätigung der übermittelten Information, 

	  	Meinungsbekundung, 

	  	Entscheidung, 

	  	Übernahme einer Aufgabe,

	

      

      	 zweitens, alle E-Mails, in denen man lediglich als cc einkopiert ist, werden nicht besonders beachtet und schon gar nicht beantwortet. 

    

    Wenn im Hinblick auf die Nutzung von Telefon und E-Mail eine stabile Infrastruktur plus eine einigermaßen befriedigende, allgemeine Anwenderkompetenz vorhanden sind, ist schon sehr viel gewonnen. Der größte Aufwand und die größten Zeitverluste resultieren in der Praxis aus der Bekämpfung von Spam, Viren, Systemabstürzen sowie Netz-Instabilitäten – plus, eben, aus der unterschiedlichen individuellen Bereitschaft und Kompetenz, diese einfachen Medien optimal zu nutzen. So banal es klingen mag: Ein paar Stunden Schulung in der sinnvollen Nutzung von Telefon sowie E-Mail würden enorm viel bringen – und wären bei vielen dringend nötig. 

    Darüber hinaus gibt es eine ganze Reihe von Internetanwendungen, die – sinnvoll eingesetzt – helfen können, die Informationsflut einzudämmen und die Verständigung zu fördern:

    
      	Videokonferenzen bzw. Videotelephonie

      	In speziellen Funktionen bzw. Situationen Blogs, um Betroffene und Interessierte zeitnah an aktuellen Entwicklungen teilhaben zu lassen, und um mit ihnen in einen offenen Dialog zu treten bzw. anhand gezielter Fragestellungen systematisch Feedback einzuholen. 

      	Internet-Portale und Plattformen, um in möglichst kurzer Zeit alle gewünschten Diskussions- oder Verhandlungspartner gleichzeitig an einem virtuellen runden Tisch zu versammeln. Das spart Zeit und Geld – und ermöglicht in vielen Fällen eine äußerst rasche Meinungserkundung und Meinungsbildung. 

    

    Es gibt eine Fülle weiterer Internetanwendungen, die im Geschäftsleben bislang, wenn überhaupt, nur vereinzelt genutzt werden. Ein Hauptgrund dürfte darin liegen, dass man, damit ein echter Nutzen für das Unternehmen resultieren würde, die ganze Belegschaft darauf hin schulen und koordinieren müsste. Dies ist ein Riesenaufwand – und manch einer verliert dann in diesen Gefilden letztendlich auch noch mehr Zeit mit neugierigem Suchen und Surfen, als er für die Verständigung im Unternehmen nutzbar macht.

    Manche dieser Instrumente werden sich stark entwickeln, andere werden wieder vom Markt verschwinden, neue werden entstehen. Man muss nicht gleich auf jeden neuen Zug aufspringen; aber andererseits tut sich oder seinem Unternehmen auch keinen Gefallen, wer solche Entwicklungen schlicht nicht zur Kenntnis nimmt. Wer sich bezüglich verfügbarer Instrumente kundig macht, findet mal hier und mal da willkommene Möglichkeiten, den Informationsfluss im Unternehmen zu verbessern und die Kommunikation im Unternehmen zu unterstützen. 

    Im Übrigen bleibt offen, inwieweit diese Möglichkeiten in den Unternehmen auf breiterer Basis genutzt werden können, zum einen, weil die Engpässe bereits bei der bisher bekannten Infrastruktur liegen, und zum anderen, weil der Aufwand, eine ganze Belegschaft (oder auch nur den oberen Führungskreis) dafür fit zu trimmen, in der Praxis nur schwer leistbar wäre – individuelle Freaks, die es immer und überall gibt, einmal vorbehalten. 

    Schließlich darf eines nicht übersehen werden: Durch die Differenzierung des elektronischen Instrumentariums entsteht zusätzlich Komplexität, und mit ihr neue Hektik und Stress. Die Instrumente müssen nämlich, wenn man sie wirklich nutzen will, laufend bewirtschaftet werden. Da lauern Dysfunktionen und Abhängigkeiten auf Schritt und Tritt. Mit der extensiveren Nutzung von Internetanwendungen steigen potenziell auch die Störfaktoren und Belastungen (Spam, Viren, Hackerangriffe und andere kriminelle Machenschaften) für den Einzelnen, für das Unternehmen und für die ganze Internet-User-Community exponentiell – bis hin zur zunehmend realeren Gefahr eines Totalabsturzes des Internets. 

    Angesichts der bereits bestehenden Überkomplexität sind erste Versuche zu beobachten, die Komplexität zu reduzieren. Analog dem »casual friday«, wo es darum geht, sich wenigstens ein Mal pro Woche aus dem Zwangskorsett der standesüblichen Kleidung zu befreien, gibt es Unternehmen, die konsequent versuchen, die E-Mail-Flut einzudämmen, indem sie zum Beispiel an einem festgelegten Tag in der Woche jeglichen E-Mail-Verkehr untersagen, ausgenommen in absoluten Notfällen. Und siehe da, man macht dabei die wunderbare Entdeckung, dass die Firma dadurch beileibe keinen dauerhaften Schaden erleidet – und dass man mit dem Nachbarbüro sogar mündlich kommunizieren kann. 


    Herausforderung Nr. 2: Von der Information zur Verständigung

    »Tatsächlich ergeben sich nur sehr wenige politische, gesellschaftliche und vor allem persönliche Probleme daraus, dass irgendwelche Informationen unzureichend sind. Dennoch: Während sich unbegreifliche Probleme um uns türmen, während der Begriff des Fortschritts verblasst, während der Sinn selbst suspekt wird, hält der Technopolist unerschütterlich an der Hypothese fest, was die Welt brauche, sei mehr, immer mehr Informationen – wie in dem Witz von dem Mann, der sich im Restaurant darüber beschwert, das Essen, das man ihm vorgesetzt habe, sei ungenießbar, und außerdem seien die Portionen zu klein.«

    Neil Postman

    Unser eigentliches Problem ist allerdings nicht ein Informationsdefizit, sondern ein Kommunikationsdefizit. Kommunikation – der Austausch untereinander und die Auseinandersetzung miteinander – ist die Grundvoraussetzung zwischenmenschlicher Verständigung. Hinter dem im Unternehmen häufig vorgetragenen Wunsch nach besserer Information verbirgt sich fast immer ein viel weitergehendes Anliegen: der Wunsch nach Dialog und Beteiligung. Menschen wollen gar nicht, wie vielfach befürchtet, »bei allem und jedem mitreden«, Einfluss nehmen und Macht ausüben. Sie wollen aber – zumal in turbulenten Zeiten – Entwicklungen und Veränderungen nicht blind ausgeliefert sein. Sie wollen Ziele und Absichten, Hintergründe und Zusammenhänge verstehen. Sie wollen wissen, was auf sie zukommt. Sie haben das Bedürfnis, eigene Anliegen mitteilen zu können, und hoffen, dass diese Berücksichtigung finden. Es geht um die Bewältigung von Komplexität. Es geht um Orientierung.

    Dies alles ist in vielen Fällen nur möglich im direkten Gespräch – in manchmal sehr zeitaufwändigen persönlichen Begegnungen. In der Praxis angewendete Informationsstrategien bezwecken jedoch oft das genaue Gegenteil: Man versucht, die Betroffenen so lange wie möglich aus dem Geschehen herauszuhalten. Man versucht, sie hinzuhalten, abzuwiegeln und Zeit zu gewinnen. Und wenn es sich dann gar nicht mehr verhindern lässt, »kommuniziert« man nach Art amtlicher Mitteilungen und versorgt Massen von Menschen mit schriftlicher Information. Solche »Kommuniqués« halten die Adressaten nicht nur auf Distanz, sondern erfordern von ihnen auch noch die hohe Kunst der Interpretation. Lesen zwischen den Zeilen ist gefragt. Die Spekulation wird angeheizt – und damit sind keine Kommunikationsprobleme gelöst, wohl aber in gewaltigem Umfang neue geschaffen.


    Die geregelte Kommunikation im Unternehmen

    Zweierlei ist also zunächst entscheidend. 

    Zum einen: der Unterschied zwischen der Verteilung von Information im Einwegverfahren – und echter, menschlicher Kommunikation, die letztlich nur auf dem Weg des Dialogs im direkten Gespräch der Menschen miteinander stattfinden kann. In einer Zeit, da der Begriff »Kommunikation« für jeden noch so einseitigen Massentransport von Information verwendet wird – nicht zuletzt für die Produktwerbung in den Massenmedien –, kann dieser Unterschied gar nicht deutlich genug hervorgehoben werden. 

    Zum Zweiten: Menschen lernen und verändern ihr Verhalten praktisch nur durch direkte Kommunikation. So wichtig die Gestaltung des Informationsflusses mittels Medien auch ist – die Kunst der Fuge im Management besteht darin, die menschliche Kommunikation im Unternehmen im Hinblick auf Effizienz und Qualität richtig zu organisieren.

    Es gibt eine Vielzahl erprobter Methoden und Verfahren, mit deren Hilfe die Kommunikation in der Praxis erfolgreich gestaltet werden kann. Wir beginnen mit der externen Kommunikation, weil wir den Grundsatz vertreten, dass von außen nach innen gedacht und organisiert werden muss. Der Akzent liegt hier ganz klar auf der internen Kommunikation. An ihr liegt es nämlich in der Regel, wenn die Gesamtsteuerung versagt.

    Das Kernstück der innerbetrieblichen Kommunikation ist der geregelte Führungsrhythmus: sinnvoll vernetzte, regelmäßig stattfindende Teambesprechungen auf allen Ebenen – eine Schlüsselfunktion im Hinblick auf die Steuerung und Entwicklung des Unternehmens. Ihm widmen wir hier besondere Aufmerksamkeit. Das ergänzende Instrumentarium kommentieren wir vor allem im Hinblick auf seine praktische Anwendung.


    Kommunikation zwischen außen und innen

    »Von außen nach innen organisieren« kann nur, wer einerseits sich laufend alle notwendigen Informationen von außen verschafft, um die Bedürfnisse des Marktes, die Bewegungen am Markt und die eigene Akzeptanz im Markt rechtzeitig zu erkennen, und andererseits seine Leistungen und sein angestrebtes Profil kontinuierlich und erfolgreich in diesen Markt hineinkommuniziert.

    Die wichtigsten Mittel und Wege:

    
      	Befragungen der Kunden, vielfältig segmentiert nach den jeweils als relevant erachteten Kriterien;

      	Imagestudien;

      	Markt- und Markttrendanalysen;

      	Wettbewerbsvergleich;

      	Kundenbetreuungs- und Kundeninformationssysteme (zum Beispiel Kundendienst-Hotline, zielgruppenspezifische Kataloge, Kundenbriefe, Kundenzeitschriften, Internetportal);

      	Imagewerbung und Öffentlichkeitsarbeit;

      	Werbewirksamkeitsanalysen;

      	systematische Erfassung und Auswertung der Informationen aller Mitarbeiter mit direkten Kunden- beziehungsweise Marktkontakten (Vertriebsaußendienst, technischer Kundendienst, Bestellungsannahme, Reklamationsbearbeitung, Telefonvermittlung).

    

    Die Informationen von außen können aber nur dann ihren wirklichen Nutzen entfalten, wenn sie intern weitergeleitet und verarbeitet werden. Zweierlei muss gewährleistet sein:

    
      	dass Informationen über Bedürfnisse von Kunden und über Trends im Markt direkt, unverfälscht und unverzüglich an die richtigen internen Fachstellen gelangen und in Form entsprechender Produkte und Dienstleistungen in Problemlösungen umgesetzt werden;

      	dass die Meinungen und Interessen anderer Stellen im Unternehmen – Hierarchie, zentrale Fachfunktionen, Mitbestimmungsorgane et cetera – so aufeinander abgestimmt werden, dass die Prozesskette zur Marktbearbeitung unterstützt und gefördert und nicht gestört oder behindert wird.

    

    Die Realität sieht häufig anders aus: Wertvolle Marktinformationen werden nicht weitergeleitet oder nicht ausgewertet; sie gelangen allenfalls zunächst in die Hände zentraler Stäbe und werden dort zu Tode analysiert oder politisch zerredet; Entwicklung und Vertrieb liegen sich in den Haaren und sprechen nicht miteinander; man gibt kostspielige Studien extern in Auftrag, um Daten zu erarbeiten, die bei den eigenen Mitarbeitern an der Front längst vorliegen würden; das Management befasst sich mit dem Jahr 2018, und niemand fühlt sich für die Gesamtsteuerung verantwortlich.

    Hier liegen in der Regel die Hauptursachen für Reibungsverluste, Pannen, Konflikte und Fehlentwicklungen: in einer ungenügend qualifizierten unternehmensinternen Kommunikation.


    Netzwerk regelmäßiger Führungsbesprechungen

    Dies ist das unabdingbar notwendige Grundgerüst der unternehmensinternen Kommunikation: ein Netzwerk geregelter Teambesprechungen auf allen Ebenen – von der Spitze des Unternehmens bis zur Basis. Im Rahmen dieses Netzwerks wird die Grundversorgung mit Information überprüft und auf jeder Ebene im direkten Dialog verarbeitet.

    Nun gehören regelmäßige Führungsbesprechungen in vielen Unternehmen längst zur Routine. Zweierlei lässt jedoch sehr häufig zu wünschen übrig: die Effizienz, das heißt das Verhältnis von Aufwand und Nutzen – und die Qualität der Verständigung. Die Effizienz misst sich im Wesentlichen an der Dynamik der Innovations- und Entscheidungsprozesse, die Qualität der Verständigung an der Lust oder Unlust, mit der die Teilnehmer in eine Sitzung gehen. Wenn die Führungsbesprechung im internen Jargon als »Morgenandacht«, »Abnickrunde« oder »Muppets Show« bezeichnet wird, kann man davon ausgehen, dass es entweder an der Struktur der Sitzungen oder am Verhalten der Teilnehmer – oder an beidem – einiges zu verbessern gibt.

    Es wird in Führungsetagen viel zu viel um das Mysterium menschlicher Zusammenarbeit herumgeheimnisst. Es sind in der Regel verhältnismäßig einfache Regeln, die missachtet werden, wenn Führungsbesprechungen zu Unzufriedenheit Anlass geben.
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