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1 Einleitung und grundsitzliche Vorbemerkungen
1.1 Hinfiihrung und Relevanzbegriindung

Die herausragende Bedeutung der internen Kommunikation' fiir das effektive und
effiziente Wirken von Organisationen wurde in der Wissenschaft bereits vor lingerer
Zeit erkannt (vgl. Quirke 2000, Kieser/Hegele/Klimmer 1998, Noll 1996, Weinert
1987, Barnard 1970). Mast driickt dies besonders plakativ aus:
., Wer den Schatz in den Kopfen der Mitarbeiter nutzen und mehren will [...],
konzentriert seine Anstrengungen auf die Kernprozesse der internen Kommu-

nikation. “ (2006: 273)

Seit einiger Zeit erlebt die iK zudem in der privatwirtschaftlichen Unternehmenswelt
einen Bedeutungsaufschwung (Sottong 2008: 22; Mast 2010: 1; Schick 2005: 1;
Herbst 2003: 122; Klofer/Nies 2003; Mathes/Kalt 2005; vgl. Kapitel 2.1 und 2.2).
Daraus resultiert der Wunsch nach einer zielgerichteten Steuerung der internen
Kommunikationsprozesse (Mast 2006: 273; Raupp/Klewes 2004), dem in Wissen-
schaft und Consulting durch die Entwicklung von Steuerungsinstrumenten entspro-
chen wird. Die Anzahl einschldgiger Publikationen ist mittlerweile ebenso schwer

iiberschaubar wie die Zahl von Anbietern entsprechender Beratungsleistungen.

Die Wichtigkeit kommunikativer Prozesse fiir das zielgerichtete Wirken einer Orga-
nisation wird auch in der Bundeswehr mehr und mehr erkannt (Griephan 2010: 2).
Dies erscheint nicht verwunderlich; so gab und gibt es gerade dort eine groe Anzahl
von offentlichkeitswirksamen kommunikativen Pannen. Der Zielsetzung dieser Un-
tersuchung entsprechend seien hier nur wenige — den Bereich der iK betreffend —
genannt.

Den wohl prominentesten Hinweis auf eine optimierungsbediirftige iK in der Bun-
deswehr stellen die Geschehnisse im Nachgang zur Bombardierung zweier Tanklast-
ziige in Nordafghanistan im September 2009 dar, die unter Anderem zur vorzeitigen
Pensionierung eines Staatssekretdrs und des ranghdchsten deutschen Soldaten sowie
zur Einberufung eines Untersuchungsausschusses fiihrten (Welt online 2010). Im

Kontext dieser und anderer Ereignisse musste der damalige Verteidigungsminister

' In dieser Abhandlung wird der Begriff ,interne Kommunikation’ mit dem Begriff ,interne

Organisationskommunikation’ synonym gebraucht und wo immer sinnvoll als ,iK’ abgekiirzt.
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Karl-Theodor zu Guttenberg mehrfach Defizite bei der internen Informationspolitik
seines Hauses einrdumen (FAZ.net 2011, Spiegel online 2011a, Spiegel online
2011b). Zur Optimierung der Kommunikation im Hause richtete er bereits im Friih-
jahr 2010 in seinem Leitungsstab ein zusétzliches Referat mit der Bezeichnung ,stra-
tegische Kommunikation’ ein (Bundesministerium der Verteidigung 2010a; taz.de
2010). Zudem beinhaltete das Pflichtenheft der im April 2010 durch zu Guttenberg
eingesetzten Strukturkommission zur Reorganisation der Bundeswehr dezidiert auch
den Aspekt ,Verbesserung der Kommunikation’ (Sicherheitspolitik aktuell 2010).

Zu Guttenbergs Nachfolger, Verteidigungsminister Thomas de Maiziére, musste
feststellen, dass die iK in seinem eigenen Hause bisweilen liickenhaft und mit Zeit-
verzug erfolgt (Spiegel online 2013a, Spiegel online 2013b). Dabei erkannte er nicht
nur Defizite in der Information der Leitung des Hauses. Im ersten Ressortbericht
zum Stand der Neuausrichtung der Bundeswehr musste de Maiziére auch Mingel bei
der Vermittlung der Kernbotschaften der Neuausrichtung an die Mitarbeiter der
Bundeswehr einrdumen (Bundesministerium der Verteidigung 2013a). Es miisse, so
Verteidigungsminister de Maiziére in seiner Regierungserklirung zum Stand der
Neuausrichtung der Bundeswehr am 16. Mai 2013, das ,Wie’ der Neuausrichtung in
Zukunft besser vermittelt werden als das bislang der Fall sei (Bundesministerium der
Verteidigung 2013Db).

Auch die amtierende Verteidigungsministerin, Ursula von der Leyen, kann auf zwie-
spiltige Erfahrungen mit der iK der Bundeswehr zuriickblicken. Uber die groBen
Probleme der Bundeswehr bei Beschaffung und Betrieb von militdrischem Grofgerit
wurde in jiingster Vergangenheit umfassend berichtet (vgl. Zeit online 2014, Han-
delsblatt 2014, Focus online 2014, Die Welt 2014). Dass Defizite in der iK eine
der Ursachen fiir diese Probleme darstellen, kann zumindest nicht ausgeschlossen
werden. Erhértet wird dieser Verdacht durch Thomas de Maizi¢res Erfahrungen als
Verteidigungsminister mit den in der Bundeswehr flir Riistung Zustidndigen (vgl.
Spiegel online 2013a, 2013b). Dabei ldsst die Beauftragung des Untersuchungsbe-
richts zum Sachstand der wesentlichen Riistungsprojekte bei einem Bw-externen
Auftragnehmer (vgl. tagesschau.de 2014) wenigstens die Vermutung zu, dass sich
auch Bundesministerin von der Leyen durch die Berichterstattung ihres Hauses im
Rahmen der iK nicht hinreichend gut informiert fiihlt. Mit Blick auf die durch Bun-
desverteidigungsministerin von der Leyen ins Leben gerufene Agenda Ak-

tiv.Attraktiv.Anders (vgl. Bundesministerium der Verteidigung 2014a) kann indes
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auch vermutet werden, dass Defizite im Rahmen der iK der Bundeswehr nicht nur
erkannt wurden, sondern dass zudem an hochster Stelle der Wille besteht, die iK in
der Bundeswehr zu verbessern: So spielt diese im Rahmen der Agenda eine sehr
prominente Rolle (vgl. Bundesministerium der Verteidigung 2014a, Bundesministe-
rium der Verteidigung 2014b).

Es zeigt sich, dass in der jingeren Vergangenheit alle Verteidigungsminister — auch
personlich und offentlichkeitswirksam — mit Defiziten in der iK der Bundeswehr
konfrontiert waren und sind. Ebenso offensichtlich sind deren Versuche, Verbesse-

rungen in der iK herbeizufiihren.

Doch nicht nur die Leitung des Hauses blickt auf einschldgige Erfahrungen zuriick;
auch der Wehrbeauftragte des Deutschen Bundestages, das Hilfsorgan des Bundesta-
ges bei der Ausiibung der parlamentarischen Kontrolle iiber die Bundeswehr, stellt
regelmiBig Defizite in der iK der Bundeswehr fest.

So wies er bereits in seinem Jahresbericht 2006 darauf hin, dass bei der iK iiber den
Transformationsprozess der Bundeswehr noch Handlungsbedarf besteht (Wehrbeauf-
tragter des Deutschen Bundestages 2007: 46). In seinem Jahresbericht 2009 forderte
der Wehrbeauftragte des Deutschen Bundestages nicht nur eine Verbesserung der
Kommunikationsmoglichkeiten aus dem Einsatzland nach Deutschland (Wehrbeauf-
tragter des Deutschen Bundestages 2010: 16); er stellte dariiber hinaus auch Kom-
munikationsdefizite bei Ausbildern und Vorgesetzten fest (Wehrbeauftragter des
Deutschen Bundestages 2010: 23). An anderer Stelle sprach er gar von einem Kom-
munikationsversagen (Wehrbeauftragter des Deutschen Bundestages 2010: 55).
Auch in den aktuellen Berichten des Wehrbeauftragten werden Méngel in der iK der
Bundeswehr erwéhnt (vgl. Deutscher Bundestag 2014: 28ff., 57ff. sowie Deutscher
Bundestag 2015: 21, 55). Damit ziehen sich die Hinweise auf eine verbesserungs-
wiirdige iK in der Bundeswehr wie ein roter Faden durch dessen Berichte.

Die hier aufgefiihrten Belege legen zumindest die Vermutung nahe, dass auch die
Bundeswehr von Mechanismen zur zielgerichteten Steuerung der internen Organisa-

tionskommunikation profitieren konnte.
Auf der Suche nach Instrumenten und Verfahren zur Optimierung von Prozessen, die

sich auch in privatwirtschaftlichen Unternehmen vollziehen, blickt die Bundeswehr

nicht selten ,nach Drauflen’. So wurde mit SAP (vgl. Bundesamt fiir Informations-
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technik und Informationsmanagement 2007), Controlling (vgl. Bundesministerium
der Verteidigung 2010b), dem Kontinuierlichen Verbesserungsprogramm KVP (vgl.
Bundesministerium der Verteidigung 2010b) und Outsourcing (vgl. Streitkriftebasis
2007) bereits des Ofteren in der Privatwirtschaft Etabliertes in die Bundeswehr ein-
gefiihrt. Dass sich dabei nicht immer der gewiinschte Erfolg eingestellt hat, soll am
folgenden Beispiel aufgezeigt werden:
Infolge der Verknappung von Haushaltsmitteln und des zunehmenden 6ffentlichen
Druckes, Steuergelder nachweisbar effektiv und effizient einzusetzen, wurden im
Jahre 2002 unter dem damaligen Verteidigungsminister Rudolf Scharping betriebs-
wirtschaftliche Steuerungsinstrumente und eine entsprechende Controlling-
Organisation in die Bundeswehr eingefiihrt (Kantner/Richter 2004: 7ff.; Richter
2007). Nachdem das o6ffentliche Interesse an der Wirksamkeit der getroffenen MaB-
nahmen gro3 war, wurde die Controlling-Organisation der Bundeswehr nach dem
Zugestehen einer gewissen ,Einlaufzeit’ intensiv tlberpriift. Die Ergebnisse dieser
Uberpriifungen zeigten, dass viele der ambitionierten Ziele nicht erreicht werden
konnten. So war zu konstatieren, dass die militirischen Fiihrer Schwierigkeiten hat-
ten, die betriebswirtschaftliche Komponente in ihr Fiihrungshandeln zu integrieren
(Kantner/Richter 2004: 59). Stattdessen herrschte immer noch eine ausgabenorien-
tierte Denk- und Verfahrensweise vor, die betriebswirtschaftliche Daten und Ansétze
nicht ausreichend beriicksichtigte (Bundesrechnungshof 2006: 3).

,Im Ergebnis erfiillt das bestehende Controlling seine Aufgaben nicht, ist

wenig aufschlussreich und weitgehend wirkungslos.* (Strukturkommission

der Bundeswehr 2010: 33)

Die Suche nach potenziellen Ursachen fillt bei entsprechender Systemkenntnis nicht
schwer. So findet in der Bundeswehr das System des kameralistischen Rechnungs-
wesens Anwendung (Konig 2008: 3). Wesensmerkmale dieses Systems sind unter
anderem eine stark zentralisierte sowie eine ausgabenbezogene — im Gegensatz zu
einer kostenbezogenen — Ressourcensteuerung (Brede 2005: 189ff.). Fiir die absolute
Mehrheit der Fiihrungskrifte in der Bundeswehr bedeutete dies, dass eine nach be-
triebswirtschaftlichen Kriterien ausgerichtete Entscheidungsfindung weder notwen-
dig noch mdoglich war. Stattdessen standen Aspekte der politischen Akzeptanz und
der militdrischen Wirksamkeit im Vordergrund. Diese Rahmenbedingungen hatten

iiber Jahrzehnte hinweg das Handeln der Verantwortlichen und die dazugehorigen
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Fithrungsunterstiitzungsinstrumente gepriagt. Die Einfiihrung des Controllings kam
fiir die Fiihrungskréfte in der Bundeswehr einem Paradigmenwechsel gleich und
stellte diese vor neue Herausforderungen. Gleichzeitig war jedoch eine nach be-
triebswirtschaftlichen Kriterien ausgerichtete Entscheidungsfindung weiterhin durch
die zentrale Ressourcensteuerung limitiert.

Dabei bezieht sich Controlling nicht ausschlieBlich auf Aspekte der betriebswirt-
schaftlichen Steuerung monetdrer Ressourcen; es soll vielmehr bei der Zielbildung
unterstiitzen und die Qualitdt der Entscheidungsvorbereitung durch Gewinnen, Ana-
lysieren, Strukturieren und Bereitstellen von Informationen verbessern (Preifiner
2008; Jung 2007; Horvath 2003). Gerade hier traf das neu etablierte Controlling je-
doch auf ein groBziigig dimensioniertes militirisches Stab-Linien-System, dessen
Aufgabenspektrum Redundanzen zu den oben skizzierten Controlling-Aufgaben
aufwies. Die Nutzung des Controllings war also fiir die Bundeswehr-Fiihrungskréfte
nicht ohne Alternative. Vielmehr stand das Controlling ,im Wettstreit’ mit fest etab-
lierten und akzeptierten Stabsstrukturen.

Das betriebswirtschaftliche Controlling stellt in privatwirtschaftlichen Unternehmen
einen unverzichtbaren Bestandteil des Fiihrungsprozesses dar (Jung 2007; Horvath
2003). Es bestehen jedoch Unterschiede zwischen einem Privatunternechmen und
einer militdrischen Organisation wie der Bundeswehr (Titscher/ Meyer/Mayrhofer
2008: 48ff.). Diese Unterschiede haben nach Uberzeugung des Autors bei der Ein-
filhrung des betriebswirtschaftlichen Controllings in die Bundeswehr entscheidend
dazu beigetragen, dass viele der ambitionierten Ziele nicht erreicht werden konnten.
Dies wiederum legt nahe, dass eine sorgfiltige Analyse relevanter Unterschiede vor
jeder Einfiihrung privatwirtschaftlich etablierter Verfahren in die Bundeswehr stehen
sollte. Nur dann sind eine professionelle Aufwand-Nutzen-Abwigung im speziellen
Organisationskontext, eine zielgerichtete Auswahl sowie eine gegebenenfalls erfor-

derliche planvolle Adaption moglich.

Aus den hier dargestellten Zusammenhéngen leitet sich die Relevanz der vorliegen-

den Untersuchung ab.

1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen

Die Zielsetzung der vorliegenden Untersuchung besteht folglich darin, zu priifen,

inwieweit sich die derzeit in der Privatwirtschaft etablierten oder sich etablierenden
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Instrumente zur zielgerichteten Steuerung der iK auch fiir eine zielgerichtete Steue-
rung der iK in der Bundeswehr eignen.

Dabei soll der Status Quo nicht als festgeschrieben angenommen werden; vielmehr
wird dieser als aktueller Sachstand in einem rasch voran schreitenden Entwicklungs-

prozess verstanden, der unter anderem durch diese Arbeit weitergefiihrt werden soll.

Im Einzelnen werden mit der vorliegenden Arbeit die nachstehend aufgefiihrten Ziel-

setzungen verfolgt:

» Darstellung, Klassifizierung und Bewertung aktueller Instrumente zur zielgerich-
teten Steuerung der 1K

» Priifung der Eignung dieser aktuellen Instrumente fiir eine zielgerichtete Steue-
rung der iK in der Bundeswehr und Ableiten von Empfehlungen zur Einfiihrung
der ausgewdhlten Instrumente; dazu vorab:

» Erforschung der fiir eine zielgerichtete Steuerung der iK in der Bundeswehr rele-

vanten Unterschiede zu Unternehmen der Privatwirtschaft

Diese Zielsetzungen lassen sich in die nachstehend aufgefiihrten Forschungsfragen
iiberfithren, die bereits einen ersten Blick auf den Aufbau der vorliegenden Arbeit

zulassen.

Forschungsfrage:

Inwieweit eignen sich die derzeit in der Privatwirtschaft genutzten Instrumente zur
zielgerichteten Steuerung der iK auch fiir eine zielgerichtete Steuerung der iK in der

Bundeswehr?

Sub-Forschungsfrage 1: Welche Instrumente zur zielgerichteten Steuerung der iK in

privatwirtschaftlichen Unternehmen stehen derzeit zur Verfligung, wie lassen sich

diese klassifizieren und wie ist deren allgemeine Eignung zu bewerten?

Sub-Forschungsfrage 2: Welche fiir die zielgerichtete Steuerung der iK bedeutsamen

Unterschiede bestehen zwischen privatwirtschaftlichen Unternehmen und der Bun-

deswehr?

Sub-Forschungsfrage 3: Welches Instrument zur zielgerichteten Steuerung der iK

eignet sich unter Beriicksichtigung der festgestellten Unterschiede am besten fiir eine

Einflihrung in die Bundeswehr und wie sollte diese vollzogen werden?
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1.3 Vorgehensweise

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in fiinf Hauptabschnitte.

Der einleitende Hauptabschnitt dient der Darlegung der Themenrelevanz, der Ziel-
setzungen und Forschungsfragen sowie der Vorgehensweise.

Des Weiteren erfolgen dort grundlegende Vorbemerkungen des Autors, die Sicht-
weisen und Uberzeugungen offen legen, die dessen Bewertungen beeinflussen, rele-
vante Begriffe definieren und voneinander abgrenzen sowie die enge Vernetztheit
von interner und externer Kommunikation — gerade im auf die iK fokussierten Kon-

text dieser Arbeit — betonen.

Der zweite Hauptabschnitt widmet sich dem aktuellen Sachstand im Kommuni-
kations-Controlling. Hier wird zunichst aufgezeigt, welch bemerkenswertem Wandel
in der Bedeutungsbeimessung die Unternehmenskommunikation unterworfen war
und ist. Im Anschluss daran werden die Kommunikation als Handlungsfeld des Con-
trollings dargestellt und das Kommunikations-Controlling als neue Controlling-
Disziplin eingehend erldutert. Dabei wird — der Themensetzung dieser Untersuchung
entsprechend — immer wieder der Fokus auf die interne Organisationskommunikati-
on gerichtet. Den allgemeinen Ausfiihrungen zum Kommunikations-Controlling fol-
gen der Versuch einer Klassifizierung und die Darstellung aller aktuell verfiigbaren
Instrumente zur zielgerichteten Steuerung der internen Unternehmenskommunikati-
on. Es schlief3t sich eine Bewertung dieser Instrumente anhand von vorab hergeleite-
ten allgemeinen Bewertungskriterien an. Ergebnis dieses Hauptabschnittes ist eine
Gesamtheit von als grundsitzlich geeignet bewerteten Instrumenten des Kommuni-
kations-Controllings, die eine zielgerichtete Steuerung der internen Unternehmens-

kommunikation ermdglichen.

Der dritte Hauptabschnitt bildet den empirischen Teil der vorliegenden Studie. Nach
Ausfithrungen zu Betrachtungshorizont und Forschungsdesign sollen dort verwertba-
re Vorerkenntnisse fiir die empirische Untersuchung gewonnen werden, indem rele-
vante Theorien, Modelle und empirische Befunde zur internen Organisationskom-
munikation aufgezeigt werden. Idealerweise lassen sich daraus Vorannahmen fiir die
sich anschlieBende empirische Untersuchung ableiten. Diese orientiert sich im We-
sentlichen an den iiblichen Stufen des sozialwissenschaftlichen Forschungsprozesses

(vgl. Schnell/Hill/Esser 2005, Atteslander 2003 sowie Alemann 1984). Nach einer
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detaillierten Analyse des Settings und einer begriindeten Auswahl der Methoden er-
folgen die Dokumentation der Methoden-Anwendung, die Darstellung der Ergebnis-
se der Datenauswertung, die Ergebnisinterpretation und -reflexion im Kontext der
Forschungsfrage sowie eine kritische Methodenreflexion. Am Ende dieses Hauptab-
schnittes steht eine wissenschaftlich fundierte Aussage, ob und wodurch sich die
Prozesse der iK in der Bundeswehr von denen in privatwirtschaftlichen Unternehmen
unterscheiden und welche sonstigen fiir die zielgerichtete Steuerung der iK bedeut-

samen Unterschiede existieren.

Im vierten Hauptabschnitt der vorliegenden Arbeit werden die Ergebnisse des zwei-
ten Teils, das aktuell verfiigbare Instrumentarium zur zielgerichteten Steuerung der
iK, an den Erkenntnissen der empirischen Untersuchung gespiegelt. Daraus ergibt
sich schlieBlich die Eignung dieses Instrumentariums fiir eine zielgerichtete Steue-
rung der iK in der Bundeswehr, woraus sich wiederum konkrete Handlungsempfeh-

lungen fiir die Bundeswehr ableiten lassen.

Im Fazit werden die Erreichung der zu Beginn proklamierten Ziele bewertet, die For-
schungsfrage beantwortet und der spezifische Nutzen einer zielgerichteten Steuerung
der iK fiir die Bundeswehr betrachtet. Ein Blick auf die Untersuchungsergebnisse aus
iibergeordneter Sicht und die Ansatzpunkte fiir Anschlussforschung schlie8t diese

Untersuchung ab.

Nach Darlegung von Themenrelevanz, Forschungsfrage und Vorgehensweise erfol-
gen nun Vorbemerkungen grundsétzlicher Natur, welche die Nachvollziehbarkeit der
Argumentation des Autors und ein gemeinsames Verstdndnis wesentlicher Begriffe

sicherstellen sollen.

1.4 Paradigmatische Grundannahmen des Autors und Folgerungen

In der vorliegenden Arbeit werden Ansitze zur zielgerichteten Steuerung der inter-
nen Organisationskommunikation dargestellt und bewertet. Diese Bewertungen er-
folgen vor dem Hintergrund der grundsitzlichen Uberzeugungen des Autors.
,Das, was bei einer Organisationsanalyse gesehen und festgestellt wird,
héiingt von den Uberzeugungen dessen ab, der die Analyse durchfiihrt und von
den Instrumenten, die er, seinen Uberzeugungen entsprechend, einsetzt.*

(Titscher/Meyer/Mayrhofer 2008: 68)
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Die wissenschaftliche Sorgfalt gebietet es, Bewertungen nachvollziehbar zu treffen
(Walach 2009; Kornmeier 2007). Aus diesem Grunde wird es als notwendig erachtet,
die wesentlichen paradigmatischen Grundannahmen des Autors, die Einfluss auf
dessen Analyse, Bewertung und Argumentation nechmen, am Anfang dieser Studie

darzulegen und aufzuzeigen, welche Folgerungen daraus gezogen werden.

1.4.1 Konstruktivismus und Systemtheorie

Die Erkenntnistheorie des Konstruktivismus und die Systemtheorie haben die Denk-
weise des Autors iiber kommunikative Prozesse mallgeblich beeinflusst. Dieses Ka-
pitel soll aufzeigen, welche grundlegenden Empfehlungen fiir kommunikatives Han-

deln sich aus diesen Theorien ableiten lassen.

1.4.1.1 Der Konstruktivismus — Versuch einer Kurzdarstellung

., Theoretisch  gesprochen ist der Konstruktivismus eine empirisch-

neurobiologisch begriindete Erkenntnistheorie (Tomaschek 2003: 16).

Tomascheks  Einordnung des Konstruktivismus in den Bereich der
Erkenntnistheorien wird auch durch Maletzke (1998), Simon (2006) und Steinkellner
(2005) geteilt. Versucht man nun, sich einen Uberblick iiber den Konstruktivismus
zu verschaffen, so sto3t man auf eine Vielzahl unterschiedlicher Auffassungen. Diese
reichen vom synonymen Gebrauch von Konstruktivismus und Radikalem
Konstruktivismus (Tomaschek 2003: 16) bis hin zu detaillierten Klassifizierungen in
sehr dhnlich klingende Begriffe wie Sozialkonstruktivismus, sozialer Konstruk-
tionismus und sozialer Konstruktivismus (Steinkellner 2005: 44f.).
Ziel der vorliegenden Arbeit ist es nicht, diese unterschiedlichen Positionen darzu-
stellen und abzuwégen. Dennoch werden im Folgenden aufgefiihrte Aspekte — falls
aus der verwendeten Quelle ersichtlich — entsprechend zugeordnet. Ansonsten wird
mit dem Uberbegriff Konstruktivismus gearbeitet. Dieses Vorgehen erscheint me-
thodisch vertretbar, da alle Positionen nach von Ameln (2004: 3f.) auf zwei Basisan-
nahmen zuriickgefiihrt werden konnen, die er als erkenntnistheoretische Grundiiber-
zeugung des Konstruktivismus bezeichnet:

., 1) Das, was wir als unsere Wirklichkeit erleben, ist nicht ein passives Abbild

der Realitdt [...], sondern Ergebnis einer aktiven Erkenntnisleistung.
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2) Da wir iiber kein auf3erhalb unserer Erkenntnisleistung stehendes Instru-
ment verfiigen, um die Giiltigkeit unserer Erkenntnis zu tiberpriifen, kénnen
wir iiber die Ubereinstimmung zwischen subjektiver Wirklichkeit und objekti-

ver Realitdt keine gesicherten Aussagen treffen.

Bei von Glaserfeld (1996: 22) tritt diese Sichtweise deutlich zu Tage:
,,Der Radikale Konstruktivismus beruht auf der Annahme, dass alles Wissen,
wie immer man es auch definieren mag, nur in den Kopfen von Menschen
existiert und dass das denkende Subjekt sein Wissen nur auf der Grundlage

eigener Erfahrung konstruieren kann. “

Vor einer weiteren Befassung mit konstruktivistischem Gedankengut soll nicht un-
erwahnt bleiben, dass auch zahlreiche kritische Stimmen zum Konstruktivismus exis-
tieren. Hierzu konstatiert von Glasersfeld (1991: 16), dass der Konstruktivismus be-
reits deshalb Kritik auf sich zieht, weil er auf den ersten Blick als dem gesunden
Menschenverstand widersprechend angesehen werden konne. Weiter fiihrt er aus:
., Heute, da Behavioristen nach wie vor alle Verantwortung auf die Umwelt
schieben und Soziobiologen einen grofien Teil davon auf die Gene abwdlzen
mochten, ist eine Lehre ungemiitlich, die andeutet, dass wir die Welt, in der

wir zu leben meinen, uns selbst zu verdanken haben. “ (von Glasersfeld 1991:

17)

Dennoch gibt es eine Reihe fundiert vorgetragener kritischer Positionen. So hélt
Maletzke (1998: 129f.) die Sichtweise des Radikalen Konstruktivismus fiir nur
schwer nachvollziehbar und wirft u. a. die Frage auf, wie es im Kontext dieser
Sichtweise moglich sein kann, dass die Welt durch den Menschen als sinnvoll
strukturiert erlebt wird.

Gerstenmaier (2004: 677) fiihrt an, dass die Attraktivitdt des Radikalen Konstrukti-
vismus fiir die Sozialwissenschaften dadurch stark eingeschrankt wird, dass Men-
schen und Funktionsbereiche hier als informationell geschlossene Systeme verstan-
den werden, die ,, nur die Informationen verarbeiten, die viabel und dem Strukturer-
halt dienlich sind. “ Er folgert, dass der Radikale Konstruktivismus fiir Sozialwissen-
schaftler nur von geringem Interesse ist.

Diese begrenzte Auswahl von Kritikpunkten mag als Indiz dafiir dienen, dass es eine
Reihe von Standpunkten gibt, die mit konstruktivistischem Gedankengut nur teilwei-

se oder unvereinbar sind. Von Glasersfeld rdumt hingegen ein, ,, dass es verfehlt wi-
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re, die Frage zu stellen, ob der Radikale Konstruktivismus wahr oder falsch ist: er ist
keine metaphysische Hypothese, sondern ein begriffliches Werkzeug, dessen Wert
sich nur nach seinem Erfolg im Gebrauch bemisst* (1996: 55).

In Anlehnung an diese Feststellung erscheint aus Sicht des Autors der Versuch, aus
der Erkenntnistheorie des Konstruktivismus Folgerungen und Empfehlungen abzu-
leiten, durchaus statthaft. Darliber hinaus werden nicht wenige konstruktivistische
Thesen auch durch neuere Erkenntnisse der Neurowissenschaften gestiitzt (vgl.

Herbst 2008: 174).

Je intensiver man sich konstruktivistischem Gedankengut und dessen Relevanz fiir
kommunikative Prozesse widmet, desto hiufiger sto3t man auf die Systemtheorie.
Somit scheint eine Verbindung zwischen dem Konstruktivismus und der Systemthe-
orie zu bestehen. Scholl (2002: 7ff.) spricht in diesem Zusammenhang von der ,, Ein-
heit der Differenz von Konstruktivismus und Systemtheorie.

Er fiihrt hierzu aus, dass prinzipiell ein nicht-systemischer Konstruktivismus ebenso
logisch denkbar wire wie eine nicht-konstruktivistische Systemtheorie. Gleichwohl,
so stellt Scholl weiter fest, kommen diese in der gegenwértigen kommunikations-
wissenschaftlichen Diskussion kaum vor (2002: ff.).

Von Ameln (2004: Vorwort) bezeichnet den Konstruktivismus als das wichtigste
Merkmal systemischer Verfahren und Techniken und geht davon aus, dass das Ver-
standnis der konstruktivistischen Philosophie essenziell fiir das Begreifen der Theo-
rie und Methodik systemischen Arbeitens ist.

Einen Hinweis darauf, wie eng konstruktivistisches und systemtheoretisches Gedan-
kengut verkniipft sind, gibt auch Luhmann (1990: 35) mit der Feststellung, ,, dass der
Konstruktivismus die Unterscheidung transzendental/empirisch durch die Unter-
scheidung System/Umwelt ersetzt. *

Tomaschek (2007) schlieBlich kombiniert beide Begriffe in dem Adjektiv syste-

misch-konstruktivistisch.

Aufgrund der hier zusammengetragenen Aussagen wird im Weiteren davon ausge-
gangen, dass Konstruktivismus und Systemtheorie aneinander gekoppelt sind. Des-
halb erscheint es an dieser Stelle angezeigt, wenigstens kurz auf die Grundziige sys-

temischen Gedankenguts einzugehen.
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Simon (2006: 12f.) legt dar, wodurch sich systemisches Denken von anderen Formen
des Denkens, wie er es nennt, unterscheidet:
., Systemisches Denken verwendet Erkldirungen, die sich aus der Systemtheo-
rie ableiten lassen, und das heifit konkret: An die Stelle geradlinig-kausaler
treten zirkuldre Erkldrungen, und statt isolierter Objekte werden die Relatio-

nen zwischen ihnen betrachtet. *

Wenngleich Simon von der Systemtheorie spricht, rdumt er dennoch ein, dass es
eine grofle Zahl systemtheoretischer Variationen gibt (2006: 17ft.).
Auch Steinkellner (2005: 61) konstatiert in Anlehnung an Schlippe und Schweitzer
(1996), dass zahlreiche Varianten der Systemtheorie mit unterschiedlichen Schwer-
punktsetzungen existieren, deren Gemeinsamkeit der nichtreduktionistische Umgang
mit Komplexitdt ist. Zum Wesen systemischen Denkens fiihrt er unter Bezugnahme
auf Schneewind und Schmidt (2002) aus:
,,Im Zentrum systemischen Denkens steht eine ganzheitliche Sicht, in der das
Individuum, die sozialen Systeme, die Umwelt und die Zeit beriicksichtigt
wird [sic!] in ihren Wechselwirkungen und Zusammenhdngen. Bei Verdnde-
rung einzelner Elemente sind hierbei immer auch die Konsequenzen fiir ande-
re Elemente und fiir das Gesamtsystem zu beriicksichtigen. Ein System ist

hierbei ein Komplex interagierender Elemente. “ (Steinkellner 2005: 61)

Auf eine Befassung mit einzelnen systemtheoretischen Positionen kann aus Sicht des
Autors hier verzichtet werden. Stattdessen kommt ausgewéhltes systemtheoretisches
Gedankengut im Folgenden iiber die Verwobenheit von Konstruktivismus und Sys-

temtheorie zum Tragen.

1.4.1.2 Der Konstruktivismus in der Kommunikationswissenschaft?

., Der Konstruktivismus ist eine Kommunikationstheorie. Nicht mehr und nicht
weniger, mehr kann er nicht leisten und weniger sollte er nicht versuchen. “

(Fleischer 2006: 20)

* In das Kapitel 1.4.1.2 sind die Ergebnisse einer durch den Autor dieser Untersuchung im Jahr 2008
vorgelegten schriftlichen Hausarbeit im Masterstudiengang ,Arbeits- und Organisationspsychologie’
der FernUniversitit Hagen mit dem Titel ,Kommunikation in der Transformation der Bundeswehr —
Empfehlungen aus konstruktivistischer Sicht’ eingegangen.
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Wenngleich Fleischers Hypothese sehr eindimensional erscheint und wohl auch be-
wusst pointiert formuliert wurde, so verdeutlicht sie doch mit den bislang zusam-
mengetragenen Informationen, dass der Konstruktivismus kommunikationsrelevante
Aspekte in sich tragt. Merten (1995: 7) teilt diese Auffassung:
,, Auch wenn die Implikationen konstruktivistischer Theorie fiir die Kommu-
nikationsforschung durchgreifend sind und daher umfangreicher Ausarbei-
tungen bediirfen, so kann konstruktivistische Theorie — gleichsam aus dem
Stand — fiir die Erkldrung relevanter Probleme der Kommunikations-

¢

forschung herangezogen werden.

Dafiir, dass die konstruktivistische Sichtweise einen nicht unbedeutenden Einfluss
auf die Kommunikationswissenschaft ausgeiibt hat und noch ausiibt, spricht zudem,
dass zwei der prominentesten Kommunikationswissenschaftler, Paul Watzlawick und
Friedemann Schulz von Thun, sich ausdriicklich zu konstruktivistischem Gedanken-
gut bekennen (von Ameln 2004: 59; Scherer 1997: 17; Schulz 2008: 57).

Schulz von Thun (1981: 61) bringt dies besonders prignant auf den Punkt, indem er
in seinem viel zitierten Ausspruch die ankommende Nachricht als ein Machwerk des
Empfingers bezeichnet.

Auch das in der Kommunikationswissenschaft noch bekanntere erste Axiom der
Kommunikationstheorie Watzlawicks, ,, Man kann nicht nicht kommunizieren
(Watzlawick/Beavin/Jackson 1969/1996: 53), artikuliert dessen konstruktivistische
Denkweise: Der Empfianger konstruiert die Nachricht auf Basis seiner individuellen
Wahrnehmungs- und Interpretationsschemata selbst. Damit kann selbst Schweigen
mit teilnahmslosem Blick als Kommunikation interpretiert werden (von Ameln 2004:

59).

Welche Aspekte aus Konstruktivismus und Systemtheorie nun im Einzelnen Rele-
vanz fiir kommunikative Prozesse besitzen und welche konkreten Empfehlungen sich

daraus ableiten lassen, wird im Folgenden dargelegt.

Konstruktivistische Basisannahmen

Die bereits dargestellten konstruktivistischen Basisannahmen stellen den ersten und
aus Sicht des Autors grundlegendsten kommunikationsrelevanten Aspekt des Kon-
struktivismus dar. Aus diesen Grundannahmen lasst sich folgern, dass es keine ob-
jektiv richtige und demzufolge auch keine objektive falsche Sicht der Dinge gibt

(von Ameln 2004: 4). Die Verinnerlichung dieser Uberzeugung fiihrt idealerweise zu
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einer Aufgeschlossenheit im Umgang mit den abweichenden Standpunkten anderer
Personen und Personengruppen, die geeignet ist, die Storanfilligkeit kommunikati-
ven Verhaltens zu reduzieren (Watzlawick/Beavin/Jackson 1969/1996).
Viabilitit
Das Konzept der Viabilitdt wird Ernst von Glasersfeld zugeschrieben, der als einer
der Begriinder des Radikalen Konstruktivismus gilt. Im radikal-konstruktivistischen
Denken gibt es keine fest stehenden Korrelationen zwischen Wahrnehmung und Au-
Benwelt. Trotzdem ist das Erleben einer stabilen Welt durch das Individuum moglich
(Ameln 200: 93f)). Von Glasersfeld (1991: 28) fiihrt hierzu in Anlehnung an den
Philosophen Giambattista Vico aus:
,Wenn [...] die Welt, die wir erleben und erkennen, notwendigerweise von
uns selber konstruiert wird, dann ist es kaum erstaunlich, dass sie uns relativ

stabil erscheint.

Nach von Ameln (2004: 94) begriindet sich Erkenntnis in diesem Kontext aus ihrer
Funktion fiir den Organismus und stellt somit eine Anpassungsleistung im funktiona-
len Sinne dar. Das Passungsverhiltnis zwischen Realitit und Erkenntnis, vergleich-
bar mit dem Verhéltnis von Schliissel und Schloss (von Glasersfeld 1991: 20), wird
durch den Begriff Viabilitit bezeichnet. Dabei ist Anpassung nicht als Anpassung
von Organismen an die Realitdt zu verstehen, sondern dahingehend, dass in der Rea-
litdt das untergeht, was nicht anpassungsfiahig genug — also nicht viabel — ist. Das
Viabilitdtskonzept fithrt zu der Feststellung, dass der Erwerb von Wissen fiir das
Individuum eine instrumentelle Funktion besitzt. Daraus lésst sich folgern, dass sich
die Vermittlung von Wissen in erster Linie daran orientieren muss, wie hilfreich die-

ses Wissen fiir die konkrete Lebenspraxis des Individuums ist (von Ameln 2004: 96).

Nicht-triviale Maschinen
Den Begriff der nicht-trivialen Maschinen hat Heinz von Foerster geprigt, der zu den
Begriindern der Kybernetik zweiter Ordnung gehort und mit seiner Arbeit auch die
Mitglieder der Schule von Palo Alto, wie Paul Watzlawick, beeinflusst hat. Heinz
von Foerster hat sich intensiv mit systemtheoretischen Fragestellungen befasst und
kann neben Ernst von Glasersfeld und Humberto R. Maturana zu den Radikalen
Konstruktivisten gezéhlt werden (von Ameln 2004).

,Im Gegensatz zu trivialen Maschinen, die auf einen gegebenen Input X

konstant und vorhersagbar mit einem vorausbestimmten Qutput Y reagieren,
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hdngt die Reaktion nicht-trivialer Maschinen nicht nur vom Input, sondern

auch von ihrem von aufien nicht erkennbaren Systemzustand ab.* (von

Ameln 2004: 189)

Verwendet man bei den Humanwissenschaften die Modellvorstellung trivialer Ma-
schinen, so kann es sich dabei nach von Foerster nur um eine Vereinfachung han-
deln. Er fordert eine ,, Epistemologie der Nicht-Trivialitit®, die er im Radikalen
Konstruktivismus findet (1985: 48).

Das Bild der nicht-trivialen Maschine bereitet den Weg zu einem Menschenbild, das
,,die Komplexitit der menschlichen Psyche wiirdigt und simplifizierenden, rationa-
listischen Vorstellungen entgegen tritt* (von Ameln 2004: 91) und wendet sich so

dezidiert gegen behavioristische Denkmuster.

Autopoiesis

Die Autopoiesis-Theorie wurde von Humberto R. Maturana und seinem Schiiler
Francisco J. Varela ausgearbeitet und gilt nach von Ameln (2004) nicht nur als der
einflussreichste Baustein innerhalb des konstruktivistischen Denkgebéudes, sondern
hat auch das systemische Denken entscheidend gepréigt. Nach Maturana und Varela
(1987: 50) zeichnen sich lebende Systeme dadurch aus, dass sie ,,sich — buchstdib-
lich — andauernd selbst erzeugen ‘. Diesen Prozess bezeichnen sie als Autopoiesis.
Hafele (1993: 111) spricht in diesem Zusammenhang von einem ,,systeminternen
Prozess, mit dessen Hilfe sich lebende Systeme als Ganzheiten, d.h. in ihrer charak-
teristischen Einheit, selbst reproduzieren, sich stindig neu schaffen, ihre Identitdt
bewahren. “

Autopoietische Systeme zeichnen sich u. a. durch operationale Geschlossenheit und
Strukturdeterminiertheit aus, was bedeutet, dass sie lediglich Energie — aber keine
Informationen — aus ihrem Medium aufnehmen und ihre aktuelle Systemstruktur den
Rahmen fiir mogliche Verdnderungen steckt. Daraus folgt, dass autopoietische Sys-
teme nicht gezielt von aullen beeinflussbar, sondern lediglich irritierbar sind. Das
System bestimmt dann selbst, ob und wie es sich durch den duferen Reiz zu einer
Veranderung anstof3en ldsst (von Ameln 2004).

Aus den eben dargestellten Eigenschaften und ihren Konsequenzen kann gefolgert
werden, dass die Wirkungsmdglichkeiten von InterventionsmaBnahmen mit Befehls-
charakter, vor allem gegen den Willen und die Uberzeugung von Individuen, sehr

begrenzt sind. Stattdessen erscheint eine Vorgehensweise, die sich als Anregung zu
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selbstorganisiertem Lernen versteht, erfolgversprechender zu sein (von Ameln 2004:

82).

Eigenschaften komplexer Systeme

Konstruktivismus und Systemtheorie beeinflussen sich wechselseitig. In die Darstel-
lung kommunikationsrelevanten konstruktivistischen Gedankenguts flieBen auch
systemtheoretische Grundlagen ein. Von Bedeutung sind in diesem Zusammenhang
die folgenden Eigenschaften, welche die Systemtheorie komplexen Systemen wie
Menschen und Organisationen zuschreibt (von Ameln 2004: 21f.).

So ist hier von einer Nichtlinearitit der Beziehungen zwischen Ursache und Wirkung
auszugehen, das bedeutet nach Willke (1994: 71), ,, Kausalitdten werden sprunghaft,
Prozesse zirkuldr und dadurch entstehen zwischen Variablen oder Teilprozessen
Wechselwirkungen, negative oder positive Riickkopplungen und insgesamt eine Ei-
gendynamik des Systems “.

Die Wechselwirkungen konnen unterschiedlicher Natur sein (von Ameln 2004: 25f.).
Dorner (1992) stellt zudem fest, dass komplexe Systeme durch einen hohen Grad der
Vernetzung gekennzeichnet sind, der sich auch durch eine eingehende Analyse nicht
immer vollstdndig erschlieBen ldsst. Gleichzeitig konnen diese Wechselwirkungen
jedoch ungewiinschte Nebeneffekte erzeugen, die den Nutzen der beabsichtigten und
auch erzielten Wirkung tiberkompensieren.

Hinzu kommt, dass — im Gegensatz zu mechanischen Systemen — die Abldufe in
komplexen Systemen hdufig irreversibel sind (von Ameln 2004: 26).

Die hier dargestellten Eigenschaften lassen den Schluss zu, dass Interaktionen zwi-
schen komplexen Systemen — und damit auch kommunikative Maflnahmen — Wech-
selwirkungen haben konnen, die iiber den beabsichtigten Wirkungsrahmen hinaus
gehen und zudem unumkehrbar sind, was ein Denken in Zusammenhéngen, eine

ganzheitliche Betrachtungsweise, erfordert.
Die soeben aufgefiihrten Folgerungen haben noch keinen unmittelbaren Bezug zu

kommunikativen Maflnahmen. Dieser soll nun hergestellt werden. Hierzu werden die

allgemein gehaltenen Folgerungen in konkrete Empfehlungen tiberfiihrt.
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Grundsitzliche Einstellung der Kommunikatoren

Aus konstruktivistischer Sicht gibt es keine objektive Realitit. Vielmehr konstruiert
jedes Individuum eine eigene Realitét als Ergebnis seiner Erkenntnisleistung. Somit
kann davon ausgegangen werden, dass eine reservierte oder verweigernde Haltung
von Personen und Personengruppen nicht auf Ignoranz, Faulheit oder Boswilligkeit
basiert, sondern Ausdruck von deren Wahrnehmung der Realitét ist und somit eine
ganz andere Qualitdt besitzt. Daraus folgt, dass kritischen Haltungen aufgeschlossen
und ernsthaft zu begegnen ist und dass kommunikative MafBlnahmen diese Aufge-

schlossenheit und Ernsthaftigkeit authentisch zum Ausdruck bringen miissen.

Zielgruppenanalyse und Kommunikationsziele

Nach dem Viabilitdtskonzept muss die durch eine kommunikative MaBBnahme trans-
portierte Botschaft flir die konkrete Lebenspraxis des Rezipienten hilfreich sein. Ist
sie das nicht, so ist davon auszugehen, dass sie nicht aufgenommen wird.

Das Konzept der nicht-trivialen Maschine sagt weiterhin aus, dass die Reaktion eines
Individuums nicht nur von einem &ufleren Reiz, sondern auch von seinem inneren
Zustand abhingt, der nicht ohne weiteres erkennbar ist. Soll eine kommunikative
MafBnahme zu einem konkreten Verhalten fithren, so greift die alleinige Fokussie-
rung auf die MafBnahme selbst zu kurz.

Ohne genaue Zielgruppenkenntnis bleibt die Erreichung von Kommunikationszielen
damit dem Zufall iiberlassen. Deshalb darf keine kommunikative Maflnahme ohne
vorherige Zielgruppenanalyse erfolgen.

Der Weg zu einer Erreichung von Kommunikationszielen fiihrt abhingig von der
Zielgruppe iiber unterschiedliche kommunikative Mafinahmen. Die Zielgerichtetheit
solcher MaBBnahmen setzt neben der genauen Kenntnis der Zielgruppe eine Festle-
gung der Kommunikationsziele voraus. Aus diesem Grunde muss vor jeder kommu-
nikativen MaBBnahme eine klare und detaillierte Formulierung der Kommunikations-

ziele erfolgen.

Kommunikationsrhetorik und Wirkungsmessung

Der Autopoiesis-Theorie zufolge bestimmen Individuen selbst, ob und inwieweit sie
dullere Reize zum Anlass nehmen, sich zu verdndern. Damit miissen kommunikative
MalBnahmen geeignet sein, einen Lernprozess in Gang zu setzen und zu begleiten, an
dessen Ende eine Bewusstseinsverdnderung im Sinne der Kommunikationsziele

steht.
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Ob die kommunikativen MaBnahmen tatsidchlich zu der beabsichtigten Wirkung ge-
fiihrt haben, kann weder vorab noch fiir alle Rezipienten gemeinsam bewertet wer-
den. Aus diesem Grunde besitzt die Wirkungsmessung beim Rezipienten eine her-

ausragende Bedeutung.

Nebenwirkungen zielgerichteter Kommunikation

Wie bereits dargestellt, ist eine sorgfiltige Zielgruppenanalyse fiir eine wirkungsvol-
le Kommunikation unerlésslich. Diese allein greift jedoch zu kurz. Da es sich bei der
Kommunikation in Organisationen um ein Interagieren komplexer Systeme mit spe-
zifischen Eigenschaften handelt, wirkt eine kommunikative MaBBnahme moglicher-
weise nicht nur auf die Zielgruppe selbst, sondern auch auf andere Einzelpersonen
oder Gruppen. Dabei kann sich eine Eigendynamik ergeben, die aufgrund der Un-
umkehrbarkeit erfolgter Kommunikation nicht mehr beeinflussbar ist. Deshalb muss
jede kommunikative MaBBnahme nicht nur auf die Zielgruppe abgestimmt, sondern

auch hinsichtlich ihrer Wirkung auf3erhalb dieser Zielgruppe analysiert werden.

1.4.1.3 Zwischenfazit

Aus der Erkenntnistheorie des Konstruktivismus lassen sich fundierte Empfehlungen
fiir die Kommunikation in Organisationen ableiten. Bei der Planung kommunikativer
MafBnahmen miissen diese von Anfang an Beriicksichtigung finden, da nur nach ei-
ner klaren Definition der Kommunikationsziele und sorgfiltigen Zielgruppenanalyse
eine folgerichtige Auswahl von Kommunikationsinstrumenten sowie eine Zielerrei-
chungsmessung moglich sind. Gesicherte Erkenntnisse iiber den Zielerreichungsgrad
sind wiederum Conditio sine qua non fiir eine fundierte Planung von Folgemafnah-
men.

Dies zeigt deutlich die Notwendigkeit einer interdisziplindren Zusammenarbeit von
Kommunikatoren und Controllern auf, die fiir beide Seiten vielfach noch ungewo6hn-
lich erscheint. Dennoch bestehen mittlerweile kaum mehr Zweifel dariiber, wie wich-
tig diese Zusammenarbeit ist, was zur Etablierung der noch jungen Disziplin des
Kommunikations-Controllings gefiihrt hat (Lautenbach 2005).

Wenngleich die These, Kommunikations-Controlling hitte konstruktivistische Wur-
zeln, kaum zu verifizieren sein wird, so ldsst sich dennoch feststellen, dass der Kon-

struktivismus nicht nur wertvolle Empfehlungen fiir die Kommunikation in Organi-
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sationen, sondern auch tragfahige Erkldrungen fiir die Notwendigkeit eines Kommu-

nikations-Controllings liefert.

1.4.2 Organisationsentwicklung

Jeder Mitarbeiter einer Organisation nimmt, wechselweise als Sender und Empfan-
ger, an den kommunikativen Prozessen innerhalb dieser Organisation teil. Ob als
aktiv Kommunizierender oder als Rezipient — Organisationskommunikation betriftt
standig jedes Organisationsmitglied unmittelbar.

Damit liegen auch alle Maflnahmen, die eine Organisation zur Steuerung ihrer kom-
munikativen Prozesse ergreift, im Fokus der Organisationsmitglieder. Anderungen
etablierter Verfahren oder gar die Einfilhrung neuartiger Instrumente der Kommuni-
kationssteuerung gelangen blitzschnell in deren Blickfeld und kénnen Verunsiche-
rung und aktiven Widerstand hervorrufen. Die Folgen kdnnen nicht nur ein ungiins-
tiges Verhiltnis zwischen Kosten und Nutzen der ergriffenen Maflnahme sein; im
schlimmsten Fall erleidet die Fiihrungsmannschaft der Organisation einen massiven
Reputations- und Vertrauensverlust.

Zur Vermeidung dieser kontraproduktiven Effekte erscheint es notwendig, Eingriffe
in die Kommunikationspraxis von Organisationen als komplexe Change-Prozesse zu
verstehen, die sorgfiltig geplant, professionell vorgenommen und prézise evaluiert
werden miissen. Nach Auffassung des Autors stellt die Organisationsentwicklung
(OE) ein besonders geeignetes Konzept zur Planung, Durchfiihrung und Kontrolle
von Change-Prozessen dar.

Aus diesem Grunde sollen in dieser Arbeit Empfehlungen fiir die Einfithrung neuar-
tiger Instrumente zur zielgerichteten Steuerung der internen Organisationskommuni-
kation aus Sicht der Organisationsentwicklung unterbreitet werden. An dieser Stelle
soll zunichst aufgezeigt werden, warum grundsitzlich bei jeder fiir die Mitarbeiter
spiirbaren Verdnderung in Organisationen mit Widerstand gerechnet werden muss,
warum die Organisationsentwicklung als Konigsweg des Managements von Verin-

derungen angesehen werden kann und was diese besonders auszeichnet.

1.4.2.1 Wandel und Widerstand

Die Auffassung, dass Widerstand gegen Wandel eine vollig normale Erscheinung
darstellt, begegnet in der wissenschaftlichen Literatur breiter Zustimmung. So ist

Heyse und Metzler zufolge (1995: 188) Widerstand gegen Verdnderung prinzipiell
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als Normalitdt zu verstehen: ,,Widerstand ist untrennbar mit Verdnderung verbun-
den.*“ (1995: 191). Auch Becker und Langosch stellen fest, dass es sich bei Wider-
stainden gegen Verdnderungen in Organisationen um normale Begleiterscheinungen
handelt (2002: 187). March und Simon (1958: 173) formulieren dies wie folgt:
Wndividuals and organizations give preferred treatment to alternatives that
represent continuation of present programs over those that represent

change.*

Hauschildt (1997: 128) bezeichnet Widerstand gar als Wesensmerkmal der Inno-
vation und stellt fest: ,,Die Historie von Innovationen ist eine unendliche Geschichte
des Widerstands gegen sie.” Und nach Glatz und Graf-Gotz (2007: 255) ist die
Leistungsfahigkeit von Organisationen oft durch Widerstand gegen jede
Verianderung bedroht.

Eine Erklarung dafiir, warum Widerstand gegen Verdnderungen als normale Begleit-
erscheinung zu verstehen ist, liefert bereits Lewin (1947) mit seiner Theorie des dy-
namischen Gleichgewichts. Diese Theorie bildet nach Siebert (2006: 135) die Grund-
lage fiir die meisten derzeit existierenden Verdnderungskonzepte. In Anlehnung an
die Physik geht Lewin davon aus, dass ein Gleichgewichtszustand dann gegeben ist,
wenn die Summe der akzelerierenden Krifte gleich der Summe der retardierenden
Krifte ist (von Rosenstiel/Comelli 2003: 147f.).

Dies bedeutet im Umkehrschluss, dass, um ein System im Gleichgewicht zu verén-
dern, Kraft aufgewandt werden muss, der sich wiederum eine Gegenkraft entgegen-
stellt, die als Widerstand interpretiert werden kann (Hauschildt/Gemiinden 1998:
13f).

Wie Krause und Gebert (2005: 103) konstatieren, gilt die Auffassung, dass Wider-
stande bei der Bewiltigung organisationalen Wandels zu beachten sind, in der Litera-
tur als unstrittig. Eine plakative Erklarung dafiir liefert Comelli (1997: 49) unter Be-
zugnahme auf die eben angefiihrte Theorie des dynamischen Gleichgewichts:
., Ebenso wie es unsinnig ist, ein Auto, das nicht anspringen will, mit angezo-
genen Bremsen anzuschieben (=Antriebskraft), ist es unsinnig, Mitarbeiter
gegen [...] Widerstdnde [...] zu motivieren. In beiden Fdllen ist es sinnvoller,
zundchst die Bremsen zu losen. Fiir den Umgang mit Widerstdinden heifst das:

Als erstes die Hemmbkrdfte (sprich: Widerstdnde) aus dem Weg rdumen oder
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wenigstens mindern, um danach den vollen Schub der aus den unterschiedli-

chen Motivationen der Beteiligten erwachsenden Antriebskrdfte zu nutzen. *

1.4.2.2 Management des Wandels

Wandel und Widerstand sind — wie dargelegt wurde — eng miteinander verbunden,
und die zielgerichtete Herbeifithrung von Verdnderungen in Organisationen kann
nicht ohne Berlicksichtigung der Widerstdnde gelingen. Um die Mechanismen der
Entstehung von Widerstand gegen Innovationen aufzuzeigen, kann auf das Modell
der Situationswahrnehmungen als Bedingung innovationsbezogener Verhaltens-
weisen von Gebert (1987) zuriickgegriffen werden, das seinerseits auf der Kogniti-
ven Stress-Coping-Theorie von Lazarus (1966) basiert und von Krause (2004) empi-
risch bestétigt wurde.
Hieraus lassen sich konkrete Folgerungen fiir das Management des Wandels in Or-
ganisationen ableiten: Soll Widerstandsverhalten reduziert oder im Idealfall vermie-
den werden, so ist es erforderlich, dass die von der Innovation betroffenen Mitarbei-
ter die Situation als verdnderungsbediirftig und zugleich als verdnderungsfihig be-
werten. Ersteres kann durch offene und zielgruppenorientierte Information, letzteres
durch umfassende Partizipation erreicht werden (Gebert 1987: 948).
Comelli (1997: 49) bringt die hier abgeleiteten Folgerungen wie folgt auf den Punkt:
»Ein Konigsweg, Widerstinde abzubauen, ist die frithestmogliche Einbindung
der Betroffenen.*

Mit den hier abgeleiteten normativen Kriterien Information und Partizipation steht
ein Bewertungsregime fiir unterschiedliche Ansédtze des Managements von Wandel
zur Verfiigung. Es kann aus Sicht des Autors davon ausgegangen werden, dass der-
jenige Ansatz am besten geeignet ist, Widerstdnden gegen Verdnderungen zu begeg-

nen, der diese Kriterien am weitestgehenden erfiillt.

Es gibt verschiedene Moglichkeiten einer liberblicksartigen Darstellung und Charak-
terisierung der unterschiedlichen Ansitze zum Management des Wandels. So unter-
scheiden Chin und Benne (1975: 45ff.) in machtorientierte, normativ-reedukative
und empirisch-rationale Strategien. Diese Differenzierung findet sich auch bei Ge-

bert (1974: 112ff.) sowie bei Wagner (1994: 175ft.).
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Comelli (1985; 2003) bezieht sich auf die im Folgenden abgebildete Ubersicht von

Lauterburg (1980: 3), die Organisationsentwicklung, iibliche Formen der Manage-

ment-Entwicklung und traditionelle Organisationsplanung gegeniiberstellt:

Organisationsentwicklung (OE) Ubliche Formen der Traditionelle
Management-Entwicklung | Organisationsplanung
Wer organisatorische ,,Familien® eine bunt zusammen- eine Beratungsfirma, die
- natlirliche organisatorische gewdrfelte Schar von Geschéftsleitung, die zen-
Einheiten Teilnehmern, die sonst trale Stabsstelle fiir Orga-
-> Gruppen/Abteilungen/Betriebe wenig oder gar nichts nisation (oder eine daraus
miteinander zu tun haben zusammengesetzte ,Mafia“)
Was konkrete Probleme der taglichen | theoretischer Wissensstoff organisatorische Strukturen
Zusammenarbeit und der und Ablaufe
gemeinsamen Zukunft
-> Sachprobleme und
Kommunikationsprobleme
- interne und externe (Umwelt-)
Beziehungen
Wie offene Information und aktive vorgegebener Lehrplan, Eingriffe von oben aufgrund
Beteiligung der Betroffenen Fachlektionen, Fallstudien, einsamer Entscheidungen
-> Kommunikation in und zwischen | Sandkastenspiele (hierarchische Macht) und/
Gruppen oder bilateraler Absprachen
-> direkte Mitwirkung, Partner- (Manipulation)
schaft
Wann | fortlaufend, regelméRig punktuelle ,Ein-fir-alle-mal*- | plétzliche, unvorhersehbare
- kontinuierlicher Prozef Veranstaltungen oder kurz und in den Kausalzusam-
- rollende Planung befristete Lernprozesse mit | menhéngen undurch-
minimalen oder gar keinen schaubare Einzelmaf-
Transferchancen nahmen und ,Hauruck®-
Aktionen
Wo Arbeitsplatz, Betrieb in der keimfreien Atmos- im stillen K&mmerlein von
- On-the-Job-Training in Problem- | phare eines Bildungsinsti- Chefetagen und an den
I6sung tuts, eines Hotels oder Schreibtischen interner und
-> integrierter Bestandteil der allenfalls eines internen externer Experten
taglichen Arbeit Schulungsraums
Warum | Leistungsfahigkeit der Organi- Aufbau von Wissen und Steigerung der Effizienz der
sation (Produktivitédt) und Quali- Fertigkeiten bei ausgewahl- | Organisation (ohne Berlick-
tat des Arbeitslebens (Humanitat) | ten Einzelindividuen (ohne sichtigung der Bedirfnisse,
-> Motivation/Kooperation/ Ber(cksichtigung der gege- | Einstellungen und Verhal-
Flexibilitat benen organisatorischen tensweisen der Menschen)
-> Selbstandigkeit/Beteiligung/ Strukturen und Ablaufe)
Wachstum

Abb. 1: Kriterien der OE zur Differentialdiagnose zwischen OE,
Management-Entwicklung und Organisationsplanung
(eigene Darstellung, inhaltsgleich {ibernommen aus Comelli 1985: 94)

Wenngleich Lauterburg, wie Comelli (1985: 95) feststellt, die Ansétze der iiblichen
Management-Entwicklung und der traditionellen Organisationsplanung ,,spiirbar

liebloser als das OE-Konzept* beschreibt, so ermdglicht seine Gegeniiberstellung
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dennoch eine Bewertung dieser Ansdtze anhand der Kriterien Information und Parti-
zipation.

Wihrend tibliche Formen der Management-Entwicklung nach einem fest vorgegebe-
nen Lehrplan, punktuell und kurz befristet, ablaufen und bei der traditionellen Orga-
nisationsplanung Eingriffe von oben nach Entscheidungen des Managements erfol-
gen, setzt die OE auf intensive offene Kommunikation, direkte Mitwirkung und
Partnerschaft (Lauterburg 1980: 3). Genau dadurch erreicht sie in weitaus hoherem
Male als die iibrigen dargestellten Ansdtze, dass die Mitarbeiter die Verdnderungssi-
tuation als verdnderungsbediirftig und zugleich verianderungsfihig bewerten. Dies
wirkt sich erwiesenermallen (vgl. Krause: 2004) positiv auf das Widerstandsverhal-
ten gegen Verdnderungen aus.

Insgesamt kann aus diesem Grunde davon ausgegangen werden, dass das Konzept
der Organisationsentwicklung sehr gut geeignet ist, um komplexe Verdanderungspro-
zesse in Organisationen — und damit auch die Optimierung deren interner Kommuni-
kation — zu initiieren und zu steuern. Zur Untermauerung und Konkretisierung dieser
Aussage soll in den folgenden Kapiteln das Wesen der Organisationsentwicklung

herausgearbeitet werden.

1.4.2.3 Das Wesen der Organisationsentwicklung

Nach Goerke (1981: 40) ist die Breite der angebotenen Definitionen von OE nahezu
mit der Autorenzahl identisch, was er mit den verschiedenen Erfahrungen der Ver-
fasser sowie der Setzung unterschiedlicher Schwerpunkte erklirt. Die hier angedeu-
tete Vielfalt der OE-Definitionen deutet darauf hin, dass das Wesen der OE nicht mit
wenigen Sitzen eindeutig beschrieben werden kann. Aus diesem Grunde soll hier auf
die Nennung einer oder mehrerer Definitionen von OE verzichtet werden. Eine um-
fassende Auseinandersetzung mit zahlreichen verschiedenen OE-Definitionen liefern
Trebesch (1982) und Goerke (1981).

Trotz der Vielfalt der existierenden Begriffsbestimmungen gibt es Gemeinsamkeiten,
die sich wie ein roter Faden durch das breite Spektrum der Ausfithrungen zur Orga-
nisationsentwicklung ziehen. Uber diese Gemeinsamkeiten soll im Folgenden das
Wesen der OE nidher beleuchtet werden.

Dabei begegnet zunichst die Auffassung, dass es sich bei der OE um eine Form der
angewandten Sozialwissenschaften handelt, groer Zustimmung (vgl. French/Bell

1990: 68, Comelli/von Rosenstiel 2003: 287, Rehn 1981: 5, Lauterburg 1980: 1).
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Weitere Gemeinsamkeiten erschliefen sich liber den Blick auf das der OE zu Grunde
liegende Menschenbild, deren Ziele und Kernaspekte.

So ist die Bindung an ein ganz bestimmtes Menschenbild in besonderem Malle kenn-
zeichnend fiir die OE (Comelli 2006: 82f.). Dieses Menschenbild ist eng verbunden
mit der Humanistischen Psychologie Abraham A. Maslows, der sie selbst auch als
., Psychologie der Dritten Kraft* bezeichnet (1973: 11). Damit bringt er zum Aus-
druck, dass er die Humanistische Psychologie als ,, dritte Alternative zur [...] behavi-
oristischen [...] Psychologie und zum orthodoxen Freudianismus‘ betrachtet

(Maslow 1973: 11).

McGregor (1966: 5f.) charakterisiert den ,,Conventional View*, dem das der OE zu
Grunde liegende Menschenbild dezidiert widerspricht, besonders plakativ:
., The average man is by nature indolent — he works as little as possible. [...]
He lacks ambition, dislikes responsibility, prefers to be led. [...] He is

inherently self-centered, indifferent to organizational needs.”

Demgegeniiber geht die OE nach von Rosenstiel und Comelli (2003: 177) vom Bild
eines Menschen aus,
. der sich von Natur aus verwirklichen und entfalten mochte und der im
wahrsten Sinne des Wortes ,,wert-voll* ist. Ein solcher Mensch strebt da-
nach, seinen Neigungen und Interessen nachzukommen, er sucht nach Sinn in
der Arbeit, er ist zu Engagement und Initiative fihig und bereit, strebt nach

Verantwortung und sucht (auch) in der Arbeit Befriedigung und Erfolg. *

Den Aspekt der Selbstverwirklichung hebt auch Schein (1965: 57ff.) heraus und be-
tont iiberdies die sozialen Bediirfnisse des Menschen sowie dessen vielfdltige Motive
und individuelle Personlichkeitsstruktur, was er mit ,,Der soziale Mensch® (1965: 50)
und ,,Der komplexe Mensch® (1965: 62) iiberschreibt.
Auch French und Bell (1990: 90) fiihren an,
. dass die meisten Menschen dann ein Bediirfnis nach individueller Entfal-
tung und Entwicklung haben, wenn die Arbeitssituation sowohl als Heraus-

forderung als auch als Ansporn erlebt wird.

Das hier umrissene Menschenbild findet sich in den Zielen der OE wieder. Gebert
(1974: 11) stellt als Zielsetzungen der OE einerseits die Humanisierung der Arbeits-

welt durch die Gewidhrung von mehr Raum fiir Personlichkeitsentwicklung und
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Selbstverwirklichung und andererseits die Erhohung der Leistungsfahigkeit der Or-
ganisation durch mehr Flexibilitdt und Bereitschaft zur Innovation heraus. Diese
Auffassung findet in der einschldgigen Literatur breite Zustimmung (vgl. Lauterburg
1980: 3, French/Bell 1990: 8, Comelli/von Rosenstiel 2003: 287, Goerke 1981: 44
sowie von Rosenstiel/Comelli 2003: 174).
Nach Lauterburg (1980: 3) unterscheidet sich die Position der OE damit
,ganz klar von den technokratischen Konzepten der klassischen Manage-
ment-Philosophie und vom kurzfristigen Efficiency-Denken herkommlicher
Organigrammstrategen [...]: Wirtschaftlichkeit und Menschlichkeit sind
gleichrangige und interdependente Zielsetzungen moderner, wissenschaftlich

begriindeter Betriebsfiihrung.

Die doppelte Zielsetzung der OE basiert auf der Uberzeugung, dass die Leistungsge-
richtetheit einer Organisation und die humane Gestaltung der Arbeit keine per se
unvereinbaren Gegensitze darstellen. Vielmehr wird davon ausgegangen, dass es in
einem gemeinsamen Entwicklungsprozess moglich ist, Losungen zu erarbeiten, von
denen sowohl die Organisation selbst als auch die darin titigen Organisationsmit-
glieder profitieren (Comelli/von Rosenstiel 2003: 287f.). Lauterburg (1980: 3) geht
noch einen Schritt weiter:

,,Ohne Wirtschaftlichkeit gibt es keine humane Arbeitswelt — und ohne zufrie-

dene und engagierte Mitarbeiter gibt es auf Dauer keine Wirtschaftlichkeit.*

Die folgenden Kennzeichen und spezifischen Vorgehensweisen werden der OE in
der einschligigen Literatur mit hoher Ubereinstimmung zugeschrieben. Diese stellen
zugleich die grundlegenden Empfehlungen fiir das Management von Change-

Prozessen aus OE-Sicht dar.

Geplante, offene und zielgerichtete Kommunikation

Nach von Rosenstiel und Comelli (2003: 174) ist die offene Information ein ganz
wesentliches Kennzeichen der OE. Dies betont auch Lauterburg (vgl. 1980: 2).
Kaune (2004: 23f.) spricht in diesem Zusammenhang von Kommunikationsmana-
gement, was einerseits die Wechselseitigkeit des Informationsaustausches andeutet.
Weiterhin stellt er mit der Verwendung des Begriffes Management klar, dass es sich
hierbei um ein geplantes und zielgerichtetes Vorgehen handelt, das idealerweise auf

einer Zielgruppenanalyse basiert, in eine Kommunikationsstrategie gefasst ist und
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Evaluationsmafinahmen beinhaltet. Dabei beziehen sich Information und
Kommunikation nicht alleine auf Sachfragen, sondern auch auf Verhaltens- und
Wertfragen (Bieler/Cordes/Kaune/Lammich/Westermann 2001: 83f.; Lauterburg
1980: 2). Den herausragenden Stellenwert professioneller Change-Kommunikation
betont auch Mast (vgl. 2011, 2010, 2009a, 2009b, 2008a, 2008b sowie Mast/Kriiger
2009).

Umfassende Partizipation

Comelli (1997: 32) nennt die OE ,,eine ausgesprochen partizipative Methode zur
Verdnderung in und von Organisationen®. Bezeichnend dafiir ist der Ausspruch
,Die Betroffenen zu Beteiligten machen* (Comelli 1985: 150) mittlerweile zu einem
gefliigelten Wort der OE geworden (von Rosenstiel/Comelli 2003: 177). Auf die
Komplexitit des partizipativen Vorgehens weist wiederum Kaune durch die Ver-
wendung des Begriffes Partizipationsmanagement hin (vgl. 2004: 19).

Ein Grund fiir das partizipative Vorgehen liegt in der bereits dargestellten positiven
Auswirkung der Partizipation auf Widerstdnde gegen Verianderungen. Ein weiteres
Argument stellt die Uberzeugung dar, dass sich durch die Nutzung des Expertenwis-
sens der Mitarbeiter vor Ort eine deutliche Optimierung der Verdnderungsidee erzie-
len ldsst (Comelli 1985: 150; Comelli/von Rosenstiel 2003: 290). Von Rosenstiel
und Comelli weisen darauf hin, dass der Nachteil des kooperativen Vorgehens, der
deutlich hohere Zeitaufwand, durch die eben genannten Vorteile aufgewogen wird.
Sie rdumen jedoch auch ein, dass duBlere Umsténde einen begrenzenden Faktor fiir

umfassende Partizipation darstellen knnen (2003: 177).

Promotorenmanagement

Nach Gebert (1974: 107) besteht in der theoretischen Literatur zur OE weitgehend
Einigkeit beziiglich der Auffassung, dass ein Management von Verdnderungen in
Organisationen nicht ohne die Unterstlitzung der hochsten Fithrungsebene gelingen
kann.

Kaune fiihrt an, dass diese Annahme bereits in den sechziger Jahren des vergangenen
Jahrhunderts empirisch bestétigt werden konnte. Aus diesem Grunde wird dem
~Promotorenmanagement”, wie er es bezeichnet, in der OE eine herausragende
Bedeutung beigemessen (2004: 20). In der einschldgigen Literatur gibt es zahlreiche
Veroffentlichungen zu Rollen und Aufgaben von Promotoren (vgl. Witte 1973,
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Hauschildt/Chakrabarti 1988, Gemiinden/Walter 1995, Hauschildt 1997 sowie
Hauschildt/Kirchmann 1998).

Als eines der differenziertesten Modelle kann das Promotorenmodell von Hauschildt
(1997) betrachtet werden, welches das Promotorenmodell von Witte (1973), das

Macht- und Fachpromotoren vorsieht, um die Rolle des Prozesspromotors erweitert.

Systemisches Denken und Vorgehen
Fuir den Ansatz der Organisationsentwicklung ist es ausgesprochen typisch,

dass systemumfassend bzw. systemiibergreifend gedacht wird.” (Comelli

1985: 182)

Zur Erklarung der Notwendigkeit des Denkens in Netzen arbeiten von Rosenstiel
und Comelli (2003: 183) mit der Metapher des Spinnennetzes: Wird auch nur an
einem der Faden dieses Netzes gezogen, so wirkt sich dies auch auf sdmtliche ande-
ren Bereiche des Spinnennetzes aus.
,,Ubertragen auf die Organisationsrealitit bedeutet dies, dass einzelheitliches
ebenso wie lineares und einfaches Kausaldenken fiir die Losung oder
Bewdltigung komplexer Zusammenhdnge nicht mehr ausreichen kénnen.‘

(von Rosenstiel/Comelli 2003: 183)

Aufgrund dieser Denkweise geht der Organisationsentwickler davon aus, dass die
Symptome eines Problems, die sich in einem Subsystem zeigen, ihre Ursache durch-
aus in einem anderen Subsystem haben konnen. Dariiber hinaus betrachtet er nicht
nur die unmittelbaren und gewollten Wirkungen einer Maflnahme, sondern versucht,
auch die durch diese Mafinahme — moglicherweise in ganz anderen Subsystemen —
ausgelosten Folgewirkungen und deren Wechselwirkungen einzukalkulieren (von
Rosenstiel/Comelli 2003: 181f.). Dazu fiihrt — wie bereits erwdhnt — Dorner (1992)
aus, dass sich diese Zusammenhinge selbst durch eine eingehende Analyse nicht

immer vollstidndig erschlie3en lassen.

Prozessorientierung

Nach Comelli ist das Denken des Organisationsentwicklers in besonderem Male
durch ein Denken in Prozessen gekennzeichnet. Dies bedeutet, dass nicht nur dem
Resultat, sondern auch dem Weg zu dessen Herbeifiihrung, Beachtung geschenkt
wird. Konsequenterweise wird OE daher als eine Abfolge von gleichberechtigten

Prozessschritten verstanden, die sich folgerichtig auseinander ergeben und von denen
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jeder Schritt als eine Voraussetzung flir den nachfolgenden zu betrachten ist. So
stellt, nach der Erkennung eines Problems, die sorgfiltige Problemanalyse die
Grundlage fiir die Planung und Umsetzung von MafBnahmen dar, deren Wirkung
wiederum einer Erfolgskontrolle zu unterziehen ist, die moglicherweise weitere
MaBnahmen auslost (1985: 179ff.). Aus diesem Verstindnis ergibt sich auch die
Notwendigkeit einer gezielten Steuerung des Prozesses (Lauterburg 1980: 2; Kaune

2004: 16fF).

1.4.2.4 Zwischenfazit

Wie in Kapitel 1.4.2 dargelegt wurde, handelt es sich bei der Einfiithrung von Instru-
menten zur Optimierung der internen Organisationskommunikation um ein komple-
xes Verdnderungsprojekt. Ohne die Akzeptanz und aktive Mitarbeit aller Betroffenen
ist der Erfolg eines Verdnderungsprojektes massiv gefahrdet.

Widerstand gegen Verdnderungen in Organisationen ist ein natiirliches Phdnomen.
Widerstand kann durch Information und Partizipation vermieden oder zumindest
verringert werden. Das Konzept der Organisationsentwicklung stellt mit den Kernas-
pekten geplante, offene und zielgerichtete Kommunikation, umfassende Partizipati-
on, Promotorenmanagement, systemisches Denken und Vorgehen sowie Prozessori-
entierung das geeignete Riistzeug fiir die erfolgreiche Bewiltigung von Verinde-
rungsprojekten bereit.

Soll in einer Organisation eine Maflnahme zur Optimierung der internen Kommuni-
kation durchgefiihrt werden, so greift die alleinige Fokussierung auf das einzufiih-
rende Instrument zu kurz. Vielmehr bedarf es einer prozessorientierten und systemi-
schen Vorgehensweise, die weit vor Einfilhrung des Instruments beginnen muss und
mit der Einfilhrung keineswegs beendet ist. Fiir diese Denkweise steht das Konzept

der Organisationsentwicklung in ganz besonderem Mafe.

1.5 Definition relevanter Begriffe

Insbesondere dann, wenn Begriffe fiir unterschiedliche wissenschaftliche Disziplinen
Relevanz besitzen, trifft man hiufig auf eine uniiberschaubare Anzahl von Definitio-
nen, die sich teilweise dhneln, teilweise aber auch widersprechen. Im jeweiligen spe-
ziellen Kontext mogen viele dieser Begriffsbestimmungen fundiert sein; gerade we-
gen dieser Vielfalt und Vieldeutigkeit erscheint es aus Griinden der wissenschaftli-

chen Sorgfalt und Prizision jedoch notwendig, den hier verwendeten Basisbegriffen
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die Inhalte zuzuordnen, die der Verfasser dieser Studie zu Grunde legt. Das soll an
dieser Stelle fiir die Begriffe ,Kommunikation, insbes. interne Organisationskommu-
nikation’, ,Controlling’, ,Kommunikations-Controlling’, ,Management’ und ,Kom-

munikationsmanagement’ erfolgen.

1.5.1 Kommunikation, insbesondere interne Organisationskommunikation

,, Kommunikation ist das Zauberwort der Postmoderne geworden, das in vie-
lerlei modischen Schattierungen den Blick fiir die Komplexitdt des Objekts of-
fensichtlich flichendeckend verstellt hat. “ (Merten 1993: 188)

Diese kritische AuBerung Mertens deutet bereits an, wie komplex und vielschichtig
sich die Auseinandersetzung mit dem Begriff Kommunikation gestaltet. Sperka
(1996: 16) spricht in diesem Zusammenhang von der Unterschiedlichkeit der Auffas-
sungen dariiber, was unter Kommunikation zu verstehen ist, die sich ,, kristallin in
der Vielfalt der abgegebenen Definitionen “ widerspiegelt.

So iiberrascht es nicht, dass sich allein mit einer Gegeniiberstellung der Definitionen
des Begriffes ,Kommunikation’ Biicher fiillen lieBen (Harlow 1976; Merten 1977).
Die grofle Anzahl an abgeleiteten und artverwandten Begriffen wie ,Organisations-
kommunikation’ und ,Mitarbeiterkommunikation’ wartet dariiber hinaus mit einer
ebenso uniibersichtlichen Menge an unterschiedlichen Definitionen auf. Die Ziel-
setzung dieses Kapitels besteht nicht darin, einen Gesamtiiberblick iiber diese Defini-
tionen zu liefern. Vielmehr sollen an dieser Stelle eine fiir die weitere Argumentation
geeignete Definition des Konstruktes ,Kommunikation” sowie eine Abgrenzung und

Begriffsbestimmungen relevanter Derivate herausgearbeitet werden.

Bei aller Vielfalt scheint der gemeinsame Nenner der Begriffsbestimmungen von
Kommunikation das Abheben auf die Elemente ,Kommunikationspartner’, ,Kom-
munikationsinhalt’, ,Kommunikationsmedium’ und ,Kommunikationswirkung’ zu
sein (Rausch 2008: 25). Dies driickt sich bereits in der sogenannten Lasswell-
Formel, einem sehr frithen und prominenten Strukturierungsversuch aus den vierzi-
ger Jahren des vergangenen Jahrhunderts, aus:

A convenient way to describe an act of communication is to answer the

following questions: Who says what in which channel to whom with what

effect? “ (Lasswell 1948: 84)
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Im Dorsch, einem psychologischen Standardwerk, werden neben den Elementen der

Kommunikation auch die prozessuale und interaktive Dimension sowie die vielfalti-

gen Moglichkeiten der Kommunikation betont:
,, Kommunikation (=K.) [lat. communicatio Verbindung, Mitteilung], die
wichtigste Form sozialer Interaktion, der Prozess der Informationsiibertra-
gung mit den Komponenten: Kommunikator und Kommunikant (die einseitig
oder wechselseitig einwirken), den K.mitteln (die als sprachliche oder nicht-
sprachliche Zeichen aufireten), den K. kandlen (die akustisch, optisch usw. —
von Mensch zu Mensch oder iiber die sog. Massenmedien Presse, Funk, Film,
Fernsehen sich bieten) und den K.inhalten aller Art.* (Hacker/Stapf 2009:
526)

Die bislang aufgefiihrten Begriffsbestimmungen schrinken den Definitionsbereich
bereits auf den zwischenmenschlichen Sektor ein. Dabei soll nicht unerwéhnt blei-
ben, dass auch deutlich weiter gefasste Definitionsansitze existieren. So interpretiert
Hahne bereits den korperlichen Stoffwechselprozess als eine Elementarform der
Kommunikation (1998: 35). Merten wiederum ordnet Kommunikationsformen vier
Evolutionsstufen zu, der subanimalischen, der animalischen, der Human- und
schlieBlich der Massen- bzw. technischen Kommunikation (1998: 5).
Nach Noelle-Neumann, Schulz und Wilke (1997: 140) bezieht sich der engere
Kommunikationsbegriff jedoch auf soziale Prozesse und damit auf die Interaktion
zwischen menschlichen Wesen. Diesem im Einklang mit den beiden bereits aufge-
filhrten Definitionen stehenden Verstidndnis von Kommunikation soll auch in dieser
Arbeit gefolgt werden.
Wihrend Lasswell mit der Verwendung des Begriffes ,Effect’ bereits andeutungs-
weise auf die Zielgerichtetheit kommunikativer Maflnahmen eingeht, fehlt diese
Komponente bei der Definition von Hécker und Stapf. Im Kontext der vorliegenden
Studie ist jedoch gerade dieser Aspekt von groer Bedeutung. Deshalb soll im Fol-
genden eine weitere Definition angefiihrt werden, nach welcher Kommunikation
steht fiir

,alle Prozesse, die einen Sender (initiator), Empfdnger (recipient), einen

Kommunikationsmodus oder -kanal (z. B. Sprache), eine (inhaltlich bestimm-

bare) Botschaft oder Nachricht (message) und eine auf Empfang erfolgende
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Verhaltensdinderung oder allg. einen Effekt gleich welcher Art als analytische
Einheiten aufweisen * (Frohlich 1994: 238).

Frohlich fordert dabei eine auf Empfang erfolgende Verhaltensdnderung oder einen
Effekt gleich welcher Art als analytische Merkmale. Hieraus liee sich folgern, dass
bei Nichteintritt einer Verhaltensdnderung oder eines anderen Effektes keine Kom-
munikation vorldge. Gerade unter Bezugnahme auf das in Kapitel 1.4.1 zum Kon-
struktivismus Aufgefiihrte erscheint es jedoch unrealistisch, davon auszugehen, dass
jedweder Effekt, der sich an oder in einem Menschen vollzieht, beobachtet werden
kann. Damit ist auch die Eignung einer beobachtbaren Verhaltens- oder sonstigen
Verianderung als analytische Einheit kommunikativer Prozesse fraglich. Aus Sicht
des Verfassers dieser Arbeit erscheint iiberdies bereits die Zielsetzung, eine Verhal-
tens-, Einstellungs- oder zumindest Bewusstseinsédnderung herbeizufiihren, als aus-
reichend, um das Vorhandensein von Kommunikation zu begriinden.

Damit kann durch Kombination der Definitionen von Hécker/Stapf und Frohlich
sowie unter Beriicksichtigung der eben erfolgten Abwandlung eine Definition des
Begriffes Kommunikation vorgestellt werden, die den Zwecken dieser Untersuchung

dienlich ist:

Kommunikation ist die wichtigste Form sozialer Interaktion und umfasst alle Prozes-
se, die Sender, Empfinger, Kommunikationsmedium, Botschaft sowie die Zielset-
zung, eine Verhaltens-, Einstellungs- oder Bewusstseinsdnderung herbeizufiihren, als

analytische Einheiten aufweisen.

Kommunikation betrifft als die wichtigste Form sozialer Interaktion alle Lebensbe-
reiche (Retter 1996: 12). Dabei geht Wahren (1987: 45) davon aus, dass das, was fiir
die Kommunikation im privaten Bereich gilt, grundsétzlich auch Giiltigkeit fiir die
zwischenmenschliche Kommunikation im Unternehmenskontext besitzt.
Zu beachten ist dabei jedoch, dass infolge der Ausrichtung privatwirtschaftlicher
Unternehmen am Prinzip der Gewinnmaximierung dort kommunikative Prozesse aus
anderen Blickwinkeln zu betrachten sind. Dies bringt Bruhn sehr treffend zum Aus-
druck, indem er Unternehmenskommunikation definiert als die

., Gesamtheit samtlicher Kommunikationsinstrumente und -mafSnahmen eines

Unternehmens, die eingesetzt werden, um das Unternehmen und seine Leis-
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tungen den relevanten internen und externen Zielgruppen der Kommunikation

darzustellen (2003: 2).

Wenngleich diese Begriffsbestimmung die Zielgruppen der Unternehmenskommuni-
kation sowohl im als auch auBerhalb des Unternehmens sieht, hebt sie doch stark auf
die Darstellung des Unternehmens und seiner Leistungen ab und bewegt sich damit
in einem marketingspezifischen Kontext.

Steinmann und Zerfal3 (1995: 18) wihlen hingegen einen breiteren Ansatz, indem sie
Unternehmenskommunikation als die Gesamtheit der kommunikativen Handlungen
von Organisationsmitgliedern im Rahmen der Aufgabendefinition und -erfiillung in
gewinnorientierten Wirtschaftseinheiten bezeichnen.

Nach Mast (2010: 7) findet der Begriff Unternehmenskommunikation dann Anwen-
dung, wenn es sich um eine spezielle Organisationsform, die privatwirtschaftlichen
Unternehmen, handelt. Anderenfalls ist von Organisationskommunikation die Rede.
Allgemein versteht Staechle Organisationen als zielorientierte, soziale Gebilde mit
einem angebbaren Mitgliederkreis, die auf Dauer angelegt sind und aus Individuen
und Gruppen bestehen, die mittels funktionaler Differenzierung und rationaler Koor-
dination und Fithrung bestimmten Zwecken dienen und bestimmte Ziele zu erreichen
suchen (1999: 415).

Damit kann auch die Bundeswehr als Organisation bezeichnet werden. Folglich han-
delt es sich bei den in der und durch die Bundeswehr initiierten kommunikativen
Prozessen um Organisationskommunikation.

Verallgemeinert man nun die oben genannte Begriffsbestimmung von Steinmann

und Zerfal3, so entsteht die folgende Definition von Organisationskommunikation:

Organisationskommunikation ist die Gesamtheit der kommunikativen Handlungen

von Organisationsmitgliedern im Rahmen ihrer Aufgabendefinition und -erfiillung.

Zu dieser Definition ist anzumerken, dass sie auf eine Differenzierung der internen
und externen Dimension kommunikativer Mallnahmen verzichtet. Im systemischen
Grundverstdndnis des Autors, das in den Kapiteln 1.4.1.1 und 1.4.2.3 dargelegt wur-
de, handelt es sich bei Organisationen um Systeme, die einerseits als Systeme und
Subsysteme in eine Systemumwelt integriert sind und ihrerseits aus Subsystemen,
wie beispielsweise der Organisationskommunikation, bestehen. Die im Zentrum der

systemischen Betrachtung stehende Interaktion der Systeme impliziert, dass eine
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Organisation als System sowohl nach auflen als auch nach innen kommuniziert. Dar-
aus folgen die interne und externe Dimension der Organisationskommunikation, die
bei Zugrundelegung eines systemischen Organisationsverstindnisses nicht gesondert
in einer Definition erscheinen miissen, da sie systemimmanent sind.

Der Zielsetzung dieser Untersuchung entsprechend soll im Folgenden die interne
Dimension der Organisationskommunikation néher beleuchtet werden. Dass es sich
dabei lediglich um eine unsystemische Vereinfachung handeln kann, wird in Kapitel

1.6 nédher ausgefiihrt.

In Anlehnung an Derieth (1995: 25) zihlt jeder Kommunikationsprozess, der zwi-
schen Organisationen und ihren internen und externen Umwelten ablduft, zur Orga-
nisationskommunikation. Aus dieser ebenfalls ein systemisches Grundverstindnis
artikulierenden Aussage lédsst sich folgern, dass es sich bei interner Organisations-
kommunikation um diejenigen kommunikativen Prozesse handelt, die im Innenbe-
reich von Organisationen stattfinden.

Diese Interpretation stiitzen Schwab und Zowislo mit der Aussage, dass alle Kom-
munikationsabldufe, die innerhalb eines Unternechmens stattfinden, der internen Un-
ternehmenskommunikation zugeordnet werden kdnnen (2002: 26).

Demgegeniiber betrifft nach Bruhn die externe Unternehmenskommunikation alle
Stakeholder auBlerhalb des Unternehmens, mit denen das Unternehmen in Kontakt
steht. Zu diesen zidhlen Lieferanten, Mitbewerber, Kunden, andere Unternchmen
sowie die Gesellschaft (vgl. Bruhn 1997: 173).

Wihrend die erste Aussage unmittelbar auf Organisationen, auch nichtkommerzielle,
iibertragbar ist, wire die letztere bei ndherer Betrachtung in Bezug auf die durch
Bruhn genannten Stakeholder zu modifizieren. Eine Konkretisierung dieses Aspektes
liegt jedoch nicht im Blickfeld dieser Studie. Damit erscheint es ausreichend, festzu-
stellen, dass auch im Hinblick auf die externe Kommunikation nichtkommerzieller
Organisationen Stakeholder existieren, die sich teilweise mit den von Bruhn genann-
ten decken.

Die ndhere Befassung mit dem Begriff der iK in Unternehmen bzw. Organisationen
zeigt schnell, dass eine Reihe von weiteren Begrifflichkeiten existiert, die teilweise
synonym und teilweise in abweichender Bedeutung Anwendung finden.

So sehen Mast, Huck und Giiller (2005: 37ff.) Public Relations (PR) einerseits als

Funktionsfeld der Unternehmenskommunikation, anderseits aber die Kommunikati-
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on mit den Mitarbeitern als einen Schwerpunkt der Public Relations aus sozialwis-
senschaftlicher Perspektive. An anderer Stelle legt Mast unter Bezugnahme auf die
Systemtheorie dar, dass einige PR-orientierte Modelle der Unternehmenskommuni-
kation die Grenze zwischen Organisationskommunikation und Public Relations gar
verschwinden lieBen (2010: 36).

Bruhn hingegen sieht die interne PR lediglich als einen Teilbereich der iK (1997:
176).

In eine andere Richtung argumentiert wiederum Rausch (2008: 28), die unter Bezug-
nahme auf Einwiller, Kl6fer und Nies (2006) feststellt, dass die Begriffe ,interne
Unternehmenskommunikation’, ,interne Kommunikation’, ,interne Public Relati-
ons’, ,Mitarbeiterinformation’ und ,Mitarbeiterkommunikation’ im Schrifttum hau-

fig synonym verwendet werden.

Im Sinne des Forschungsinteresses dieser Studie erscheint eine weitergehende Befas-
sung mit der angedeuteten terminologischen Vielfalt unzweckmiBig. Vielmehr wird
es als ausreichend erachtet, den Begriff der internen Organisationskommunikation
prizise, umfassend und kompatibel zu definieren und ihn vom Begriff der Mitarbei-
terkommunikation abzugrenzen. Dies soll im Folgenden auf Basis einer Begriffs-
bestimmung von Schick geschehen.

Nach Schick (2005: 191) umfasst der Begriff interne Unternehmenskommunikation
alle kommunikativen Prozesse, die in einem Unternehmen zwischen dessen Mitglie-
dern stattfinden. Interne Unternehmenskommunikation stellt, so Schick, damit die
Verbindung zwischen den Individuen eines arbeitsteiligen Systems her, ermdglicht
Interaktion und Koordination und steuert so das Netz ineinander greifender Verhal-
tensaktivititen der einzelnen Akteure.

Diese Begriffsbestimmung ist aus Sicht des Autors ebenso verstdndlich wie umfas-
send. Durch Erh6hung des Abstraktionsgrades von privatwirtschaftlichen Unterneh-
men auf Organisationen im Allgemeinen, bei denen es sich ebenfalls um arbeitsteili-
ge Gebilde handelt (s. 0.), ldsst sich die nachstehend aufgefiihrte Definition von in-

terner Organisationskommunikation entwickeln:

Interne Organisationskommunikation ist die Gesamtheit der kommunikativen Pro-
zesse, die in einer Organisation zwischen deren Mitgliedern stattfinden. Sie stellt die

Verbindung zwischen den Individuen des arbeitsteiligen Systems her, ermdglicht
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Interaktion und Koordination und steuert so das Netz ineinander greifender Verhal-

tensaktivititen der einzelnen Akteure.

Der Zielsetzung dieser Arbeit entsprechend liegt der Fokus aller Betrachtungen auf
der internen Organisationskommunikation. Daher reicht eine aussagekriftige und mit
den bereits entwickelten Definitionen kompatible Begriffsbestimmung nicht aus;
vielmehr ist das Konstrukt ,iK’ im Weiteren {iber eine Befassung mit dessen Akteu-
ren, Erscheinungsformen, Funktionen und Zielen sowie Kernbereichen zu operatio-
nalisieren.

Der in o. g. Definition enthaltene Begriff ,Mitglieder’ ist weit gefasst zu interpretie-
ren und steht fiir die Akteure der iK. Dies sind sowohl Angehorige des Managements
auf den unterschiedlichen Ebenen einer Organisation als auch Angehérige der Perso-
nalvertretungen sowie Organisationsmitglieder ohne Managementaufgaben oder Per-
sonalvertretungsmandat. Damit sind lediglich die aus Sicht der Verfassers dieser
Arbeit wichtigsten Organisationsmitglieder benannt; weitere Akteure konnen sonsti-
ge Interessengruppen in der Organisation, Angehorige von Organisationsmitgliedern
oder Ehemalige sein (Bruhn 1997: 895). Stellt man die genannten Akteure in beiden
Dimensionen einer Matrix dar, so wird deutlich, wie vielfiltig iK auftreten kann.
Diese Vielfiltigkeit muss bei allen Optimierungsiiberlegungen adédquat beriicksich-

tigt werden.

Adressat/ Management Personal- Mitarbeiter
Absender vertretung
Management Management- Kommunikation Mitarbeiter- XXX XXX
interaktion mit Personal- kommunikation
vertretung
Personal- management- Interaktion der mitarbeiter- XXX XXX
vertretung gerichteter Dialog Personal- gerichteter
der Personal- vertretung Dialog der
vertretung Personal-
vertretung
Mitarbeiter management- | Mitarbeiterdialog in Mitarbeiter- XXX XXX
gerichteter Richtung Perso- interaktion
Mitarbeiterdialog nalvertretung
XXX XXX XXX XXX XXX

Abb. 2: Akteure der iK in Organisationen
(eigene Darstellung in Anlehnung an Bruhn 1992: 4)
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Diese Abbildung zeigt auch, dass es grundsitzlich drei Erscheinungsformen von iK
gibt. Das Unterscheidungskriterium besteht hier in der Flussrichtung der kommuni-
kativen Prozesse durch die Aufbauorganisation. Wird hierarchisch gesehen von oben
nach unten kommuniziert, so handelt es sich um Abwirtskommunikation. Kommu-
nikationsprozesse von unten nach oben kdnnen dementsprechend als Aufwirtskom-
munikation bezeichnet werden und Kommunikation, die keiner dieser beiden Kate-
gorien zugeordnet werden kann, wird unter horizontaler Kommunikation subsumiert
(Mast 2006: 2671t.).
Mit Blick auf die vorstehende Matrix wird offensichtlich, dass der Terminus ,Mitar-
beiterkommunikation’ nur einen Teilbereich der iK abdeckt, da er lediglich durch das
Management initiierte kommunikative Prozesse der Abwirtskommunikation zwi-
schen Management und Mitarbeitern umfasst.
In engem Zusammenhang mit den Akteuren und Adressaten steht der Begriff der
,Stakeholder’ im Rahmen der iK. Freeman definiert die Gruppe der Stakeholder all-
gemein betrachtet wie folgt:
., Organizations have Stakeholders. That is, there are groups and individuals
who can effect, or are effected by, the achievement of an organization’s

mission. “ (1984: 52)

Die groBe Bedeutung der Stakeholder kommt in der nachstehenden Bemerkung
Freemans deutlich zum Ausdruck. Demnach handelt es sich dabei um ,, those groups
without whose support the organization would cease to exist“ (1984: 31).

Mast (2006: 127) iibersetzt Stakeholder als ,Anspruchsgruppen’ und bezeichnet sie
als diejenigen Individuen oder Gruppen, die von Entscheidungen der Organisation
betroffen sind bzw. durch ihr Handeln die Aktionen der Organisation beeinflussen
konnen. Sie merkt weiter an, dass Stakeholder iiber divergierende Interessen und
auch iiber unterschiedliche Machtpotenziale zur Durchsetzung ihrer Interessen ver-
fligen konnen.

Eine situationsgerechte und systemisch angelegte Analyse der Stakeholder weist den
Weg zu einer zielgerichteten Bestimmung und Priorisierung der Adressaten und Ab-

sender fir konkrete MaBnahmen im Rahmen der iK.

Entsprechend der hier herausgearbeiteten Definition von interner Organisations-
kommunikation bestehen die Grundfunktionen der iK nach Mast (2006: 257) in der

Koordination der organisationsinternen Aktivitidten (instrumentelle Funktion) und
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der Befriedigung der emotionalen Bediirfnisse der Organisationsmitglieder (soziale
Funktion).

Gerade die zweite der hier genannten Funktionen besitzt im Kontext des in Kapitel
1.4.2.3 dargestellten Menschenbildes der OE und derer Ziele aus Sicht des Verfas-
sers eine herausragende Bedeutung. Auf diese rekurriert auch Winterstein (1996:
33ff.), indem er als die wichtigsten Ziele der iK die Steigerung von Motivation und
Arbeitszufriedenheit der Organisationsmitglieder, die Erhohung von deren Interesse,
Integration und Identifikation sowie die Verbesserung des Betriebsklimas und der
Organisationskultur benennt. Ganz im Sinne einer systemischen Betrachtungsweise
verweist er zusdtzlich darauf, dass die iK mittelbar iiber deren organisationsinterne
Adressaten auch eine grofe AuBenwirkung entfalten kann. Damit legt er den
Schwerpunkt eindeutig auf die soziale Funktion der iK.

Mast zeichnet ein umfassenderes Bild, indem sie als Ziele der iK die Mobilisierung
des Know-hows und Engagements der Mitarbeiter, die Stirkung der Akzeptanz von
Entscheidungen und Personen, die Verbesserung der Umsetzung von Organisations-
zielen sowie eine Optimierung der Kommunikationsarchitektur angibt (2006: 256).
Was die hier ebenfalls erwidhnte instrumentelle Funktion der iK anbetrifft, so muss
an dieser Stelle verdeutlicht werden, dass eine funktionierende interne Kommunika-
tion eine Conditio sine qua non fiir das zielgerichtete Wirken einer arbeitsteiligen
Organisation darstellt. Mithin dient diese nicht nur einer Verbesserung der Zielerrei-
chung; die arbeitsteilige Umsetzung von Organisationszielen wére ohne iK schlicht-
weg unmoglich. Gerade deshalb scheint sich nach Ansicht des Autors dieser Studie
der Fokus der Optimierungsbemiihungen auf diese Funktion zu richten. Im Sinne
einer systemischen Denkweise handelt es sich dabei jedoch um einen unzureichen-
den Ansatz, der hiufig aus einer einseitigen betriebswirtschaftlichen Orientierung der
Verantwortungstriager resultiert. Gerade hier muss durch Aufnahme eines interdiszip-
lindren Dialoges auch die organisationspsychologische Dimension angemessene Be-
riicksichtigung finden.

Nach Mast bilden die personliche Kommunikation, das Intranet und die traditionel-
len Mitarbeiterzeitschriften die Kernbereiche der iK, weshalb sie diese auch als
,, Triumvirat interner Unternehmenskommunikation* (2006: 273) bezeichnet. Etwas
allgemeiner formuliert stellen damit die miindliche Kommunikation, die schriftliche,
gedruckte Kommunikation und die elektronische Kommunikation die Kernbereiche

der iK dar (Mast 2006: 274; Schick 2002: 39). Diesen Kernbereichen und den dort
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eingesetzten vielfiltigen alten und neuen Medien (vgl. Mast 2006: 274 ff., Rausch
2008: 32ff. und Dérfel 2008a, dort insbes. Kulow 2008) wird bei allen Uberlegungen
zur Optimierung der iK verstirkte Aufmerksamkeit zu widmen sein. Dabei sollten
auch die nicht institutionalisierten Erscheinungsformen der iK, héufig als Flurfunk
bezeichnet, nicht auBler Acht gelassen werden (vgl. Hinsen 2008 und Mast 2006:
237ft).

1.5.2 Controlling und Kommunikations-Controlling

In seinem betriebswirtschaftlichen Standardwerk Allgemeine Betriebswirtschafts-
und Managementlehre stellt Hopfenbeck 1989 fest, dass die Erarbeitung eines Con-
trolling-Begriffes in der betriebswirtschaftlichen Literatur noch keineswegs abge-
schlossen ist (750). Haberland und Preil3ler sprachen in diesem Zusammenhang be-
reits 1978 von einer ,, Begriffsverwirrung“ (1978: 3). An dieser Situation hat sich bis
heute nichts verandert: So kommt auch Jung 2007 zu der Bewertung, dass in der Li-
teratur keine einheitliche Definition des Begriffes ,Controlling’ existiert (2007: 4).
Hentze, Heinecke und Kammel fiihren aus, dass — trotz zunehmender Bedeutung in
Wissenschaft und Praxis — iiber Definition, Aufgaben und Ziele des Controllings nur
wenig Einigkeit besteht (2001: 457).

Dabei sieht Peemoller eine Ursache fiir diese Situation darin, dass bei einem kom-
plexen Konstrukt wie dem Controlling von den Betrachtern einzelne Segmente zur
Begriffsbildung herausgegriffen werden, die deren Forschungsschwerpunkt entspre-
chen. Zudem konstatiert er, dass vielschichtige Gebilde wie das Controlling alterna-
tiv iber ihre Bestandteile, Ziele, Aufgaben oder ihre innere Struktur bezeichnet wer-
den konnen. Erschwerend kommt gerade beim Controlling hinzu, dass bereits die
Ubersetzung des Begriffes ins Deutsche zu Unschirfen fiihren kann und die morpho-
logische und phonologische Ahnlichkeit zum Begriff Kontrolle falsche Assoziatio-
nen weckt (2005: 32).

Horvath (1986) bietet eine Moglichkeit der Systematisierung unterschiedlicher Defi-
nitionen an, indem er diese den Uberbegriffen ,Hervorhebung der Zielorientierung’,
,Hervorhebung der Entscheidungsvorbereitung’, ,Hervorhebung der Informations-
funktion’ und ,Hervorhebung der Fiithrungsfunktion’ zuordnet. Dabei passt die von
Horvath entwickelte Definition von Controlling in die letzte der genannten Katego-

rien. Nach Horvath (2006: 134) ist Controlling
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,,dasjenige Subsystem der Fiihrung, das Planung und Kontrolle sowie Infor-
mationsversorgung systembildend und systemkoppelnd ergebniszielorientiert
koordiniert und so die Adaption und Koordination des Gesamtsystems unter-

stuitzt. *

Wenngleich diese Begriffsbestimmung etwas sperrig wirkt, so weist sie doch die
Richtung in das durch den Autor zu Grunde gelegte Wesen des Controllings, indem
sie — basierend auf einem systemischen Grundverstindnis — die Ndhe des Control-
lings zum Fithrungsprozess darstellt.
Einfacher wird das Wesentliche durch die Definition von Jung ausgedriickt:
., Controlling ist [...] ein funktionsiibergreifendes Steuerungsinstrument, das
den unternehmerischen Entscheidungs- und Steuerungsprozess durch zielge-
richtete Informationserarbeitung und -verarbeitung unterstiitzt. Der Control-
ler sorgt dafiir, dass ein wirtschaftliches Instrumentarium zur Verfiigung
steht, das vor allem durch systematische Planung und der damit notwendigen

Kontrolle hilft, die aufgestellten Unternehmensziele zu erreichen. “ (2007: 6)

Diese aus der betriebswirtschaftlichen Literatur entnommene Begriffsbestimmung
kann, ohne ihre Kernaussagen einzubiilen, wie folgt vereinfacht und verallgemeinert

werden:

Controlling ist ein funktionsiibergreifendes Steuerungsinstrument, das Management-
prozesse in Organisationen durch zielgerichtete Informationsbeschaffung und -verar-
beitung, vor allem im Hinblick auf die Erreichung der Organisationsziele,

unterstitzt.

In Kapitel 1.4.1.3 fand bereits der Begriff des Kommunikations-Controllings Ver-
wendung. Nun ist durch Bezugnahme auf die soeben entwickelte Controlling-

Definition eine erste Anndherung an eine Begriffsbestimmung mdglich:

Kommunikations-Controlling ist ein funktionsiibergreifendes Steuerungsinstrument,
welches das Management der kommunikativen Prozesse einer Organisation durch
zielgerichtete Informationsbeschaffung und -verarbeitung, vor allem im Hinblick auf

die Erreichung der Kommunikationsziele, unterstiitzt.

Diese Arbeitsdefinition wurde in Anlehnung an die vorab entwickelte Begriffsbe-

stimmung von Controlling gebildet und stellt nur einen Zwischenschritt dar, da es
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sich hier lediglich um die Verbindung zweier Termini handelt, die unterschiedlichen
Welten entstammen.

Der Begriff ,Kommunikations-Controlling” steht jedoch vielmehr fiir eine neuartige
Denkweise und junge Controlling-Disziplin, die auf einer grundlegend verdnderten
Bewertung der Bedeutung kommunikativer Prozesse fiir den Erfolg von Organisatio-
nen fuBBen. Diese Denkschule hat eigenstédndige Definitionen des Begriffes ,Kommu-
nikations-Controlling’ hervorgebracht, die im folgenden Hauptkapitel dargestellt und

mit der oben gebildeten Begriffsbestimmung verglichen werden sollen.

1.5.3 Management und Kommunikationsmanagement

Wenngleich sich in der betriebswirtschaftlichen Fachliteratur eine uniiberschaubare
Anzahl unterschiedlicher Definitionen fiir den Begriff ,Management’ findet, so
herrscht doch weitgehend Einigkeit dariiber, dass Management eine institutionale
(das Management als Trager der Managementtitigkeiten) und eine funktionale (das
Management als Prozess) Dimension aufweist. Managementfunktionen sind hierbei
zum einen die Beeinflussung des Mitarbeiterverhaltens zur Erreichung vorgegebener
Ziele (personenbezogene Aufgaben) und zum anderen die Erfiillung bestimmter
Aufgaben im Rahmen des Managementprozesses (sachbezogene Aufgaben). Dabei
besteht eine enge Verkniipfung von personen- und sachbezogenen Komponenten
(Hopfenbeck 1989: 409).

Diese enge Verwobenheit bringen auch Héicker und Stapf zum Ausdruck, die Ma-
nagement als eine ,, Bezeichnung fiir spezielle Arten von Titigkeiten, die der Pla-
nung, Organisation, Leitung und Kontrolle von Personen oder von Arbeitsaktivitdten
bei der effizienten Zielerreichung dienen “, verstehen (2009: 609).

Zudem stellt diese Definition neben dem Zielbezug auch die Prozesshaftigkeit der
funktionalen Management-Dimension heraus.

Wild spricht in diesem Zusammenhang von einem sich stindig wiederholenden Ma-
nagementzyklus, der durch Vor- und Riickkoppelungsprozesse im Sinne eines ky-
bernetischen Regelkreises gekennzeichnet ist. Als Phasen dieses Prozesses sieht
Wild Zielbildung, Planung, Entscheidung, Durchsetzung, Messung, Kontrolle, Ab-
weichungsanalyse und Ziel-, Plan- sowie Systemanpassung (1982: 35ft.).

Je nach gewdhltem Abstraktionsniveau und Begriffsverstindnis finden sich in der

Literatur Prozessmodelle mit mehr oder weniger Teilprozessen. Als gelungenen
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Kompromiss zwischen hoher Aussagekraft und Prignanz favorisiert der Autor dieser
Arbeit die Aufteilung von Wohe (1996: 99) in

Ziele setzen = Planen = Entscheiden = Realisieren = Kontrollieren.

Wesentliche Bestandteile der Planung sind dabei nach Rau die Ist-Analyse, die Prog-
nose und die Alternativensuche (2004: 9).

Aus den zusammengetragenen Fragmenten ldsst sich die folgende Begriffsbestim-

mung bilden:

Management ist ein aus den Phasen Zielsetzung, Planung, Entscheidung, Realisation
und Kontrolle bestehender Kreislauf zur zielgerichteten Steuerung von Personen und

Ablaufen in Organisationen.

In Anlehnung an Mast (2006: 80) handelt es sich bei Kommunikationsmanagement
um die geplante Gestaltung und Optimierung kommunikativer Handlungen zur Er-
reichung von Zielen. Erweitert man diese Begriffsbestimmung um die prozessuale
Dimension, die dem Management innewohnt, so lésst sich folgende vorlaufige Defi-

nition des Begriffes ,Kommunikationsmanagement’ herausarbeiten:

Kommunikationsmanagement ist ein aus den Phasen Zielsetzung, Planung, Entschei-
dung, Realisation und Kontrolle bestehender Kreislauf zur zielgerichteten Steuerung

der kommunikativen Handlungen in und von Organisationen.

1.6 Die Vernetztheit von interner und externer Kommunikation

Die in Kapitel 1.4 aus Konstruktivismus, Systemtheorie und Organisationsentwick-
lung hergeleitete Notwendigkeit zum vernetzten Denken gilt auch und gerade fiir
jedwede Uberlegung hinsichtlich der Optimierung kommunikativer Prozesse in Or-
ganisationen.

Betrachtet man die unterschiedlichen Personen und Gruppen, die in kommunikativen
Prozessen als Absender und/oder Adressat eine Rolle spielen kdnnen, und deren
sozio0konomische Bezugssysteme, so wird offenkundig, dass die Grenzen zwischen
interner und externer Kommunikation flielend sind. So kann eine Mallnahme der iK,
iiber ein Organisationsmitglied nach auflen getragen, ebenso externe Auswirkungen
verursachen wie eine MaBBnahme der externen Kommunikation, durch ein Organisa-

tionsmitglied aufgenommen, im Innenbereich der Organisation wirken kann
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(Brettschneider/Bihler 2009: 66). Auf diesen Aspekt wurde in Kapitel 1.4.1.2 unter
der Uberschrift ,Nebenwirkungen zielgerichteter Kommunikation’ bereits hinge-
wiesen.

Aufgrund dieser plausiblen Feststellung l4sst sich vermuten, dass es sich bei der in-
ternen und der externen Kommunikation in Organisationen um hochgradig interde-
pendente Prozesse handelt. Eine isolierte Betrachtung der einen oder der anderen
Seite kann damit nur unsystemisch und nicht realititsgetreu sein.

Gleichwohl soll der Schwerpunkt dieser Untersuchung auf die iK gelegt werden.
Dies entspricht dem Forschungsinteresse der Arbeit und erscheint aus Sicht des
Autors zum einen praktikabel, da es aus Griinden der Komplexititsreduktion
angezeigt ist. Dariiber hinaus setzen Fachliteratur und Unternehmen bislang den
Schwerpunkt deutlich erkennbar im Bereich der externen Kommunikation, so dass
auf dem Felde der iK groBer Handlungsbedarf besteht (Mast 2006: 260; Dreesen
2009: 7f.; Rolke 2003: 22ff.; Dorfel 2008b: 11; Langen/Wreschniok 2008: 243;
Porak 2005: 187). Uberdies fiihrt eine systemische Grundiiberzeugung mit dem
Wissen um die Interdependenz kommunikativer Prozesse stets zu einer
ausgewogenen und vernetzten Betrachtung beider Dimensionen (vgl. hierzu das
Konzept der ,Integrierten Kommunikation’, bspw. in Mast 2013: 40ff. und 2010:
44ff., Bruhn 2009 und 2008: 513ff., Zerfall 2010b: 307ff. und 2007: 52ff., Sottong
2008: 29ff. und Jossé 2005: 69ft.).

Nachdem dies in der vorliegenden Arbeit nicht geleistet werden kann, erscheint der
Hinweis unverzichtbar, dass sowohl die Analyse der iK als auch eine Auswahl von
Instrumenten zur zielgerichteten Steuerung der iK nur nach sorgfiltiger Betrachtung
aller kommunikativen Prozesse, auch der externen, erfolgen konnen. Wenngleich die
Zielsetzung dieser Studie unter anderem darin besteht, Instrumente zur Optimierung
der iK organisationsspezifisch, zielgerichtet und nachvollziehbar auszuwédhlen, so
miissen diese in weiterfilhrenden Untersuchungen auf ihre Kompatibilitidt mit In-
strumenten zur Optimierung der externen Kommunikation und die Moglichkeiten
einer synergetischen Anwendung tiberpriift werden. Ohne der Ableitung von Bewer-
tungskriterien, die an einer spateren Stelle erfolgen wird, vorgreifen zu wollen, lasst
sich bereits hier mit Blick auf das skizzierte systemische Grundverstindnis feststel-
len, dass Instrumenten, welche die zielgerichtete Steuerung aller kommunikativen
Prozesse, der internen und der externen, ermdglichen, grundsétzlich der Vorzug ge-

geben werden sollte. Zerfall (2008: 447) driickt dies wie folgt aus:
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., Ein vollstindiges Controllingsystem muss [...] die Vielschichtigkeit der Stake-
holderbeziehungen abbilden und gleichzeitig die Wechselwirkungen zwischen
Unternehmenszielen, strategischen Kommunikationsprogrammen und operati-

ven Mafinahmen im Medienmix aufzeigen.

2 Kommunikations-Controlling

Der Terminus ,Kommunikations-Controlling’ steht nicht nur fiir eine neue Control-
ling-Disziplin, sondern ist ,Begriff gewordenes Zeugnis’ der Anndherung zweier
Subsysteme, die selbst in den fortschrittlichsten Unternehmen noch vor wenigen Jah-
ren kaum Schnittmengen kannten (Piwinger/Porak 2005: 6).

Dies hat sich mittlerweile entscheidend gedndert. Die Griinde fiir diesen Wandel sol-
len im ersten Teil dieses Hauptkapitels dargelegt werden. Es folgen eine begriffliche
Auseinandersetzung mit dem Kommunikations-Controlling und dessen Spezifizie-
rung anhand allgemein anerkannter Charakteristika. Im Anschluss daran soll das
nunmehr theoretisch beschriebene Konstrukt durch die systematische Zuordnung und
allgemeine Bewertung aktueller Instrumente ,mit Leben erfiillt” werden. Damit wird
das Spektrum der grundsitzlich geeigneten Instrumente zur zielgerichteten Steuerung
der internen Unternehmenskommunikation aufgezeigt, aus dem dann — abhingig von
den Ergebnissen der empirischen Untersuchung — systematisch und nachvollziehbar

die fiir die Bundeswehr bestgeeigneten Instrumente ausgewéhlt werden konnen.

2.1 Unternehmenskommunikation — vom Schattendasein ins Ram-

penlicht

., Kommunikation gilt inzwischen als ein entscheidender Wettbewerbsfaktor in
einer globalisierten und immer stdrker von Medien geprdigten Wirtschaft und

Gesellschaft. ““ (Pitzer 2005: 7)

., Niemand wiirde heute noch bezweifeln, dass die Entwicklung des Unter-

nehmenswertes laufend durch Kommunikation beeinflusst wird. " (Severin

2005:9)

., Heutzutage ist unbestritten, dass Kommunikation wesentlich zum Erfolg von
Unternehmen und anderen Organisationen beitrdgt. “ (Zerfall/Pfannenberg

2005: 14)
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Diese kleine Ansammlung von Zitaten, die sich beliebig erweitern lieBe, offenbart
zweil Kernaussagen zum Stellenwert der Kommunikation in der Unternehmenswelt:
+ Der Kommunikation wird grofle Bedeutung beigemessen.

+ Dies war nicht immer der Fall.

Wie intensiv in den Chefetagen fiihrender Unternechmen mittlerweile iiber
kommunikative Prozesse und deren Steuerung gesprochen wird, belegen zahlreiche
nationale und internationale Studien (vgl. Reineke 2012: 59ff., Zerfall/Tench/
Verhoeven/Vercic/Moreno 2010, Zerfal 2010a: 41, Trebecki/Verhoeven/Zerfall
2010, Wright/Gaunt/Zerfa3 2009, Dreesen 2009: 1f., Sommer 2006: 34, Zerfal3/
Pfannenberg 2005: 17, Mast 2005 sowie Paine 2004).

So stellt Sommer (2006: 34) unter Bezugnahme auf eine Befragung der Kommunika-
tions-, Marketing- und Finanzdirektoren der 100 umsatzstérksten deutschen Unter-
nehmen im Jahre 2006 fest, dass die hohe Bedeutung der Unternehmenskommunika-
tion bei dieser Personengruppe unzweifelhaft ist. Dennoch rdumt er ein, dass mit
Stand 2006 nur eine geringe Anzahl besonders innovativer Unternehmen bereits
Controlling-Systeme fiir den Bereich der Kommunikation nutzt (vgl. hierzu auch
Ziesche 2005, Rohrig 2005 sowie Lopez/Jager 2007). Die Einfiihrung von derartigen
Systemen stellt, so Sommer, einen komplexen Verdnderungsprozess dar, der von

Vorurteilen und Akzeptanzproblemen begleitet wird.

Das hier allgemein fiir kommunikative Prozesse im Unternehmen Festgestellte gilt
auch fiir die iK im Besonderen. Wie Stobbe (2008: 286) resiimiert, hat die interne
Unternehmenskommunikation lange Zeit eine untergeordnete Rolle gespielt und
wurde in ihrer Bedeutung unterschitzt. Dies hat sich jedoch in den letzten zehn Jah-
ren grundlegend gedndert. Als Hauptgrund dafiir nennt er die Bedeutungszunahme
des Faktors Mensch im Unternehmenskontext.

,Durch diese Bedeutungszunahme riickt die Interne Kommunikation vom

Rand in die Mitte des Unternehmens, wird zum strategischen Faktor."

(Stobbe 2008: 286)

Auch Depner-Berger (2004) arbeitet in ihrer Studie heraus, dass 72 Prozent von 300
befragten Osterreichischen Managern die Auffassung vertreten, interne Kommunika-
tion in ihren Unternehmen werde zukiinftig noch wichtiger werden und deutlich
mehr Ressourcen zugewiesen bekommen. Sottong (2008: 22) kommt in einer Befra-

gung von zwoOlf iK-Verantwortlichen deutscher GroBunternehmen zu einer sehr dhn-
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lichen Einschitzung:
., Interne Kommunikation als Abteilung und offizielles Unternehmensinstru-
ment hat demzufolge in den vergangenen zehn Jahren eine bemerkenswerte

Erfolgsgeschichte hinter sich — und soll in Zukunft noch wichtiger werden. *

Marell, Bruns und Rau merken an, dass viele Unternehmen mittlerweile erkannt ha-
ben, wie gro} die Bedeutung der iK fiir die Zukunft des Unternehmens ist (2008: 75).
Mast bestitigt dies ebenfalls (2010: 219). Leinemann (2008: 246) stellt sogar fest:
., Es steht wohl aufler Frage, dass eine funktionierende Interne Kommunikati-
on einen nicht unerheblichen Beitrag zum Erfolg einer Organisation oder ei-

nes Unternehmens liefert.

Wihrend, wie Severin (2005: 9) nicht ohne Ironie anmerkt, dem Wirken der Kom-
munikationsverantwortlichen seitens der Unternehmensfiihrer und Betriebswirte lan-
ge Zeit mit Skepsis begegnet wurde, scheint mittlerweile auch bei dieser Personen-
gruppe unbestritten zu sein, dass interne und externe Kommunikation einen nicht
vernachldssigbaren Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten und entscheidend mit-
helfen, die Existenz des Unternehmens am Markt langfristig zu sichern (Neumann
2014: 5ff.; Zerfall/Pfannenberg 2005: 14; Zerfal 2005a: 182; Steinmann/Schreydgg
2000: 180ff. und 222ff.; Miiller-Stewens/Lechner 2003: 212ff. und 351ff;
Biel/Piwinger 2006: 581 und 586).

Dabei sehen Zerfal3 und Pfannenberg die Griinde fiir diesen Wandel zum einen in der
Erkenntnis, wie groB3 die Bedeutung der Kommunikation fiir die laufenden Wert-
schépfungsprozesse im Unternehmen ist; zum anderen scheint sich die Uberzeugung
durchgesetzt zu haben, dass durch kommunikative Prozesse zugleich immaterielle
Werte wie Vertrauen, Reputation und Veridnderungsbereitschaft geschaffen werden
konnen, die von Konkurrenten kaum zu imitieren sind und deshalb einen entschei-
denden Vorteil gegeniiber Mitbewerbern darstellen (2005: 14ff.) Zu einer sehr dhnli-
chen Einschitzung kommt auch Schuppener (2005: 114).

Es stellt sich durchaus die Frage, warum diese Erkenntnisse nicht schon deutlich
frither Einzug in das Bewusstsein der Unternehmensfiihrer gehalten haben. Eine
mogliche Erklarung liegt aus Sicht des Autors dieser Arbeit darin, dass eine systemi-
sche und damit vernetzte Sichtweise der in einem Unternehmen ablaufenden Prozes-

se und eine Fokussierung auf die Bediirfnisse der im Unternehmen eingesetzten Mit-
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arbeiter — beides Wesensziige der Organisationsentwicklung — sich erst Schritt fiir
Schritt in der Betriebswirtschaftslehre und als Folge in der Unternehmenspraxis etab-
lieren (Comelli/von Rosenstiel 2003; Kurzawa/Pollmann 2009: 76f.; Lauterburg
1980: 3).

2.2 Steuerung der Unternehmenskommunikation

Nachdem der hohe Stellenwert, der kommunikativen Prozessen mittlerweile in der
Unternehmenswelt beigemessen wird, dargelegt wurde, befasst sich dieses Kapitel
mit dem aus der gesteigerten Wertschidtzung resultierenden Verlangen nach Steue-
rung der Kommunikation und den daraus folgenden Entwicklungen im Controlling

und im Management.

2.2.1 Der Wunsch nach Steuerung der Unternehmenskommunikation

Die gestiegene Wertschitzung der Unternehmenskommunikation durch die Ent-
scheider und Budgetverantwortlichen duferte sich in ebenfalls steigenden Ausgaben
fiir kommunikative Prozesse. Damit wuchs jedoch auch der Anspruch, die positive
Wirkung der in Kommunikation investierten Mittel nachzuweisen und kommunikati-
ve Prozesse zielgerichtet zu steuern (Zerfa3/Pfannenberg 2005: 14).

., Die Fiihrungskraft sollte sich ihrer Bedeutung als Kommunikator bewusst

sein, sie darf die Kommunikation nicht dem Zufall iiberlassen.* (Blaschke

2008: 149)

Den in diesem Zitat mitschwingenden Wunsch nach Steuerung der Unternehmens-
kommunikation bringt Fischer (2008a: 267) noch deutlicher zum Ausdruck:
, Mit der steigenden Bedeutung von Kommunikation und vor dem Hinter-
grund diversifizierter und komplexer Unternehmensstrategien ist daher das
Bediirfnis gewachsen, Kommunikation systematisch und abgestimmt zu mes-

sen, zu bewerten und mit relevanten Kennzahlen steuern zu konnen.

Stobbe stimmt dem ausdriicklich zu:
., Fiir die Unternehmenskommunikation insgesamt kommt es darauf an, dass
sie als strategischer Faktor in die Steuerung und das Management des Un-

ternehmens integriert wird. “ (2008: 294)

Der Absicht, die kommunikativen Prozesse in Unternehmen zielgerichtet zu beein-

flussen, stand jedoch ein Fehl an geeigneten Steuerungsinstrumenten und -verfahren
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gegeniiber (Brettschneider/Seidel/Ostermann 2007: 645; Pitzer 2005: 8; Severin
2005: 10; Zerfal/Pfannenberg 2005: 14).

Aufgrund des erkannten Handlungsbedarfes hinsichtlich der Entwicklung entspre-
chender Instrumente und Verfahren entstand vor allem im deutschsprachigen Raum
ein intensiver Diskurs, der sich ganz besonders durch einen engen Dialog von Kom-
munikations- und Wirtschaftswissenschaftlern, Kommunikationsverantwortlichen
und Controllern in Unternehmen, Consultants fiir Kommunikation und Controlling
sowie entsprechenden Verbdnden und Vereinen auszeichnet (Zerfa/ Pfannenberg
2005: 17 u. 24). Exemplarisch seien an dieser Stelle die ,Miinchner Runde’ (Buchele
2008), der Arbeitskreis ,Wertschopfung durch Kommunikation’ der Deutschen
Public Relations Gesellschaft e. V. (2011) sowie der Facharbeitskreis ,Kommunika-
tions-Controlling” des Internationalen Controller Vereins (Kurzawa/ Pollmann 2009:
83) genannt.

Die erfolgreiche Zusammenarbeit der genannten Akteure gipfelt in der Einfiihrung
diverser Instrumente zur Steuerung der Kommunikation durch namhafte deutsche
GroBunternehmen wie Henkel (Primosch/Gleumes 2010), Deutsche Telekom

(Rutz/Sass 2010) oder Hoerbiger (Schonefeld/Reichelt/Pfannenberg 2010).

Gleichwohl handelt es sich bei Kommunikations-Controlling nicht um eine deutsche
Erfindung. Auch in anderen Léndern, insbesondere im skandinavischen und
englischsprachigen Raum, werden — teilweise bereits deutlich langer als in Deutsch-
land — Uberlegungen zu einem wertorientierten Kommunikations-Controlling ange-
stellt (Lautenbach/Sass 2005; vgl. auch Gayeski 2005, Bronn/Roberts/Breunig 2004,
Kaplan/Norton 2004c, Hargie/Tourish 2009, Watson/Noble 2007, Vos/Schoemaker
2004 sowie Smith/Mounter 2008). Uberdies haben sich auch bereits weit vor dem
Jahre 2005 Sozial- und Wirtschaftswissenschaftler mit kommunikativen Prozessen in
Unternehmen und deren Steuerbarkeit befasst (vgl. Roberts/O’Reilly 1974,
Roithmayr 1988 sowie Heath 1994).

Die in diesem zeitlichen und raumlichen Umfeld verfiigbaren Publikationen beziehen
sich jedoch zumeist auf pragmatische Einzelfalllosungen oder bleiben — im Falle von
modellhaften Ansitzen — sehr abstrakt. Uberdies wurden und werden diese Ansitze
bei der Entwicklung und Weiterentwicklung der im deutschsprachigen Raum publi-
zierten Instrumente beriicksichtigt (Lautenbach/Sass 2005; Pfannenberg/Zerfal3

2005: 196). Nach intensiver Literaturrecherche gewann der Autor dieser Arbeit zu-
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dem den Eindruck, dass sich Deutschland aktuell an der ,Spitze der Bewegung’ im
Kommunikations-Controlling befindet, wie auch Zerfa3 und Pfannenberg restimieren
(2010: 12; Zerfall 2008: 461). Dennoch soll in dieser Untersuchung nicht auf die
Nutzung auslidndischer, insbesondere englischsprachiger, Literatur verzichtet wer-
den; vielmehr werden auslidndische Quellen dann herangezogen, wenn dies aus ar-

gumentativer Sicht zielfiihrend erscheint.

Wie das folgende Zitat verdeutlicht, gilt das soeben fiir den Wunsch nach Steuerung
der Unternehmenskommunikation allgemein Dargelegte in gleicher Weise fiir die iK
im Speziellen (vgl. Dorfel 2008b: 12, Sottong 2008: 23 sowie Hinsen 2008: 71):
., Wie die Interne Kommunikation zundchst lange ein Stiefkind der Corporate
Communications war und zunehmend an Bedeutung gewann, erkennen
Unternehmen und Organisationen derzeit wie wichtig es ist, Interne
Kommunikation so zu betreiben, dass messbarer Erfolg nachweisbar wird.

(Langen/Wreschniok 2008: 243)

Der Zielsetzung dieser Untersuchung entsprechend, soll an dieser Stelle mit Blick
auf die aktuellen Herausforderungen der internen Unternehmenskommunikation be-
leuchtet werden, warum gerade dort der Bedarf nach zielgerichteter Steuerung als
besonders groB3 angesehen werden kann. Dazu eignet sich die nachstehende Abbil-
dung, die nicht nur drei aktuelle Problemfelder der internen Unternehmenskommuni-
kation aufzeigt, sondern auch — ganz im Sinne eines systemischen Problem-

verstidndnisses — die Interdependenz dieser Problemfelder hervorhebt:
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Abb. 3: Aktuelle Probleme der iK und Losungsansitze
(eigene Darstellung, inhaltsgleich ibernommen aus Sottong 2008: 32)

Aus eigenen Analysen, die er nach der Befragung von zwolf iK-Verantwortlichen
deutscher GroBunternehmen verschiedener Branchen mittels der Storytelling-
Methode anstellte (vgl. Thier 2006), arbeitete Sottong drei aktuelle Problembereiche
der internen Unternehmenskommunikation heraus, die er als Glaubwiirdigkeitskrise,

Information Overload und Rezipientenparadox bezeichnet (2008: 32).

Glaubwiirdigkeitskrise
Durch die digitalen Medien und die vielen Moglichkeiten der zielgerichteten und
aufwandsarmen Recherche erhalten die Mitarbeiter, neben dem durch das Unterneh-
men bereitgestellten Informationsangebot der iK, die Moglichkeit, sich schnell einen
Uberblick iiber ein breites Spektrum an externer Berichterstattung und externen Mei-
nungen tiber das eigene Unternehmen zu verschaffen (Sottong 2008: 28).
., Mitarbeiter von Grofsunternehmen berichten uns beim Storytelling, dass sie
— gerade in ,unruhigen Zeiten’ — tdglich bei Arbeitsbeginn zundchst einmal
die offentliche Berichterstattung iiber das Unternehmen rezipieren und sie
dann mit den aktuellen internen Verlautbarungen vergleichen, um daraufhin

ihre Schliisse zu ziehen. “ (Sottong 2008: 28)
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Erweitert werden diese Moglichkeiten durch die Errungenschaften des ,Web 2.0’
(vgl. Kulow 2008). Insgesamt entsteht dadurch eine Situation, in der Inkonsistenzen
zwischen interner und externer Kommunikation sowie externen Berichten und Mei-
nungen sofort durch die Mitarbeiter registriert werden konnen. Derartige Widersprii-
che stiirzen nicht nur die Kommunikationsverantwortlichen, sondern im schlimmsten
Fall auch das gesamte Management des Unternechmens in eine Glaubwiirdigkeitskri-

se (Sottong 2008: 271f.).

Information Overload

Die schnelle und ,flichendeckende’ Ubermittlung von Informationen ist durch die

informationslogistischen Errungenschaften der letzten Jahrzehnte immer einfacher

geworden. Die mit hohem finanziellen Aufwand beschafften Technologien werden

intensiv genutzt. Dabei verengen sich die in ihrer Ubertragungskapazitit fast unbe-

grenzten Informationskandle an einer Stelle dramatisch: der Aufnahmekapazitit des

Mitarbeiters an seinem Arbeitsplatz (Sottong 2008: 27).

Das folgende Zitat deutet an, dass es sich hier auch um ein Problem mit empfindli-

chen monetéiren Konsequenzen fiir die Unternehmen handelt:
., Der IT-Leiter eines Konzerns erzdhlte mir kiirzlich, wie es ihm schliefslich
doch gelungen sei, seinen Vorstand davon zu iiberzeugen, dass in puncto E-
Mail-Flut endlich konkret etwas unternommen werden miisse: Er konnte be-
legen, dass im Unternehmen jdhrlich iiber eine Milliarde (!) E-Mails intern
versandt werden. Dann setzte er fiir das Verfassen und Verarbeiten (Lesen,
Klassifizieren, Ablegen oder Loschen) pro Mail fiinf Minuten an und multipli-
zierte das Ganze mit dem Zwolftel der durchschnittlichen Bruttostundenlohn-
kosten im Unternehmen — und kam auf eine Zahl, die ziemlich genau dem Un-

ternehmensgewinn entsprach. ““ (Sottong 2008: 27)

Rezipientenparadox

Mit diesem Begriff bezeichnet Sottong (2008: 29ff.) das widerspriichliche Verhalten
der Mitarbeiter, sich einerseits liber den Information Overload zu beklagen, anderer-
seits aber eine Intensivierung der zeitnahen Information und umfassenden Erléute-
rung zu fordern und dariiber hinaus zusétzlich externe Quellen zu ihrer Erkenntnis-
gewinnung zu nutzen. Reagieren die iK-Verantwortlichen im Unternehmen mit einer
noch differenzierteren Zielgruppenanalyse und -ansprache, so zeigt sich mdglicher-

weise die hohe Interdependenz der drei skizzierten Problemfelder:
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., Aber immer mehr zielgruppengerechte Medien und Auflerungen vermehren
die Kommunikation in der Summe immer weiter und schaffen nur noch mehr
Raum fiir das potenzielle Entdecken von Unterschieden und Inkonsistenzen —

und weitere Anldsse zu Klagen iiber die Informationsflut. ““ (Sottong 2008: 31)

Die von Sottong in Abbildung 3 stichwortartig skizzierten Losungsansétze lassen
sich allesamt schliissig unter den Terminus ,zielgerichtete Steuerung der internen

Unternehmenskommunikation’ subsumieren.

2.2.2 Steuerung und Messung

Das eben Dargestellte deutet darauf hin, dass mittlerweile ein breiter Konsens hin-
sichtlich des Bedarfes an einer zielgerichteten Steuerung der Unternehmenskommu-
nikation im Allgemeinen und der internen Unternehmenskommunikation im Beson-
deren existiert. Ein kurzer Blick auf die aktuellen Probleme der iK in Unternechmen
bestitigte diese Einschitzung.
Aber ,steuern wollen’ ist nicht gleichbedeutend mit ,steuern konnen’. Diesen Aspekt
greift Leinemann auf. Er stellt fest, dass die Frage nach der Notwendigkeit einer
Steuerung der iK mittlerweile nicht mehr diskutiert werden muss. Zugleich rdumt er
jedoch ein, dass die iK , ,unter der Problematik einer fehlenden standardisierten
Messmethode zur Erlangung von Ergebnissen der verschiedenen Aktivititen* leidet
(2008: 246). Damit deutet er auch den engen Zusammenhang zwischen ,messen’ und
,steuern’ an.
Wie wichtig gerade die Messbarkeit im Kontext einer zielgerichteten Steuerung ist,
soll hier unter Riickgriff auf Kapitel 1.5.3 verdeutlicht werden. Dort wurde Manage-
ment als ein aus den Phasen Zielsetzung, Planung, Entscheidung, Realisation und
Kontrolle bestehender Kreislauf zur zielgerichteten Steuerung von Personen und
Ablédufen in Organisationen definiert. Als wesentliche Bestandteile der Planung wur-
den dabei die Ist-Analyse, die Prognose und die Alternativensuche (Rau 2004: 9)
identifiziert.
Damit soll Steuerung respektive Management als Uberbegriff fiir die Prozessschritte
Zielsetzung > Ist-Analyse = Prognose - Alternativensuche - Ent-
scheidung - Realisation > Kontrolle
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verstanden werden. In Anlehnung an diese Festlegung werden im Folgenden alle
Instrumente, die einer oder mehrerer dieser Prozessphasen dienen, als Instrumente
zur zielgerichteten Steuerung bezeichnet.
Im Wesentlichen geht es bei der Steuerung um die Ermittlung von Soll-Gréen und
deren Vergleich mit Ist-Grofen. Im Falle einer festgestellten Soll-Ist-Abweichung
erfolgt die Auswahl und Durchfiihrung geeigneter Aktivititen, um ex post erneut
einen Soll-Ist-Vergleich vorzunehmen. Unabdingbare Voraussetzung fiir diesen Pro-
zess stellt die belastbare Messung der Ist-GroB3en dar.
Dabei gibt es aus wissenschaftlicher Sicht grundsitzlich zwei Methoden der Mes-
sung von Variablen, die quantitative und die qualitative. Der Auswahl dieser Mess-
methoden geht eine weitaus allgemeinere Fragestellung voraus: die Entscheidung fiir
das diesen Messmethoden zu Grunde liegende Forschungsparadigma (vgl.
Wittkowski 1994: S. 6ff.). Genau diese Fragestellung wird im empirischen Teil
dieser Untersuchung erneut aufzugreifen sein. An dieser Stelle erscheint die Fest-
stellung ausreichend, dass sich beide wissenschaftlichen Ansidtze und damit auch
beide Messmethoden keineswegs unvereinbar gegeniiberstehen. Vielmehr sprechen
sich eine Vielzahl von Autoren sogar fiir deren Kombination aus (vgl. Mayring
2008a: 45, Mayring 2002: 38, Wittkowski 1994: 8f., Kelle/Erzberger2000: 2991f.,
Flick 2007: 42ff., Strauss/Corbin 1996: 4, Briisemeister 2008: 35ff., Heinze 1995: 14
sowie Diekmann 2007: 543).
Mit Blick auf die Messung der iK in Unternehmen stellt Leinemann (2008) Ansitze
in beiden Richtungen fest und spricht sich ebenfalls fiir eine Kombination quantitati-
ver und qualitativer Messmethoden aus. Dabei bedient er sich eines besonders plaka-
tiven Bildes, das deshalb hier in voller Lénge zitiert werden soll:
., Wenn wir einen Vergleich mit dem Sport heranziehen, dann entspricht die
eine Haltung einer Disziplin wie dem Weitsprung, bei der wir die Leistung
eines Athleten auf den Zentimeter genau messen kénnen. Auf der anderen Sei-
te haben wir es mit einer Disziplin wie dem Eistanz zu tun, bei der der subjek-
tive Eindruck der einzelnen Kampfrichter entscheidend mit in die Bewertung
des Sportlers eingeht [...]. Um im Bild zu bleiben, sollten wir die Kommuni-
kation im Allgemeinen und die Interne Kommunikation im Besonderen aller-
dings als eine Disziplin betrachten, bei der keiner der beiden Faktoren, we-
der der quantitative noch der qualitative, unberiicksichtigt bleiben darf und

man trotzdem zu einer verldsslichen Bewertung kommt. Eventuell ist ein Ver-
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gleich mit dem Skiweitsprung angebracht, bei dem eine quantitativ messbare
Grofie wie die gesprungene Weite durch eine Haltungsnote ergdnzt wird, die

mit in die Gesamtnote eingeht. “ (Leinemann 2008: 247)

Unabhingig davon, welche Form der Messung kommunikativer Prozesse in Unter-
nehmen man nun priferiert — unzweifelhaft ist, dass diese spezifische Form der In-
formationsbeschaffung in das Betitigungsfeld des Controllings fillt, wie die in Kapi-
tel 1.5.2 vorgenommene Begriffsbestimmung verdeutlicht: Controlling ist ein funkti-
onsiibergreifendes Steuerungsinstrument, das Managementprozesse in Organisatio-
nen durch zielgerichtete Informationsbeschaffung und -verarbeitung, vor allem im
Hinblick auf die Erreichung der Organisationsziele, unterstiitzt.

Diese Definition verdeutlicht zudem, dass es sich bei Controlling nicht um einen
Selbstzweck handelt. Jede Form des Controllings, also auch das Controlling kommu-
nikativer Prozesse in Unternehmen, dient dem Zweck der Unterstlitzung von Ma-

nagementprozessen (vgl. Zerfal 2010a: 32ff.).

2.2.3 Die Unternehmenskommunikation als Handlungsfeld des Controllings

Wie Kurzawa und Pollmann (2009: 76f.) feststellen, ist in der Betriebswirtschaftsleh-
re und damit auch im Controlling seit l&ingerem eine Trendwende zu beobachten: Die
klassische Orientierung am Homo Oeconomicus, einem ausschlieBlich aus rationalen
Erwigungen heraus handelnden Individuum, weicht zunehmend einem Menschen-
bild, das der Unterschiedlichkeit, Vielfiltigkeit und Undurchschaubarkeit menschli-
cher Motive und Verhaltensweisen in weitaus hoherem Maf3e Rechnung trégt.

Die hohe Kongruenz mit dem in Kapitel 1.4.2.3 dargestellten Menschenbild der Or-
ganisationsentwicklung sowie den konstruktivistischen Basisannahmen ist klar er-
kennbar und zeigt deutlich: Das Umdenken in der Betriebswirtschaftslehre erfordert
Erklarungsmuster, die Nachbarwissenschaften wie die Psychologie und die Philoso-
phie anbieten konnen. Die Notwendigkeit interdisziplindren Denkens und Handelns
ist evident.

Die von Zahlen, Daten, Fakten dominierte Betriebswirtschaftslehre weitet damit
thren Fokus und 6ffnet sich fiir schwer Fassbares, nicht unmittelbar Messbares, bis-
lang Unerklarliches. Besonders plakativ bringen dies Kaplan und Norton zum Aus-

druck:
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., Wer den Nutzen immaterieller Werte messen kann, hat den heiligen Gral des

Rechnungswesens gefunden. “ (2004a: 19)

Dem entsprechend bringt die moderne Managementtheorie Modelle hervor, welche

die immateriellen Faktoren plausibel integrieren (Pfannenberg 2010a: 16).

Der durch die Unternehmen erkannte Bedarf an Bewertung und Steuerung intangib-
ler Konstrukte wie der Kommunikation traf so auf eine gesteigerte Sensibilitit der
Betriebswirtschaftslehre im Hinblick auf immaterielle Unternehmenswerte
(Storck/Schmidt/Liehr 2010: 8). Eine Befassung des Controllings mit kommunikati-
ven Prozessen in Unternehmen war damit logische Konsequenz.

., Hierfiir steht seit einigen Jahren der Begriff Kommunikationscontrolling. *

(Stobbe 2008: 287)

2.3 Kommunikations-Controlling — eine neue Controlling-Disziplin

Die Zielsetzung dieses Kapitels besteht darin, den Terminus ,Kommunikations-
Controlling” zu definieren, von verwandten Begriffen abzugrenzen und ihn schlie(3-
lich néher zu spezifizieren. Dabei wird auf den aktuellen Stand der fachlichen Dis-
kussion zuriickgegriffen, der das vorldufige Ende eines Entwicklungsprozesses dar-

stellt, den Zerfa3 und Pfannenberg in vier Phasen aufteilen (2010: 7ft.).

Die 1990er

Diese Phase bezeichnen Zerfa3 und Pfannenberg als , Missing link zwischen Ma-
nagement und Kommunikation“ (2010: 8). Damit charakterisieren sie eine Situation,
in der die Entwicklung des Shareholdervalue-Konzepts und der Balanced Scorecard
die Managementtheorie ganz wesentlich bereichert haben. Wéhrend ersteres den
Blick auf die immateriellen Faktoren als unterstiitzende Wertaktivititen lenkte, er-
moglichte letztere die Darstellung von Ziel-Mittel-Beziehungen und Kennzahlen in
einer einheitlichen Logik. Damit waren die managementtheoretischen Grundlagen
fiir eine Integration der Kommunikation geschaffen. Diese Neuerungen wurden je-
doch durch Theorie und Praxis der Unternehmenskommunikation kaum wahr-
genommen; eine Untersuchung der Wirkung kommunikativer Mafinahmen auf die
strategischen und finanziellen Unternehmensziele unterblieb ebenso wie eine schliis-
sige Ableitung und Operationalisierung von Kommunikationszielen aus der tliberge-

ordneten Zielsetzung (Zerfa3/Pfannenberg 2010: 8f.).
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Von 2000 bis 2005

Geleitet von der Erkenntnis, dass wesentliche Treiber fiir den Unternehmenserfolg
durch kommunikative Mallnahmen beeinflusst werden konnen, wurden mehr und
mehr Ressourcen fiir Kommunikation bereitgestellt. Im Verteilungskampf um diese
Ressourcen wurde es erforderlich, den Wertschopfungsbeitrag von Kommunikation
im Hinblick auf einzelne MaBnahmen nachzuweisen. Damit begann die Entwicklung
des Kommunikations-Controllings in Deutschland (Zerfal3/Pfannenberg 2010: 9ff.;
ausfiihrlicher in Kapitel 2.1 und 2.2).

Von 2006 bis 2009

In dieser Phase, von Zerfall und Pfannenberg als ,, Konsolidierung und Systematisie-
rung des Kommunikations-Controllings *“ bezeichnet (2010: 11), erfolgte ein intensi-
ver ,, Austausch zwischen den Vordenkern in Unternehmen, Beratern und Hochschu-
len. In der Praxis wurden in unterschiedlichen Konstellationen gemeinsame Projekte
angestofien und realisiert” (Zerfall/Pfannenberg 2010: 11). Ergebnisse und Erfah-
rungen wurden publiziert und diskutiert. Eingefiihrte Instrumente wurden adaptiert,
neue wurden entwickelt und erprobt.

Heute

Derzeit befindet sich das Kommunikations-Controlling nach Zerfall und Pfannenberg
in einer Phase der Professionalisierung. Methodik, Standardwerkzeuge und
Reporting konnten deutlich weiterentwickelt werden. Durch den regen
Erfahrungsaustausch zwischen Unternehmen, Consultants und Wissenschaftlern
lassen sich bereits erste Konvergenz- und Standardisierungs-Tendenzen beobachten.
Damit befindet sich das Kommunikations-Controlling auf gutem Wege zu einem

Transfer von Best-Practice und einem Benchmarking (Zerfa3/Pfannenberg 2010:

12).

Die Herausforderungen, vor denen das Kommunikations-Controlling zukiinftig steht,
werden in Kapitel 2.8 erortert. Im Folgenden wird dieser Terminus — nach Festle-

gung auf eine Definition — vom Begriff ,Kommunikationsmanagement’ abgegrenzt.
2.3.1 Begriffsbestimmung und Abgrenzung

2.3.1.1 Definition des Begriffes ,Kommunikations-Controlling’

In Kapitel 1.5.2 der vorliegenden Arbeit wurde — gleichsam synthetisch aus der Kop-
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pelung einer betriebswirtschaftlich etablierten Controlling-Definition mit dem Be-

griff Kommunikation — die folgende vorldufige Definition herausgearbeitet:

Kommunikations-Controlling ist ein funktionsiibergreifendes Steuerungsinstrument,
welches das Management der kommunikativen Prozesse einer Organisation durch
zielgerichtete Informationsbeschaffung und -verarbeitung, vor allem im Hinblick auf

die Erreichung der Kommunikationsziele, unterstiitzt.

Diese Arbeitsdefinition stellte lediglich einen Zwischenschritt dar und soll nun mit
Definitionen verglichen werden, welche die junge Disziplin des Kommunikations-
Controllings eigenstiandig hervorgebracht hat.

Noch im Jahre 2005 stellte Zerfal fest, dass der Begriff ,Kommunikations-
Controlling” zwar in Praxisfragen eine hohe Relevanz besitzt, aber in der Forschung
bislang nicht definiert ist (2005a: 202). Tatséchlich fordert eine umfangreiche Litera-
turrecherche in der einschldgigen Fachliteratur neben dem von Zerfall nachfolgend
dargestellten Definitionsversuch keine weiteren zu Tage. Selbst sehr konzeptionell
gehaltene Publikationen tiber das Kommunikations-Controlling verzichten auf eine

eigene Definition dieses Begriffes (vgl. Arnaout 2005, Piwinger/Porac 2005).

Unter Riickgriff auf die Erkenntnisse der Betriebswirtschaftslehre zum Verhéltnis
von Controlling, Managementprozess und Leistungserstellungsprozess entwickelte
Zerfass eine Definition von Kommunikations-Controlling, welche dieses gleichzeitig
in einen Sinnzusammenhang mit Kommunikationsmanagement und Unternehmens-
kommunikation einordnet:
,, Kommunikations-Controlling steuert und unterstiitzt den arbeitsteiligen
Prozess des Kommunikationsmanagements, indem Strategie-, Prozess-, Er-
gebnis- und Finanz-Transparenz geschaffen sowie geeignete Methoden und
Strukturen fiir die Planung, Umsetzung und Kontrolle der Unternehmens-

kommunikation bereitgestellt werden. “ (Zerfall 2005a: 203)

Diese Definition scheint sich in der einschligigen Fachliteratur durchgesetzt zu ha-
ben und soll aus diesem Grunde auch hier die Basis fiir alle weiteren Uberlegungen
zum Kommunikations-Controlling darstellen. Dabei deckt sich diese Begriffsbe-
stimmung zwar in wesentlichen Aspekten mit der in Kapitel 1.5.2 entwickelten,

reicht aber andererseits deutlich iiber diese hinaus, da sie neben der Zielerreichungs-
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transparenz auch die Schaffung von Prozess-, Ergebnis- und Finanztransparenz in
den Mittelpunkt der Betrachtung stellt.
ZerfaB3 selbst hat seine Definition in aktuelleren Publikationen wie folgt abgewan-

delt:

,, Kommunikations-Controlling ist eine Unterstiitzungsfunktion, die Strategie-, Pro-
zess-, Ergebnis- und Finanz-Transparenz fiir den arbeitsteiligen Prozess des Kom-
munikationsmanagements schafft und geeignete Methoden, Strukturen und Kennzah-
len fiir die Planung, Umsetzung und Kontrolle der Unternehmenskommunikation

bereitstellt. “ (2010a: 35)

Auf den ersten Blick scheinen sich Wesen und Kernaussagen durch diese Ab-
wandlung nicht zu verdandern. Bei genauerer Betrachtung fallt jedoch auf, dass das
noch in der Definition von 2005 enthaltene Postulat der Steuerung des Kommunika-
tionsmanagements nicht mehr Teil der aktuellen Begriffsbestimmung ist. Hier findet
nur noch die Unterstiitzungsfunktion, jedoch nicht mehr die Steuerungsfunktion Er-
wiahnung. Bereits im Vorgriff auf die im folgenden Kapitel vorgenommene Abgren-
zung von Kommunikations-Controlling und Kommunikationsmanagement und das
dadurch implizierte Uber- und Unterordnungsverhiltnis erscheint die aktuellere der
beiden Definitionen als logischer und zweckméBiger. Aus diesem Grunde soll bei
allen weiteren Ausfithrungen zum Kommunikations-Controlling von der o. g. Defini-

tion (Zerfall 2010a: 35) ausgegangen werden.

2.3.1.2 Kommunikations-Controlling und Kommunikationsmanagement

Die im vorstehenden Kapitel zitierte Definition des Kommunikations-Controllings
nach Zerfa} (2010a: 35) verwendet bereits den Begriff des Kommunikationsmana-
gements und weist dem Kommunikations-Controlling im Hinblick darauf eine sub-
sididre Funktion zu. Wenngleich diese Rollenverteilung in der einschldgigen Fachli-
teratur unstrittig scheint (vgl. Piwinger/Porac 2005: 49, Zerfal 2005a: 204 sowie
ZerfaB3 2010a: 33), so offenbaren sich doch bei der konkreten Einordnung des Kom-
munikations-Controllings in den Gesamtkontext Unterschiede, wie die nachstehend

aufgefiihrten Abbildungen zeigen:
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Abb. 4: Kommunikations-Controlling als Teil des Kommunikationsmanagements
(eigene Darstellung, inhaltsgleich ibernommen aus Piwinger/Porak 2005: 49)

Piwinger und Pordk (2005: 49) interpretieren das Kommunikationsmanagement als
typischen Management-Kreislauf mit den Prozessphasen Planung, Umsetzung, Wir-
kung und Kontrolle (vgl. Kapitel 1.5.3). In diesem Kreislauf verorten sie das Kom-
munikations-Controlling ausschlieflich in der Prozessphase der Kontrolle und setzen
es gleichsam mit dieser gleich. Im Gegensatz dazu schreibt Zerfal, der an anderer
Stelle die Gleichsetzung von Kommunikations-Controlling und Controlling mit Kon-
trolle kritisiert (vgl. 2005a: 184, 2008: 460), dem Kommunikations-Controlling eine
deutlich weiter reichende Rolle zu (2010a: 33).
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Abb. 5: Kommunikations-Controlling als Unterstiitzungsfunktion
(Zerfal3 2010a: 33)

Diese Abbildung artikuliert ein grundlegend anderes Verstidndnis von der Interaktion
zwischen Kommunikations-Controlling und Kommunikationsmanagement. Dort
steht das Kommunikations-Controlling neben dem Kommunikationsmanagement
und ist nicht nur mit diesem, sondern auch mit der Strategischen Unternehmensfiih-
rung, der Unternehmenskommunikation und den Stakeholdern vernetzt. Dies wider-
spricht nach Ansicht des Autors dieser Studie dem o. g. subsididren Charakter in
keiner Weise, wird einer systemischen Sichtweise des Bezugsrahmens und seiner
Subsysteme deutlich besser gerecht und fiihrt zu einer klaren Abgrenzung des Kom-
munikations-Controllings vom Kommunikationsmanagement.

Uberdies zeigt Abbildung 5 durch die dort implizit vorgenommene Definition des
Kommunikationsmanagements, dass an der in Kapitel 1.5.3 herausgearbeiteten Defi-

nition dieses Begriffes festgehalten werden kann:
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Kommunikationsmanagement ist ein aus den Phasen Zielsetzung, Planung, Entschei-
dung, Realisation und Kontrolle bestehender Kreislauf zur zielgerichteten Steuerung

der kommunikativen Handlungen in und von Organisationen.

2.3.2 Perspektiven des Kommunikations-Controllings

Welche Faktoren die Diskussion im Kommunikations-Controlling bestimmen, zeigt
die folgende Abbildung:

~Wertschépfung durch Kommunikation®”

Strategische Perspektive : Monetare Bewertung

k]
Value Based Management - EVA-Konzept Bl%‘gf;e‘%ggg
BSC Beyond Bewertung Due Diligence
Budgeting Aktie, Rating , Goodwill”
Proaktiver Wettbewerb Legitimation der Aktivitaten

um Ressourcen

(Pfannenberg 2004}

Abb. 6: Aktuelle Treiber des Themas ,Wertschopfung durch Kommunikation’
(Pfannenberg/Zerfall 2005: 187, dort zitiert aus Pfannenberg 2004)

Auf die im Einzelnen aufgefiihrten Aspekte soll an dieser Stelle nicht eingegangen
werden. Hier erscheint es vielmehr wichtig, darauf hinzuweisen, dass sich diese Ein-
zelaspekte im Wesentlichen in zwei — allerdings, wie auch die Abbildung zeigt, in-
terdependente — Perspektiven aufteilen lassen:

Zum Einen geht es, wie der Begriff ,Strategische Perspektive’ andeutet, um den kon-
kreten Beitrag der kommunikativen Prozesse zu den strategischen Unternehmenszie-
len. Die andere Perspektive bildet die monetére Bewertung der Kommunikation, ins-
besondere der Auswirkungen kommunikativer Handlungen, auch im Kontext einer
Bewertung des Unternehmensgesamtwertes (Pfannenberg/Zerfall 2005: 186f.).

An anderer Stelle driicken ZerfaB und Pfannenberg diese Bipolaritdt mit den Be-

griffspaaren ,strategische Steuerung und Evaluation’ vs. ,finanzielle Bewertung’
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oder auch ,strategische und monetire Wirkungen’ aus (2005: 19ft.).

Auch Lange erkennt diese beiden Perspektiven und bezeichnet sie als
,,die Bewertung von Kommunikation mit Blick auf die Bilanzierbarkeit einer-
seits sowie die strategische Anbindung von Kommunikation an Unterneh-

mensziele und ihre Steuerung andererseits “ (2005: 200).

Eine dhnliche Differenzierung nimmt Rolke vor, der zwischen ,monetérer Ausrich-
tung’ und ,nichtmonetérer Ausrichtung’ unterscheidet (2006: 6).

Diese unterschiedlichen Perspektiven besitzen im Hinblick auf die Auswahl geeigne-
ter Instrumente des Kommunikations-Controllings eine grundlegende Bedeutung,

wie an spdterer Stelle noch dargelegt wird.

2.3.3 Ebenen des Kommunikations-Controllings

Wie das klassische Controlling im Allgemeinen (vgl. Hopfenbeck 1989: 751ff.) setzt
auch das Kommunikations-Controlling auf zwei Ebenen an, der strategischen und

der operativen (Lautenbach/Sass 2005: 485).

Strategisches Kommunikations-Controlling

Nach Pfannenberg und Zerfa3 besteht das Ziel des strategischen Kommunikations-
Controllings in der Messung und Steuerung des Beitrags von Kommunikation zu den
strategischen und finanziellen Zielen des Unternehmens. Dabei unterstiitzt es die
Steuerung der Kommunikationsstrategie sowie den Prozess des Kommunikations-
managements durch Schaffung von Transparenz und Bereitstellung von Methoden

und Strukturen (2005: 193f.).

Operatives Kommunikations-Controlling
., Beim operativen Kommunikations-Controlling geht es um die Bereitstellung
von Methoden und Informationen, die eine optimale Ausschopfung der durch
Kommunikationsmanagement und -strategie geschaffenen Erfolgspotentiale

ermoglichen. *“ (Zerfall 2010a: 38f.)

Dies betrifft zum einen die, wie Zerfal es nennt, Rationalitdtssicherung von Kom-
munikationsprogrammen und -kampagnen durch geeignete Analysen und Evaluatio-
nen und zum anderen auf der Ebene der Kommunikationsmafnahmen die Rationali-
tatssicherung einzelner Kommunikationsprozesse durch empirische Forschungsme-

thoden (2010a: 39).
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Vereinfacht ldsst sich der Unterschied zwischen den beiden Ebenen des Kommunika-
tions-Controllings wie folgt darstellen: Wéhrend sich das strategische Kommunikati-
ons-Controlling mit der Steuerung von Kommunikationsmanagement und -strategie
befasst, besteht die Zielsetzung des operativen Kommunikations-Controllings in der

Steuerung von Kommunikationsprogrammen und -mafinahmen (Zerfal3 2005a: 206).

2.3.4 Dimensionen des Kommunikations-Controllings

Die differenzierte Betrachtung nach Dimensionen ist ein wesentliches verbindendes
Element zahlreicher Modelle, Instrumente und Best-Practice-Beispiele im Kommu-
nikations-Controlling. Wenngleich sich vereinzelt auch eine Differenzierung nach
den Begriffen Output/Outgrowth/Outcome (vgl. Duttenhofer/Keller 2005: 451) oder
Output/Outgrowth/Outcome/Outflow (vgl. Porak/Fieseler/Hoffmann 2007: 540) fin-
det, so hat sich offensichtlich mittlerweile eine Unterscheidung nach Out-
put/Outcome/Outflow durchgesetzt (vgl. Rolke/Zerfal 2010: 50, Pfannenberg 2010b:
64; Schonefeld/Reichelt/Pfannenberg 2010, Marell/Borgards 2010, Ingenhoff/Bredl
2010 sowie Rolke/Jager 2009). Diese soll deshalb auch als Grundlage fiir alle weite-

ren Uberlegungen im Rahmen dieser Untersuchung dienen.

Das von Zerfa3 (2005a) bereits 2005 publizierte ,Mehrdimensionale Kommunikati-
ons-Controlling (MKC) als Bezugsrahmen’ stellt einen Zusammenhang zwischen
den im vorstehenden Kapitel erlduterten Ebenen des Kommunikations-Controllings

und den Dimensionen Output, Outcome und Outflow her:
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MKC Aufgabe Perspektive Methoden Kenn-
ziffern
Steuerung und Prozessqualitat der Prozessanalysen, z.B. - Rating
Kontrolle des UK aus Sicht der - Communication Audit | - Akzeptanz-
Strategisches Kommunikations- | Unternehmens- - Integrations-Audit quote
managements filhrung (Potenzial)
Kommunikations- | Steuerung und Wertbeitrag der UK Wertbestimmung/Bilan- | - Goodwill
Controlling Kontrolle der aus Sicht der Unter- zierung, z.B. - Bilanzwert
Kommunikations- | nehmensfiihrung - Communication Due - Erfiillungs-
strategie (Outflow) Diligence grad
- Markenbewertung
Werttreiberbestimmung,
z.B.
- Corp. Communications
Scorecard
Steuerung und Programmaqualitat der | Programmanalysen, - Rating
Kontrolle der UK aus Sicht des zB. - KommEf
Kommunikations- | Kommunikations- - Konzeptionsevaluation
. programme managements (Per- - Mittelallokation
Operatives formance)
Kommunikations- Usability der UK aus Erfolgsprognosen, z.B. | - Sympathie-
A Sicht der Rezipienten | - Anzeigen-Pretest wert
ool (Usability) - Web-Usability-Test - Losungs-
Steuerung und Fortschrittskontrolle, quote
Kontrolle der zB. - Erfiillungs-
- Kampagnen- grad
Milestones
Kommunikations- | Effekte der UK aus Ergebnismessungen, - Recall-Wert
mafnahmen Sicht des Kommuni- z.B. - Akzeptanz-
kationsmanagements | - Aufmerksamkeit quotient
UK = Untermehmens- (Output, Outcome) - Medienresonanzana- | - Repu?ation
kommunikation lyse Quotient
- Imageerhebung - Ranking
- Préferenzerhebung

Abb. 7: Mehrdimensionales Kommunikations-Controlling (MKC) als Bezugsrahmen
(eigene Darstellung, inhaltsgleich ibernommen aus Zerfall 2005a: 206)

Demzufolge lassen sich die Dimensionen Output und Outcome dem operativen und
die Dimension Outflow dem strategischen Kommunikations-Controlling zuordnen.

Im Folgenden sollen diese Dimensionen ndher erldutert werden.

Output

Die Output-Dimension des Kommunikations-Controllings befasst sich, wie Porak,
Fieseler und Hoffmann ausfiihren, mit der reinen ,, Produktionsleistung der Unter-
nehmenskommunikation (2007: 541). Dadurch steht bei dieser Dimension der Um-
fang der Kommunikationstatigkeiten im Fokus. Die Wirkungen und Nebenwirkun-
gen, welche die kommunikativen MaBBnahmen bei den Rezipienten ausldsen, konnen
in der Output-Dimension nicht erfasst werden. Folglich ist diese fiir eine Beurteilung

des Kommunikationserfolges nur sehr bedingt geeignet und kann bestenfalls Indizien
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fiir eine Erfolgsmessung liefern (Pordk/Fieseler/Hoffmann 2007: 541).

Outcome
., Als Outcome bezeichnet man hingegen die tatsdchliche, durch Kommunika-

tionsmafinahmen bewirkte Verdnderung von Einstellungen und Verhalten.

(Bentele/Nothhaft 2007: 369)

Porak, Fieseler und Hoffmann (2007: 542) unterscheiden in der Outcome-Dimension
vier verschiedene Wirkungskomplexe, die sie als ,Retention of Messages’ (Wirkun-
gen auf das Wissen), ,Acceptance of Cognitions’ (emotional-affektive Wirkungen),
,Formation or Change of Attitude’ (Beeinflussung von Meinungen und Einstellun-

gen) und ,Overt Behavior’ (Wirkungen auf das Handeln) bezeichnen.

Outflow

Die Outflow-Dimension betrachtet schlieBlich die monetidren Auswirkungen des
Outcome. Damit befasst sie sich mit der Frage, inwieweit die durch kommunikative
MaBnahmen bewirkten Verdnderungen von Einstellung und Verhalten der Rezipien-
ten zu einem monetdren Erfolg des Unternehmens gefiihrt haben (Porak/Fieseler/
Hoffmann 2007: 542).

Die Outflow-Dimension ist allerdings nicht ausschlieBlich auf rein finanzielle As-
pekte reduziert. Dies deuten Bentele und Nothhaft an, indem sie in diesem Zusam-
menhang den Begriff ,unternehmensseitige Wertgenerierung’ verwenden (2007:
369), der deutlich weiter gefasst ist.

Zerfal} und Pfannenberg ordnen dem entsprechend der Outflow-Dimension strategi-
sche und monetire Wirkungen zu (2005:19). Insofern driicken sich in dieser Dimen-
sion beide der in Kapitel 2.3.2 dargestellten Perspektiven des Kommunikations-

Controllings aus.

Mit Blick auf die hier dargestellten Dimensionen kann, ohne vorgreifen zu wollen,
festgestellt werden, dass sich die Erfolgsmessung, beginnend mit dem Output, von
Dimension zu Dimension aufwéndiger gestaltet und dem entsprechend auch die
Komplexitit der zur Anwendung zu bringenden Instrumente zunimmt

(Porak/Fieseler/Hoffmann 2007: 543).

Durch die Kombination der Dimensionen Output, Outcome und Outflow mit den
Kernbereichen der iK, miindliche, schriftlich-gedruckte und elektronische Kommu-

nikation (Mast 2006: 274; Schick 2002: 39), ldsst sich eine Matrix generieren, in der
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plakativ dargestellt werden kann, wie weit das Kommunikations-Controlling in einer
Organisation bereits entwickelt ist. Eine schematische Darstellung zeigt die folgende

Abbildung:

OUTPUT OUTCOME OUTFLOW
externe  Kommu- | Kernbereich 1 >>>>>>>>> S>>>555>>> SS>5>>>>>>
nikation

Kernbereich 2 S>S5>>>>>

Kernbereich n SSS>>>>>> SSSS>5>5>>> SS>>5>>>>>
interne  Kommu- | mindlich >>>>>>>>> SS>>5>>>>>
nikation

schriftlich-gedruckt SSS>>>>>>

elektronisch SS>>>>>>>

Abb. 8: Vereinfachtes Lagebild Kommunikations-Controlling in einer Organisation
(eigene Darstellung)

In diesem Kontext ist jedoch anzumerken, dass das Lagebild keine Bewertung der
Qualitdt kommunikativer Prozesse in der Organisation darstellt. Es kann lediglich
aufzeigen, in welchen Bereichen der Organisationskommunikation bereits Steue-
rungs- und/oder Messinstrumente etabliert sind. Hierbei stellt die zusdtzliche Diffe-
renzierung nach Dimensionen ein nach Auffassung des Autors sehr gut geeignetes

Detaillierungskriterium dar.

Die herausragende Bedeutung der in diesem Kapitel beschriebenen Dimensionen fiir
die konzeptionelle Entwicklung und Weiterentwicklung des Kommunikations-
Controllings zeigt sich auch in deren zentraler Einbettung in den ,DPRG/ICV-
Bezugsrahmen fiir Kommunikations-Controlling” (vgl. Rolke/Zerfall 2010: 50ff.),

auf den im Folgenden néher eingegangen werden soll.
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Outsourcing-Kosten Share of Voice
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Initiierung von
Kommunikationsprozessen

geringer Einfluss auf die Wertschopfung

Umsetzung von Kommunikationsprozessen

groRer Einfluss des Kommunikationsmanagements

Abb. 9: DPRG/ICV-Bezugsrahmen fiir Kommunikations-Controlling

Ergebnisse von
Kommunikations-
prozessen

groBer Einfluss auf die Wertschopfung
geringer Einfluss des Kommunikationsmanagements

(Rolke/ZerfaB3 2010: 52)

Der von Wissenschaftlern und Experten aus Kommunikationswissenschaft und Con-

trolling konzipierte Bezugsrahmen

,greift die bislang in Kommunikationsmanagement, PR und Marketing-

Kommunikation verwendeten Wirkungsmodelle auf und fiihrt eine Terminolo-

gie ein, die eine Einordnung und Zusammenwirkung verschiedener Ansdtze

des Kommunikations-Controllings ermoglicht. “ (Rolke/Zerfal3 2010: 50)

So stellt der Bezugsrahmen die Transparenz von Einfliissen, Wirkungen, Vorausset-

zungen und Umwandlungen von Kommunikation her und weist zudem Messberei-

che, -groflen und -objekte den einzelnen Dimensionen, hier Wirkungsstufen genannt,

zu. Damit handelt es sich bei dem DPRG/ICV-Bezugsrahmen im Prinzip um ein de-

tailliertes Input-Output-Schema mit einer flinfstufigen Differenzierung der Output-

Seite in interner Output, externer Output, direkter Outcome, indirekter Outcome und

Outflow. Durch die Gegeniiberstellung von Wirkungsstufen und Messbereichen,

MessgroBBen sowie -objekten entstehen drei Betrachtungsebenen, hier Perspektiven

genannt, die horizontale, die vertikale und die raumliche (Rolke/Zerfal3 2010: 53ff.).

Dabei ist insbesondere die im DPRG/ICV-Bezugsrahmen vorgenommene Verkniip-
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fung von Input, Output, Outcome und Outflow von besonderer Bedeutung fiir das
Kommunikations-Controlling. Hierdurch wird — im Vergleich zu einer isolierten Be-
trachtung dieser GroB3en — ein echter Mehrwert an Informationen generiert.
Auf eine weiter gehende Darstellung des DPRG/ICV-Bezugsrahmens soll hier ange-
sichts des begrenzten Nutzwertes flir diese Studie verzichtet werden. Detaillierte
Ausfiithrungen hierzu finden sich auf der Homepage des Internationalen Controller
Vereins (2011), in Rolke und Zerfall (2010) sowie in Kurzawa und Pollmann (2009).
Was der hier dargestellte Bezugsrahmen zu leisten vermag und wo seine Grenzen
anzusiedeln sind, bringen Rolke und Zerfall mit dem folgenden Zitat besonders tref-
fend zum Ausdruck:
,Angesichts dieser sichtbaren wie auch der impliziten Komplexitit von
Kommunikationsprozessen wird klar, warum das Wirkungsstufen-Konzept
kein direkt umsetzbares und rechenbares Modell ist, sondern ein offener Be-
zugsrahmen [...], das [sic!] strategische Zusammenhdnge offenlegt und eine
Integration von Messverfahren und Kennzahlen erméglicht. Die Beziehungen
zwischen den Variablen sind keineswegs determiniert, sondern es handelt
sich um ein ,Redeinstrument’, das Kommunikationsmanager bei ihren Ent-
scheidungen fiir ein unternehmensspezifisches Controllingsystem unterstiitzen

soll, aber keine fixen Verfahren oder Kennzahlen vorwegnimmt. “ (2010: 58)

Damit kann der Wert des Bezugsrahmens als Katalysator fiir einen intensiven inter-
disziplindren Dialog zwischen Kommunikatoren und Controllern nicht hoch genug
eingeschitzt werden; um ein klassisches Instrument des Kommunikations-
Controllings handelt es sich dabei aber nicht. Aus diesem Grunde erfolgte die Dar-
stellung des DPRG/ICV-Bezugsrahmens fiir Kommunikations-Controlling an dieser

Stelle der Untersuchung und nicht Rahmen des nun folgenden Kapitels.

2.4 Erste Klassifizierung und Darstellung aktueller Instrumente

des Kommunikations-Controllings fiir die iK

Das Ziel dieses Kapitels besteht darin, die aktuellen Instrumente des Kommunikati-
ons-Controllings hinreichend detailliert darzustellen, damit sie im weiteren Verlauf
einer Bewertung unterzogen werden konnen.

Der Zielsetzung dieser Studie entsprechend liegt der Fokus auf Instrumenten zur

Steuerung der internen Organisationskommunikation. Hier lassen sich Instrumente,
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die sich grundsétzlich auch zur Steuerung der internen Organisationskommunikation
eignen, und solche, die ausschlieBlich zur Steuerung der internen Organisations-
kommunikation entwickelt wurden, unterscheiden. Diese beiden Typen sollen im
Folgenden dargestellt werden. Nicht betrachtet werden dementsprechend Instrumente

zur ausschlieBlichen Steuerung der externen Organisationskommunikation.

Der zentralen Bedeutung der Dimensionen des Kommunikations-Controllings ent-
sprechend werden diese hier als ein erstes Klassifizierungs-Kriterium genutzt (vgl.
Zerfal}/Pfannenberg 2005 und Pfannenberg/Zerfall 2004). Die Zuordnung der einzel-
nen Instrumente folgt dabei den von Zerfall und Pfannenberg (2005: 18ff.) sowie
Pfannenberg und Zerfa3 (2004: 15ff.) vorgenommenen Zuordnungen.

Da, wie bereits angesprochen, die Komplexitdt der Instrumente iiber die Dimensio-
nen Output = Outcome > Outflow zunimmt, erhdht sich analog auch der Detail-
liertheitsgrad der Ausfithrungen. Einen tieferen Einblick verschafft die jeweils ange-

gebene Literatur.

2.4.1 Output-orientierte Instrumente des Kommunikations-Controllings fiir
die iK

In diesem Kapitel sollen Output-orientierte Instrumente des Kommunikations-
Controllings dargestellt werden, sofern sie sich grundsétzlich auf Prozesse der iK
anwenden lassen und einen anwendungsreifen publizierten Konkretisierungsgrad
besitzen. Insofern wurde durch den Verfasser eine Vorauswahl im Sinne der Zielset-
zung dieser Untersuchung getroffen.

Bei der Output-Messung kann grundsétzlich auf die Quantitét oder die Qualitét des
Outputs abgezielt werden; insofern bietet es sich an, die nachfolgend darzustellenden
Output-orientierten Instrumente des Kommunikations-Controllings entsprechend

zuzuordnen.

2.4.1.1 Webtracking

Beim Webtracking handelt es sich um die Aufzeichnung von Nutzer-Bewegungen
auf einer konkreten Website {iber automatisch erfasste Log-Files, die nach verschie-
denen Kriterien ausgewertet werden konnen (Zerfal/Pfannenberg 2005: 18). Typi-
sche im Webtracking verwendete Messgro3en sind beispielsweise PageViews, Vi-
sits, Ad-Clicks, Ad-Requests oder die View Time (Pfannenberg/Zerfall 2004: 15; fiir
eine umfassende Darstellung vgl. Heindl 2003).
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Die Output-Messung iiber Webtracking ist rein quantitativ und sie bezieht sich im

DPRG/ICV-Bezugsrahmen auf den externen Output.

2.4.1.2 Usability-Studie

Die Priifung der Nutzbarkeit von Internet-Medien ist Gegenstand der Usability-
Studien. Dabei werden beispielsweise in einer Laborsituation Augenbewegungen
und die Nutzung von Navigationselementen erfasst oder die Zuganglichkeit von In-
formationen mit standardisierten Kriterienkatalogen bewertet (Zerfa3/Pfannenberg
2005: 18; fiir eine detaillierte Beschreibung vgl. Schweiger 2010 sowie Zerfal3/
Hartmann 2005).

Eine Output-Messung qua Usability-Studie kann quantitative und qualitative Kom-

ponenten umfassen.

2.4.1.3 Sprachanalyse

Die Sprachanalyse verfolgt ebenso wie die Usability-Studie das Ziel, die Nutzbarkeit
fiir den User zu verbessern und kniipft hierbei an die Kommunikationspsychologie
und insbesondere an das von Schulz von Thun (1981) ver6ffentlichte Kommunikati-
onsquadrat an. Die latenten Inhalte von schriftlicher und miindlicher Kommunikation
werden dabei anhand der Dimensionen Sachinhalt, Selbstoffenbarung, Beziehung
und Appell untersucht (Zerfa3/Pfannenberg 2005: 18; fiir eine umfassende Darstel-
lung vgl. Pfannenberg/Plog: 2000; sieche auch Brettschneider/Kercher/Haseloff
2012).

Bei der Output-Messung mittels Sprachanalyse steht der qualitative Aspekt im Vor-
dergrund.

2.4.1.4 Weitere Output-orientierte Instrumente

Neben den soeben dargestellten Output-orientierten Instrumenten des Kommunikati-
ons-Controllings existieren weitere Mdglichkeiten der quantitativen und qualitativen
Outputmessung der iK.

So konnen im Nachgang zu Mitarbeiterveranstaltungen Rezipienten- und/oder Refe-
renten-Feedbacks eingeholt werden, was eine qualitative Outputmessung erlaubt.
Eine Option der quantitativen Outputmessung wére hier die Erhebung der Besucher-

zahlen.
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Der Output von Mitarbeiterzeitschriften kann wiederum tiiber die nachfragebedingte
Entwicklung der Auflagenzahl quantitativ, die Reichweite und Akzeptanz innerhalb
der Belegschaft quantitativ und qualitativ oder auch iiber die Zitierhdufigkeit in an-

deren Medien quantitativ und qualitativ gemessen werden.

Im Vergleich mit den noch darzustellenden Outcome- und Outflow-orientierten In-
strumenten kann die Komplexitit der Output-orientierten als relativ gering bewertet
werden. Aus diesem Grunde — und weil mit den hier dargestellten Optionen das
Spektrum der grundsitzlich zur Verfiigung stehenden Instrumente umrissen ist —

wird hier auf eine ausfiihrlichere Darstellung verzichtet.

2.4.2 Outcome-orientierte Instrumente des Kommunikations-Controllings fiir
die iK

Outcome-orientierte Instrumente des Kommunikations-Controllings befassen sich
mit der Messung von durch kommunikative Maflnahmen bewirkten Einstellungs-
und Verhaltensinderungen (Bentele/Nothhaft 2007: 369).

Wihrend eine Verhaltensinderung moglicherweise durch Dritte beobachtbar sein
kann, entzieht sich eine Einstellungsédnderung einer objektiven Bewertung durch Au-
Benstehende. Unter Riickgriff auf das in Kapitel 1.4.1 dargestellte konstruktivistische
Gedankengut lésst sich zudem davon ausgehen, dass die Wirkung einer kommunika-
tiven MaBnahme individuell vollig unterschiedlich ausfallen kann. Will man die
Wirkung einer kommunikativen Maflnahme beim einzelnen Rezipienten in Erfah-
rung bringen, so kommt man nicht umhin, ihn zu befragen oder zumindest zu be-
obachten. Dies erklirt den herausragenden Stellenwert von Rezipienten-Befragungen

im Bereich der Outcome-orientierten Instrumente des Kommunikations-Controllings.

Befragungen, die in den empirischen Sozialwissenschaften am haufigsten Anwen-
dung findende Erhebungsmethode, konnen auf vielfiltige Art und Weise durch-
gefiihrt und dem entsprechend auch nach unterschiedlichen Kriterien klassifiziert
werden. Abhdngig vom Grad der Standardisierung lassen sich standardisierte, teil-
standardisierte und nicht standardisierte Befragungen unterscheiden. Weitere Klassi-
fizierungskriterien stellen die Befragungsform (miindlich, schriftlich, telefonisch,
online) sowie die Befragungshéufigkeit und der Adressatenkreis dar (Mast 2006:
166).
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Im Hinblick auf die Wirkungsmessung von Mafinahmen der internen Kommu-
nikation verfolgen diese Befragungen das Ziel, Erkenntnisse liber Einstellungen zu
erlangen, die in einem engen Bezug zur Arbeitstatigkeit stehen. Hier sind vor allem
Konstrukte wie ,Readiness for Change’, ,Vertrauen’, ,Involvement’, ,Commitment’,
,Motivation’ und ,Identifikation’ zu nennen (Zerfal3/Pfannenberg 2005: 19; Fuhlrott/
Durst 2010: 168f.; vgl. fiir einen detaillierten Uberblick Fuhlrott/Durst 2010).

Als einen Trend im Bereich der Outcome-orientierten Instrumente des Kommunika-
tions-Controllings bezeichnen Zerfal und Pfannenberg (2005: 19) die Entwicklung
von integrierten Evaluationsmodellen. Hier finden auch Indizes Anwendung, die, so
Zerfall und Pfannenberg (2005: 19), ,, mehrere bekannte Untersuchungsmethoden
und Auswertungsmethoden auf der Output- und Outcome-Ebene zu einer hoch ag-
gregierten Kennzahl verbinden. “

Im Folgenden sollen aktuelle Indizes und integrierte Evaluationsmodelle, soweit sie
Prozesse der iK beriicksichtigen und einen anwendungsreifen publizierten Konkreti-

sierungsgrad besitzen, dargestellt werden. Insofern wurde auch hier durch den Ver-

fasser eine Vorauswahl im Sinne der Zielsetzung dieser Arbeit getroffen.

Den Einstieg in die Vorstellung der Outcome-orientierten Instrumente bilden die
Verfahren der Reputationsmessung. Vor der konkreten Darstellung einzelner Instru-
mente erscheinen jedoch einige grundlegende Anmerkungen zur Reputationsmes-
sung angezeigt.
Die Relevanz der Reputationsmessung fiir das Kommunikations-Controlling leitet
sich aus der Tatsache ab, dass die Reputation eines Unternechmens und die daraus
resultierenden Unterstiitzungspotenziale bedeutender Bezugsgruppen eine zentrale
ZielgroBe des Kommunikationsmanagements darstellt (Liehr/Peters/Zerfall 2010:
153). Dabei verstehen Wiedmann, Fombrun und van Riel die Reputation eines Un-
ternehmens
,als die Summe der Wahrnehmungen und Einschdtzungen aller relevanter
Stakeholder hinsichtlich der Leistungen, Produkte, Services, Personen, Or-
ganisation etc. eines Unternehmens und der sich hieraus jeweils ergebenden
Achtung vor diesem Unternehmen, in der sich zugleich ein allgemeines Un-

terstiitzungspotenzial offenbart“ (2005: 48).

Das Ziel einer Reputationsmessung besteht darin, zu erfassen, durch wen (bspw.

Mitarbeiter) wer (bspw. Unternehmen X) hinsichtlich welcher Dimensionen (bspw.
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Arbeitsbedingungen) wie eingeschétzt wird. Bei den im Rahmen von Reputations-
messungen zur Anwendung gelangenden Basisverfahren handelt es sich in der Regel
um Medienresonanzanalysen und Stakeholderbefragungen. Da die Reputation ein
schwer zu fassendes und mehrdimensionales Konstrukt darstellt, weisen auch die
Instrumente zur Reputationsmessung einen hohen Komplexititsgrad auf
(Liehr/Peters/Zertall 2010: 153f.). ,, Einfache Losungen werden der Komplexitdit des
Messgegenstands nicht gerecht. “ (Liehr/Peters/Zerfall 2010: 154)

2.4.2.1 Corporate Reputation Monitor

Dem von Schwaiger (2004) entwickelten Corporate Reputation Monitor liegt als
methodisches Basisverfahren eine Stakeholderbefragung zu Grunde. Die Operationa-
lisierung des Konstruktes ,Reputation’ erfolgt iiber die Differenzierung in eine kog-
nitive und eine affektive Komponente, die jeweils den iibergeordneten Konstrukten
,Kompetenz’ und ,Sympathie’ zugeordnet werden. Diese werden mit je drei Indika-
toren gemessen. So lassen sich schlieBlich sechs Messergebnisse zu einem Indexwert
zusammenfiihren. Anfangs auf die breite Offentlichkeit in Deutschland ausgerichtet,
besteht nunmehr auch die Moglichkeit, andere Stakeholdergruppen zu befragen
(Liehr/Peters/Zerfall 2010: 163f.). Dadurch erlangt der Corporate Reputation Moni-
tor Relevanz fiir die iK.

,,Je nachdem, welche Zielsetzung mit der Reputationsmessung verfolgt wird,

kann man das Reputationsmodell mit weiteren Aufenkriterien verkniipfen,

wie zum Beispiel der Kundenbindung, der Mitarbeitermotivation oder dem

Commitment. ** (Lichr/Peters/Zerfall 2010: 164)

2.4.2.2 Integrated Reputation Management System

Das von Ingenhoff (2007) erdachte Integrated Reputation Management System
(IReMS) operationalisiert das Konstrukt ,Reputation’ durch Zerlegung in drei
Dimensionen, die funktional-kognitive, die soziale und die affektiv-emotionale. Dem
IReMS liegt die Annahme zu Grunde, dass sich Reputation einerseits aus den
Erfahrungen der Stakeholder bildet und andererseits durch die Medien iiber deren
Berichterstattung vermittelt wird. Demzufolge nutzt und integriert das IReMS als
methodische Basisverfahren sowohl Stakeholderbefragungen als auch Medien-

resonanzanalysen (Liehr/Peters/Zerfa3 2010: 164).
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Eine detaillierte Darstellung des IReMS im konkreten Anwendungskontext liefern
Ingenhoff und Bredl (2010). Die nachstehende Abbildung zeigt mit einem beispiel-
haften Strukturgleichungsmodell in der Stakeholdergruppe ,Mitarbeiter’ den An-
wendungsbezug dieses Instruments zur iK und deutet zugleich die hohe Komplexitit

des IReMS an:

Reputation Handlungsebenen

R2=.44
NORMBRRNE Weiterempfehlung
410 der TA als guter
Arbeitgeber

Abb. 10: Priorisierung der Reputations-Items auf der Basis eines Strukturgleichungsmodells
in der Stakeholdergruppe ,Mitarbeiter’ (Ingenhoff/Bredl 2010: 248)

2.4.2.3 Reputation Performance Manager

Auch der von Hering Schuppener Consulting entwickelte und mittlerweile bei meh-
reren Konzernen Anwendung findende Reputation Performance Manager nutzt als
methodische Basisverfahren Stakeholderbefragungen und Medienresonanzanalysen.
Die Zielsetzung dieses Instruments besteht darin, Stakeholderverhalten und Unter-
nehmensstrategie bestmoglich in Einklang zu bringen. Das Konstrukt ,Reputation’
wird beim Reputation Performance Manager iiber neun branchenunabhéngige Repu-

tationsdimensionen operationalisiert. Damit ermdglicht dieses Instrument ein unter-
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nehmenstibergreifendes Benchmarking; hierzu hélt Hering Schuppener Consulting
ein sog. ,Ranking Management System’ vor, das mehrere 100 internationale Ran-
kings umfasst. Dariliber hinaus besteht die Moglichkeit einer weiteren Operationali-
sierung der neun Reputationsdimensionen mittels unternehmensspezifischer Indika-
toren (Liehr/Peters/Zerfal 2010: 165; wvgl. auch Storck/Liehr 2009 und
Liehr/Peters/Zerfall 2009: 10f.).

Eine beispielhafte Operationalisierung im Industriekontext zeigt die folgende Abbil-
dung. Dort ist erkennbar, dass bei den neun Reputationsdimensionen auch die iK

betreffende Aspekte berticksichtigt sind:

Reputations-
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businesses that harm Best Practice Solutions Business Partners

environment

Business Performance Competitors
Wil negative impact Innovativeness Behavorial Intentions Future Talents
Performan
No misleading Marketing & Sales Give CLIENT the benefit G | g Benchmarks
ads or claims Effectiveness of the doubt, when writing eneral Public i
an article

Corporate Investors & Dimension
I - Responsibility Inform CLIENT and hear Financial Advisors
Provide risk policies Management Quality & their side of story, before _l'D lipe e
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Leadership — Reason Why
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products to family/friends Policy Makers

!
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Abb. 11: Reputationsmessung mit dem Reputation Performance Manager
(Liehr/Peters/Zerfall 2009: 10)

2.4.2.4 Reputation Quotient

Der Reputation Quotient (RQ) wurde durch das global agierende Expertennetzwerk
des Reputation Institute von Charles Fombrun und Harris Interactive entwickelt und
befindet sich bereits seit dem Jahr 1999 in der Anwendung (Wiedmann/Fombrun/van
Riel 2005: 48). Dabei wurde ganz besonderer Wert auf wissenschaftliche Fundierung
gelegt (Fombrun/Gardberg/Sever 2000):
., Ausgangspunkt bildete ein systematisches Durchforsten sehr unterschiedli-
cher Forschungstraditionen [...] sowie der in praxi bereits genutzten Be-
schreibungs- und vor allem Messmodelle. Die verschiedenen theoretischen

und empirischen Ansdtze wurden insbesondere im Hinblick auf mogliche In-

8
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puts in die Entwicklung einer mehrdimensionalen Messskala durchgearbei-

tet. “ (Wiedmann/Fombrun/van Riel 2005: 50)

Im Ergebnis setzt sich der RQ aus 20 zu sechs Dimensionen verdichteten Einzelindi-
katoren zusammen, wie die nachstehende Abbildung zeigt (Wiedmann/Fombrun/van
Riel 2005: 50f.). Diese Abbildung weist auch die Mitarbeiter als bedeutende Stake-

holdergruppe aus, was auf die Relevanz des RQ fiir Prozesse der iK hindeutet:

k
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Abb. 12: Der Reputation Quotient als standardisiertes Konzept zur Messung der Unterneh-
mensreputation (Wiedmann/Fombrun/van Riel 2005: 51)

Das dem RQ zu Grunde liegende methodische Basisverfahren sind Sammelbefra-
gungen der Stakeholdergruppen. Er ist international erprobt und es liegen Adaptio-
nen fiir den deutschsprachigen Raum vor (Pfannenberg/Zerfall 2004: 16; vgl. hierzu
auch Walsh/Wiedmann 2004 sowie Wiedmann/Fombrun/van Riel 2005: 53ff.).
Dadurch eroffnet der RQ die Moglichkeit eines internationalen Benchmarkings

(Wiedmann/Fombrun/van Riel 2005: 56).

2.4.2.5 TRI*M Corporate Reputation Manager

Der von der Firma TNS Infratest, einer Zweigniederlassung der WPP Deutschland
Holding GmbH & Co. KG (TNS Infratest 2011), entwickelte TRI*M Corporate Re-
putation Manager ermoglicht ein ganzheitliches und iibergreifendes Controlling der

kommunikativen Prozesse im Unternehmen. Die bereits Anfang der 90er Jahre kon-
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zipierte und seither in zahlreichen Unternehmen weltweit eingesetzte TRI*M-
Systematik ermoglicht eine Analyse aller relevanten Stakeholdergruppen mittels
standardisierter, benchmarkfahiger Kennzahlen (O’Gorman/Pirner 2005: 60f.).

Eine Gesamtbewertung der Reputation des Unternehmens ermdoglicht der TRI*M
Corporate Reputation Index. Dieser beinhaltet die Einzelreputationen bei den rele-
vanten Stakeholdergruppen. Dabei wird davon ausgegangen, dass — fiir alle Stake-
holder in gleicher Weise — eine hohe Unternechmensreputation gegeben ist, wenn das
Unternehmen in der Offentlichkeit einen guten Ruf hat, es den Stakeholdern sympa-
thisch ist, diese dem Unternehmen vertrauen konnen, die Unternehmensprodukte
eine hohe Qualitdt aufweisen und das Unternehmen wirtschaftlich erfolgreich ist. Als
methodisches Basisverfahren finden Stakeholderbefragungen Anwendung. Eine gra-
fische Ubersicht iiber alle Teilreputationen liefert das TRI*M Corporate Reputation
Radar (O’Gorman/Pirner 2005: 66f.).

Fiir jede Stakeholdergruppe bietet das TRI*M-System spezielle Analyseinstrumente,
wie bspw. TRI*M Customer Rentention, TRI*M Management Evaluation oder
TRI*M Internal Service Quality. Dabei wird das Analyseinstrument fiir die Stake-
holdergruppe ,Mitarbeiter’ als TRI*M Employee Commitment bezeichnet
(O’Gorman/Pirner 2005: 61).

Das Commitment der Mitarbeiter driickt sich im TRI*M Commitment Index aus.
Dieser speist sich aus Befragungsergebnissen zu Zufriedenheit mit dem Arbeitsver-
hiltnis, Wiederbewerbung, Weiterempfehlung, Identifikation mit dem Arbeitgeber,
Motivation der Kollegen und Uberzeugung vom gegenwirtigen Geschiftsmodell.
Zusitzlich wird aus den Resultaten der Befragungen die TRI*M Employee Com-
mitment Typologie mit den Dimensionen ,Zufriedenheit’ und ,motivierendes Um-
feld’ gebildet, die eine prozentuale Zuordnung der Mitarbeiter zu vier verschiedenen
Gruppen vornimmt (Fuhlrott/Durst 2010: 174f.).

Die folgende Abbildung zeigt eine beispielhafte Verteilung und die Charakteristika,

die den vier verschiedenen Mitarbeitergruppen zugeschrieben werden:
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Abb. 13: Beispiel einer TRI*M-Typologie fiir die Stakeholdergruppe ,Mitarbeiter’
(Fuhlrott/Durst 2010: 174)

2.4.2.6 Integrated Reputation Tracking System

Das Integrated Reputation Tracking System (IRT) wurde von der Firma PRIME Re-
search International AG & Co. KG entwickelt und befindet sich bereits bei mehreren
international operierenden GroBunternehmen im Einsatz. Es umfasst die vier Kern-
funktionen Information/Navigation, Strategie, Fritherkennung und Effizienz/Wert-
schopfung. Besonderer Wert wird von seinen Entwicklern auf die Feststellung ge-
legt, dass das IRT auf die Gesamtheit der kommunikativen Prozesse eines Unter-
nehmens abzielt, nicht auf einzelne Funktionen der Kommunikation reduziert ist und
insofern auch die interne Unternechmenskommunikation angemessen beriicksichtigt.
Dementsprechend richtet es sich auf die in der folgenden Abbildung aufgefiihrten
fiinf Kernzielgruppen aus (Mathes 2005: 76ft.):
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Abb. 14: Die fiinf Zielgruppen von PRIME IRT
(Mathes 2005: 78)

Als methodische Basisverfahren nutzt das IRT das Medienmonitoring einschlieBlich
einer Wertschopfungsanalyse, Stakeholder-Analysen und Corporate Culture-Surveys
(Mathes 2005: 78).

Wihrend sich das IRT im Hinblick auf die Verwendung von Medienmonitoring und
Stakeholder-Analysen nicht wesentlich von vorgenannten Instrumenten unterschei-
det, stellt die Durchfiihrung von Corporate Culture-Surveys eine Besonderheit dar.
Ausgehend von der Bewertung, dass die Dynamik der unternehmensinternen Ent-
wicklungsprozesse und damit die Vitalitit der Mitarbeiter die Wettbewerbsfahigkeit
entscheidend beeinflussen, beschréinkt sich das IRT nicht auf die Messung der Mitar-
beiterzufriedenheit, sondern beinhaltet als wesentlichen Bestandteil einen sog. ,Vita-
litdtsindex’ (Mathes 2005: 81).

Aufgrund seiner beiden Kernfunktionen Strategie und Effizienz/Wertschopfung sto3t
das PRIME IRT, als primir Outcome-orientiertes Instrument, bereits in den Bereich
der Outflow-Dimension vor. Bevor jedoch die Outflow-orientierten Instrumente des
Kommunikations-Controllings der iK dargestellt werden, ist — jenseits der reputati-
onsbezogenen Instrumente — auf weitere Outcome-orientierte Instrumente einzuge-

hen.

2.4.2.7 Index Interne Kommunikation

Mit dem von Pitz entwickelten Index Interne Kommunikation steht ein Qutcome-
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orientiertes Instrument des Kommunikations-Controllings zur Verfligung, das spezi-
ell fiir die Messung und Steuerung der internen Unternechmenskommunikation kon-
zipiert worden ist (Piitz 2005b: 85; vgl. fiir eine detaillierte Darstellung Piitz 2005a
sowie Fischer 2008b).

Er gliedert sich, basierend auf einem einfachen Sender-Empfianger-Modell, in acht
Dimensionen, vier Leistungs- und vier Wirkungsdimensionen, die fiir jedes Medium
der iK erhoben werden (Piitz 2005b: 86). Die nachstehende Abbildung zeigt die Di-

mensionen des Indexes Interne Kommunikation im Uberblick:

i

Inhalte Kommunikation

Wirkung

Prozesse: Aktualitat & Reichweite:

Wie gestalten sich . Wie alduell kénnen Inhalte

Redaktions-, Produktions- || (ber die Medien trans-

und Verteilprozesse? | portiert werden und wie

- viele Mitarbeiter kénnen
damit erreicht werden?

Medien-Nutzung: Medien-Akzeptanz:
Wie werden die Medien | Wie gut kommen die
durch die Mitarbeiter | Medien bei den

| genutzt? Mitarbeitern an und wie
zufrieden sind sie mit
Inhalt und Optik?

Wissensstand: Motivation:

~ Wie viel Wissen gibt es in In welchem , Motivations-

Bezug auf wichtige umfeld” bewegt sich die

Kommunikationsthemen Interne Kommunikation

 bei den Mitarbeitern? und welche
Zusammenhange gibt es?

| Gestaltung: ' Inhalte:

Wie sind die Medien Welche Inhalte werden

gestaltet bzw. aufbereitet? uber die Medien unter
Bertcksichtigung der

. Kommunikationsziele
transportiert?

Abb. 15: Leistungs- und Wirkungsdimensionen des Indexes Interne Kommunikation
(Piitz 2005b: 86)

Bei der Entwicklung des Indexes Interne Kommunikation wurde besonderer Wert
auf die Anwendbarkeit auf unterschiedliche Unternehmensbranchen, -gréen, -kultu-
ren und alle Medienkombinationen gelegt. Benchmarkféhigkeit, Integrierbarkeit in
den unternehmensspezifischen Controlling-Kreislauf, die Herstellbarkeit eines Zu-
sammenhanges zwischen Zielen und Wirkung sowie das Aufzeigen von Optimie-
rungspotenzialen waren weitere Forderungen, die bei der Konzipierung Beriick-
sichtigung fanden. Als methodische Basisverfahren werden Experteninterviews,
Medienanalysen, repridsentative Mitarbeiterbefragungen und Workshops genutzt
(Piitz 2005b: 86ft.).

Der Index Interne Kommunikation wird bereits in mehreren Groflunternehmen wie
bspw. der Deutschen Bahn, der BMW Group, bei DaimlerChrysler und Volkswagen
eingesetzt (Pfannenberg/Zerfall 2004: 16).
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2.4.2.8 Communication Information System

Das von der Firma BrandControl GmbH im Jahre 2000 konzipierte und seit 2001 im
Unternehmenskontext eingesetzte Communication Information System (C.L.S.) ist
ein praxisnahes Instrument zur Planung, Durchfithrung und Evaluation kommu-
nikativer Maflnahmen, das sich besonders dem Postulat der Integrierten Kommuni-
kation verschrieben hat (vgl. Bruhn 2008: 513ff., Zerfal 2007: 52ff. und 2010b:
307ff., Sottong 2008: 29ff.). Integrierte Kommunikation erreicht das C.I.S. dadurch,
dass die unternehmensweit ggf. verteilten Kommunikationsverantwortlichkeiten
zwar respektiert, alle Akteure aber auch verbindlich auf gemeinsame Kommunika-
tionsziele verpflichtet werden. Aus diesen Kommunikationszielen werden dann fiir
jeden Verantwortungsbereich kommunikative MaBBnahmen abgeleitet (Jossé 2005:
69). Die sich an die MaBnahmen anschlieBende Auswertung erfolgt, wie die nach-

stehende Abbildung zeigt, dreigeteilt:
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{ ] i
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Erhebungy der Verstindnisebene  Erhebung der Bewertungsebene
(Rationale Ebene} {Emotionale Ebene)

Abb. 16: Struktur des Communication Information System C.I.S.
(Jossé 2005: 70)

Auf der Ebene der Distribution wird erfasst, welche Informationen in welchem Um-
fang an welche Stakeholder auf welche Weise kommuniziert wurden. Bei den dabei
genutzten methodischen Basisverfahren handelt es sich um Medienresonanz- und
Inhaltsanalysen. Auf der Ebene der Rezeption erfolgt die Bewertung, was die Rezi-
pienten inhaltlich verstanden haben, die Ebene der Evaluation versucht die Frage zu
beantworten, wie die kommunizierten Inhalte durch die Stakeholder bewertet wur-
den. Als methodisches Basisverfahren kommen auf den beiden letztgenannten Ebe-

nen Stakeholderbefragungen zum Einsatz (Jossé 2005: 70f.).
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Als Outcome-orientiertes Instrument fiir die Planung, Durchfiihrung und Evaluation
Integrierter Kommunikation liegt die angemessene Beriicksichtigung der iK, dies
bestitigt sich bei genauerer Betrachtung, im Wesen des C.I.S (vgl. hierzu BrandCon-

trol 2011).

Mit dem C.L.S. soll die Darstellung der Outcome-orientierten Instrumente des Kom-
munikations-Controllings fiir die iK abgeschlossen werden. Die Auswahl der hier
aufgefithrten Instrumente orientierte sich, wie bereits dargelegt, an den Kriterien
,grundsétzliche Anwendbarkeit fiir Prozesse der iK’ und ,anwendungsreifer publi-
zierter Konkretisierungsgrad’.

Da das neuentwickelte Instrument der Firma BrandControl das letztgenannte Kriteri-
um noch nicht erfiillt, wird auf eine Darstellung bei den Outflow-orientierten Instru-
menten im folgenden Kapitel verzichtet. Dennoch soll es an dieser Stelle kurz Er-
wahnung finden.

Die sog. ,Communication Value Creation Analysis’ (CVCA) stellt eine Weiterent-
wicklung des C.1.S. auf Basis des DPRG/ICV-Bezugsrahmens fiir Kommunikations-
Controlling (vgl. Kapitel 2.3.4) dar und soll auch die Erfassung des Wertbeitrages
der kommunikativen MaBBnahmen ermoglichen (Jossé 2011). Damit wére es im Be-
reich der Outflow-orientierten Instrumente anzusiedeln, die im Folgenden dargestellt
werden sollen, sofern sie aus Sicht des Autors den beiden genannten Kriterien genii-

gen.

2.4.3 Outflow-orientierte Instrumente des Kommunikations-Controllings fiir
die iK
Ein erheblicher Teil der hier darzustellenden Outflow-orientierten Instrumente des
Kommunikations-Controllings nimmt Bezug auf das 1992 von Kaplan und Norton
publizierte Managementinstrument Balanced Scorecard (BSC) (vgl. Kaplan/Norton
1992). Aus diesem Grunde sollen — im Vorfeld der Darstellung BSC-basierter In-
strumente — einige allgemeine Ausfiihrungen zum Konzept der BSC erfolgen.
,,Die Balanced Scorecard ist das Steuerungs- und Controlling-Instrument,
mit dem die Zielvorstellungen des Unternehmens in den praktischen Alltag
tibersetzt und so fiir den strategischen Managementprozess und den Aufbau

I3

eines Verantwortungsgeflechts im Unternehmen verfiighar gemacht werden. *

(Pfannenberg 2010a: 24)
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Dabei leitet die BSC dazu an, das Unternehmen — visions- und strategiebasiert —
gleichzeitig aus verschiedenen Blickwinkeln zu betrachten (Zerfa3/Pfannenberg

2005: 20). Eine beispielhafte Darstellung dieser Blickwinkel zeigt die folgende Ab-

bildung:
Finanziell
»Wie sollen wir gegeniiber
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<
< 2
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um unsere Vision zu unsere Teilhaber und Kunden zu
verwirklichen?“ by befriedigen?”
o Vision &
—> o (2
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Lernen und Entwicklung

,,Wie kdnnen wir unsere
Veranderungs- und Wachstums-
potentiale férdern, um unsere
Vision zu verwirklichen?

Abb. 17: Basisschema einer BSC
(Pfannenberg 2010a: 25)

Aus diesen zumeist vier Blickwinkeln, auch Perspektiven genannt, werden Ziele ab-
geleitet und mit Kennzahlen und Zielvorgaben operationalisiert. SchlieBlich erfolgt
eine Zuordnung von MafBinahmen zur Zielerreichung.

Das Konzept der BSC wurde 2004 durch Kaplan und Norton um die Strategy Map
erginzt (Pfannenberg 2010a: 16f.; vgl. Kaplan/Norton 2004b). Diese stellt den Wert-

schopfungsprozess des Unternechmens modellhaft dar und ermdglicht eine umfassen-
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de Beschreibung der Unternehmensstrategie mittels der Darstellung strategischer
Zielsetzungen in Ursache-Wirkungs-Beziehungen. Dabei gehen Kaplan und Norton
davon aus, dass jedes Unternehmen vier Zielsetzungen verfolgt: zufriedene Share-
holder, begeisterte Kunden, exzellente Prozesse sowie leistungs- und verdnderungs-
bereite Mitarbeiter (Pfannenberg 2010a: 21f1.).

Diese Zielsetzungen spiegeln sich in den vier Perspektiven der Strategy Map wider,

wie die nachfolgende Abbildung zeigt:
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Abb. 18: Grundmodell einer Strategy Map
(Pfannenberg 2010a: 23)
,Als liickenloses Modell der Werttreiberbeziehungen (Value Links) verdeutlicht die
Strategy Map, dass die Zielsetzungen in der Lern- und Entwicklungsperspektive er-

fiillt sein miissen, damit effiziente und effektive Prozesse in der internen Perspektive

moglich sind. © (Pfannenberg 2010a: 22)
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Glinstige Voraussetzungen in diesen beiden Perspektiven sind wiederum Bedingung
fiir die Zielerreichung in der iibergeordneten Kundenperspektive. Auch die finanziel-
len Zielsetzungen sind nur dann zu erreichen, wenn die drei untergeordneten Per-
spektiven einen positiven Beitrag leisten (Pfannenberg 2010a: 22).

Die Aufgabe der BSC besteht nun darin, die in den vier Perspektiven der Strategy
Map artikulierten Zielsetzungen zu operationalisieren, also in konkrete Zielvorgaben

und korrespondierende MessgroB3en zu transferieren (Pfannenberg 2010a: 24).

Die beiden hier in ihren Grundziigen skizzierten Managementinstrumente BSC und
Strategy Map bilden, so Pfannenberg (2010a: 26), einen global anerkannten Bezugs-
rahmen flir die Unternehmenssteuerung. Dabei beriicksichtigen BSC und Strategy
Map auch die ,weichen Faktoren’ in angemessener Weise. Dariiber hinaus sind die
bereits dargestellten Output- und Outcome-bezogenen Instrumente ohne Probleme
anschlussfihig. Dies pridestiniert BSC und Strategy Map fiir eine Nutzung im Kon-
text des Kommunikations-Controllings (Zerfall/Pfannenberg 2005: 20f.).

2.4.3.1 DPRG-Modell

Durch die Mitglieder des DPRG-Arbeitskreises , Wertschopfung durch Kommunika-
tion’ wurde das DPRG-Modell des Kommunikations-Controllings entwickelt, das die
eben dargestellte Strategy Map und BSC als methodisches Vehikel nutzt. In die fiir
die Strategy Map typische Abbildung der Unternehmensziele in Ursache-Wirkungs-
Beziehungen lésst sich die Kommunikation dergestalt integrieren, dass jeder der vier
Strange der Kommunikation als Werttreiber auf eine der vier Strategy Map-

Perspektiven wirkt, wie die folgende Abbildung zeigt (Pfannenberg 2010b: 61):
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Abb. 19: Integration der Kommunikation in die Strategy Map eines Unternehmens
(Pfannenberg 2010b: 62)

Die iK wirkt auf der untersten Ebene als Werttreiber fiir Lernen und Entwicklung,
die externe Kommunikation kann als Treiber fiir die Beziehung zu Gemeinden und
Umwelt interpretiert werden. Marketing-Kommunikation und Finanzkommunikation
wirken schlieBlich als Treiber in der Kunden- bzw. der finanziellen Perspektive

(Pfannenberg 2010b: 61).
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Wihrend fiir das Controlling der iibergeordneten Management-Aufgabe ,Steuerung
der Kommunikations-Funktion’ die iiblichen BSC- und Strategy Map-Perspektiven
Anwendung finden (vgl. Abb. 19 u. 20), erscheinen in den BSCs fiir Steuerung und
Controlling der Kommunikationsstringe die Dimensionen Output, Outcome und
Outflow ebenfalls als Ebenen (Pfannenberg 2010b: 63f.). Die folgende Abbildung

zeigt dies schematisch auf:

Finanzen

Kunde Prozess

Lernen +
Entwicklung
Externe : :
(Unternehmens-) Interne Marketing- Finanz-
ommiunilaticn Kommunikation Kommunikation kommunikation

Abb. 20: Scorecard-System fiir die Steuerung der Integrierten Kommunikation eines Unter-
nehmens (Pfannenberg 2010b: 69)

Auf diese Weise deckt das DPRG-Modell alle Stringe der Kommunikation (interne,
externe, Marketing- und Finanzkommunikation) und alle Dimensionen des Kommu-
nikations-Controllings (Output, Outcome, Outflow) ab (Pfannenberg 2010b: 68).

Fiir jeden der vier Kommunikationsstringe fiihrt das DPRG-Modell in ihren Ur-
sache-Wirkungs-Beziehungen dargestellte Werttreiber und Value Links an
(Pfannenberg 2010b: 68). Auf diese soll, der Zielsetzung dieser Studie entsprechend,
fiir den Bereich der iK kurz eingegangen werden (vgl. fiir eine detaillierte Ausein-
andersetzung Sass/Schonefeld/Piitz/Stobbe 2007). Eine modellhafte Darstellung
liefert die nachstehende Abbildung:
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Abb. 21: Werttreiber und Value Links der iK
(Pfannenberg 2010b: 70)

Den zentralen Werttreiber stellt demnach die Readiness for Change der Unterneh-
mensmitarbeiter dar. Denn operative Exzellenz, eine Voraussetzung fiir das langfris-
tige Uberleben eines Unternehmens, ldsst sich in Phasen stindig wechselnder Rah-
menbedingungen nur iiber verdnderungsbereite Mitarbeiter erzielen. Dies gilt beson-
ders fiir die Fithrungskrifte des Unternehmens, die eine Schliisselrolle im Hinblick
auf das Erreichen exzellenter Leistungserbringungsprozesse innehaben (Pfannenberg
2010b: 69).

., Die Verdnderungsbereitschaft von Mitarbeitern hdngt wesentlich von ihrem

Commitment fiir das Unternehmen ab. Commitment ist eine komplexe Einstel-

lung, die einerseits durch die Motivation der Mitarbeiter, andererseits durch

ihre Zufriedenheit getrieben wird. ** (Pfannenberg 2010b: 69)

Die Mitarbeiterzufriedenheit hingt wiederum eng mit ihrem Vertrauen in die Unter-
nehmensfithrung zusammen. Motivation und Vertrauen in das Management des Un-
ternehmens werden gefordert durch das Wissen um und die Ausrichtung auf die Zie-

le und Werte des Unternehmens. Auch die Unternehmensreputation spielt hier eine
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bedeutende Rolle. Wissen kann jedoch nur erworben werden und zu einer fiir das
Unternehmen gilinstigen Mitarbeiterorientierung fithren, wenn deren Aufmerksamkeit
gegeben ist (Pfannenberg 2010b: 69f.).

Auf Basis dieser fiir alle Kommunikationsstringe erarbeiteten sog. Werttreiberbdume
wurden Schliisselkennzahlen und Messverfahren entwickelt, die eine fundierte Ziel-
erreichungsgradmessung der in der BSC ausgeworfenen Ziele ermoglichen
(Pfannenberg 2010b: 79; vgl. Pfannenberg 2010D fiir eine detaillierte Darstellung des
DPRG-Modells).

Pfannenberg stellt fest, dass sowohl in Deutschland als auch international im Kom-
munikations-Controlling kaum andere als auf die BSC rekurrierende Implemen-
tierungen zu verzeichnen sind. Er geht davon aus, dass sich die Strategy Map- und
BSC-basierte Nutzung von Werttreiberbiumen in den Dimensionen Output,
Outcome und Outflow zu einem Standard im Kommunikations-Controlling ent-

wickeln wird (2010b: 81f.).

2.4.3.2 Communication Scorecard

Die von der Hering Schuppener Unternehmensberatung fiir Kommunikation GmbH
seit 2001 konzipierte Communication Scorecard (CSC) basiert ebenfalls auf der BSC
und deren vier Perspektiven. Die libergeordnete Zielsetzung der CSC-Entwicklung
bestand darin, in einem sinnvollen Controlling-Modell betriebswirtschaftliche Fakten
mit kommunikativen Faktoren zu verbinden (Schuppener 2005: 113ff.).
,,Die Communication Scorecard verbindet operative Werttreiber mit kommu-
nikativen Werttreibern. Damit befindet sich die Kommunikation nicht mehr
im luftleeren Raum, sondern ist zwangsldufig eine Funktion der Unterneh-
mensstrategie. Kommunikation kann nicht mehr geplant werden, ohne dass
sie unmittelbar aus der betriebswirtschaftlich definierten Unternehmensstra-

tegie abgeleitet wird. “ (Schuppener 2005: 116f.)

Durch die Verbindung und schematische Darstellung von harten und weichen Fakto-
ren in Ursache-Wirkungs-Ketten erreicht das CSC die Mess- und Steuerbarkeit
kommunikativer Prozesse mit der iibergeordneten Zielsetzung, den Beitrag der
Kommunikation zur Steigerung des Unternechmenswertes zu messen und zu optimie-
ren (Schuppener 2005: 118ff.).

Die nachstehende Abbildung stellt den Zusammenhang zwischen Unternehmensstra-
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tegie, Kommunikationsstrategie und Communication Scorecard modellhaft dar:

Determinanten des Unternehmenswerts
* Umsatz
* Rendite
» Risiko

ig
=

Management- und Kennzahlensystem

Finanzen

Vision
Kunde und
Strategie

v

Lernen und
Entwicklung

Interne
Geschaftsprozesse

» Ergebniskennzahlen
» Operative Werttreiber

v

Kommunikationsmanagement auf Basis kommunikativer Ergebniskennzahlen
und kommunikativer Werttreiber
Communication Scorecard als Steuerungs- und Messinstrument

1. Initialisierung

7. Konsolidierung \ 2. Deduktion
6. Evaluation 3. Scoring
5. Implementierung 4. Konzeption

» Kommunikative Ergebniskennzahlen
Quelle: Hering Schuppener « Kommunikative Werttreiber

Abb. 22: Unternehmensstrategie, Kommunikationsstrategie und Communication Scorecard
(Schuppener 2005: 117)

Die Abbildung deutet auch an, dass die vier klassischen Perspektiven der BSC nicht
verdndert oder um eine weitere Perspektive aufgestockt werden; vielmehr wird jede
dieser Perspektiven um einen Blickwinkel erweitert. Schuppener (2005: 116) driickt
dies wie folgt aus:
,,Der weiche Faktor Kommunikation wird gewissermafien iiber diese vier
Perspektiven ,driibergestiilpt’. So wird klar, dass all diese Perspektiven

kommunikativ bedingt sind.

SchlieBlich zeigt das vorstehende Schema den siebenstufigen Prozess der Ableitung

einer CSC aus der Unternehmensstrategie.
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In der Initialisierungsphase werden die fiir die Communication Scorecard mafB3gebli-
chen betriebswirtschaftlichen Ergebniskennzahlen und Werttreiber definiert, um in
der Phase der Deduktion aus diesen Top down die kommunikativen Ergebniskenn-
zahlen und Werttreiber ableiten zu konnen. Nun kann in der Scoring-Phase die Erar-
beitung eines quantitativen Bewertungsschemas fiir die Messung und Steuerung der
Kommunikationsleistungen erfolgen. Hier werden auch eine Nullmessung, eine Fest-
legung von Sollwerten und die Abschitzung des Anteils vorgenommen, mit dem die
kommunikativen Werttreiber am operativen Erfolg beteiligt sind. In der Konzepti-
ons- bzw. Implementierungsphase erfolgen schlielich die Festlegung der kommuni-
kationsstrategischen Leitlinien bzw. die Entwicklung und Umsetzung der Kommuni-
kationskonzeption mit konkreten kommunikativen Mallnahmen. Wéhrend in der
Evaluationsphase der Erfolg der durchgefiihrten MaBBnahmen — auch im Hinblick auf
deren Beitrag zur Steigerung des Unternehmenswertes — gemessen wird, besteht die
Aufgabe der siebten und letzten Konsolidierungsphase darin, die kommunikativen
Prozesse im Rahmen einer iibergeordneten Evaluation langfristig zu optimieren und
gef. notwendige Strategieinderungen zu initiieren (Schuppener 2005: 118ff.; vgl.
auch Hering/Schuppener/ Sommerhalder 2004 sowie Dreesen 2009: 40ff.).

2.4.3.3 Corporate Communications Scorecard

Zerfal} (2004a) hat mit der Corporate Communications Scorecard (CCS) ein weiteres
BSC-basiertes Instrument entwickelt. Dabei begriindet er die Nutzung der BSC als
Ausgangsbasis damit (2004a: 210), dass diese
., in betriebswirtschaftlicher Hinsicht ein umfassendes Verstindnis der Unter-
nehmensfiihrung in seiner okonomischen und sozialen Dimension einbezieht
und im Hinblick auf die Theorie der Unternehmenskommunikation sowohl die
im Vordergrund stehende Steuerung und Kontrolle der Kommunikationsstra-
tegie (Makroebene) als auch die ebenso mogliche Steuerung und Kontrolle

von Kommunikationsprogrammen (Mikroebene) ins Visier nimmt.

Weiterhin fiihrt er aus, dass es sich bei der BSC um das einzige theoretisch fundierte,
betriebswirtschaftlich anschlussfahige und zugleich praxiserprobte Konzept der Un-
ternehmenskommunikation handelt (Zerfal3 2005b: 103).

In der CCS werden nunmehr, wie die nachstehende Abbildung zeigt, die klassischen

vier Perspektiven der BSC (vgl. Kapitel 2.4.3.2) um eine gesellschaftspolitische
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Perspektive erweitert. Dies begriindet Zerfal damit, dass im Rahmen eines um-
fassenden Verstandnisses der Unternehmenskommunikation und eines vollstindigen
Stakeholder-Ansatzes der Bedeutung der gesellschaftspolitischen Offentlichkeit fiir
das Unternehmen Rechnung getragen werden muss, was bei der klassischen BSC

nicht in ausreichendem Maf3e erfolgt (2005b: 106).

Finanz-
Perspektive
Erfolgsfaktoren
Werttreiber
Kennzahlen
Programme
Kunden- [ I Prozess.-
Perspektive e Perspektive
Vision & \

Erfolgsfaktoren ¢ > | Vi ) Erfolgsfaktoren
Werttreiber \ Unternehmens- Werttreiber
Kennzahlen strategie . Kennzahlen
Programme 1 / T— il \ Programme

: Potenzial- Gesellschaftspoli-
Perspektive tische Perspektive
Erfolgsfaktoren Erfolgsfaktoren
| Werttreiber P S Werttreiber
Kennzahlen Kennzahlen
Programme Programme

Abb. 23: Die fiinf Perspektiven der Corporate Communications Scorecard
(Zerfal3 2005b: 105)

Zerfal} versteht die CCS als ein innovatives Instrument zur Steuerung der Unterneh-
menskommunikation, das sich in die BSC des Unternehmens einfiigt und primér auf
der strategischen Ebene den Zusammenhang zwischen den iibergeordneten Unter-
nehmenszielen und den Kommunikationsprogrammen sichern und die Wertschop-
fung der kommunikativen MaBnahmen messen soll. Zusétzlich ist auch ein Einsatz
der CCS auf der operativen Ebene moglich (Zerfall 2005b: 104f.; vgl. hierzu Zerfal3’
Konzept des Mehrdimensionalen Kommunikations-Controllings in Kapitel 2.3.4
sowie in Zerfall 2005a: 198ft.).

In erster Linie eignet sich die CCS jedoch fiir die strategische Steuerung des Kom-
munikationsmanagements durch die Herstellung eines direkten Bezuges zwischen
Unternehmensstrategie und Kommunikationsprogrammen. Dies vollzieht sich wie
folgt: Den ersten Schritt bildet die Ableitung der wichtigsten strategischen Erfolgs-

faktoren aus der Unternehmensstrategie. Es folgt die Identifizierung aller Werttrei-
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ber, die einen messbaren Einfluss auf diese Erfolgsfaktoren und damit auch auf den
Wert des Unternehmens ausiiben (Zerfall 2005b: 106).
, Fiir alle Werttreiber werden dann konkrete Leistungskennzahlen definiert
und mit Zielvorgaben ergdnzt [...], sodass auf dieser Grundlage einzelne
strategische Kommunikationsprogramme sowie konkrete Einzelmafinahmen

entstehen konnen. “ (Zerfall 2005b: 107)

Bei der Anwendung der CCS werden schlieBlich die festgelegten Zielwerte in regel-
maiBigen Abstinden den Ist-Werten gegeniibergestellt. Dann erfolgt eine Bewertung,
inwieweit die strategischen Kommunikationsprogramme und die daraus abgeleiteten
kommunikativen Einzelmanahmen zur Zielerreichung beigetragen haben. Dabei
soll die Anwendung der CCS als ein iterativer Vorgang verstanden werden, bei dem
sich im Rahmen des Soll-Ist-Vergleiches auch das Verstindnis fiir die Gesamtzu-
sammenhénge verbessert, was wiederum zu Korrekturen bei kommunikativen Ein-
zelmaBnahmen oder strategischen Kommunikationsprogrammen fiithren kann (Zerfal3
2005b: 107).

Bei Zerfa3 (2004a und 2005b: 106ff.) finden sich praktische Anwendungsbeispiele
der CCS (vgl. ZerfaB3 2005b auch fiir eine detaillierte Darstellung).

Neben den soeben dargestellten BSC-basierten Outflow-orientierten Instrumenten
des Kommunikations-Controllings gibt es eine Reihe weiterer. Auf diese soll im Fol-

genden eingegangen werden.

2.4.3.4 Communications Value System

Bei dem Communications Value System (CVS) handelt es sich nicht — wie bei den
eben dargestellten — um ein BSC-basiertes Instrument. Das CVS ist jedoch in der
Lage, die Kommunikation als Wertschopfungsfaktor in eine BSC, aber auch in ande-
re Unternehmenssteuerungssysteme, zu integrieren (Lange 2005: 199).

Das von der GPRA entwickelte und 2005 vorgestellte Communications Value Sys-
tem konzentriert sich auf die strategische Perspektive des Kommunikations-
Controllings (vgl. Kapitel 2.3.2), indem es iiber direkt aus der betriebswirtschaftli-
chen Ebene abgeleitete Wirkungsketten ermittelt, was die Unternehmenskommunika-
tion leisten muss, um in Zusammenwirkung mit den iibrigen Werttreibern die strate-

gischen Ziele des Unternehmens effektiv und effizient zu unterstiitzen (Lange 2005:
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1991t).
Wesentlich ist dabei nach Lange (2005: 203f.) die grundsétzliche Integration aller
Kommunikationsmafnahmen in die Unternehmensprozesse; so wird Kommunikation
als integraler Bestandteil des gesamten unternechmensspezifischen Wertschopfungs-
prozesses verstanden und in das Controlling des Unternehmens einbezogen. Dadurch
soll dem Management die Mdglichkeit einer zielgerichteten Steuerung der kommu-
nikativen Prozesse gegeben werden:
Indem alle Kommunikationsziele aus der betriebswirtschaftlichen Ebene
abgeleitet, mit Messgrofien und Zielwerten versehen und die Ergebniskenn-
zahlen in das allgemeine Unternehmenscontrolling integriert werden, wird
Transparenz im Kommunikationsbereich hergestellt und der Unternehmens-
fiihrung die Moglichkeit gegeben, Kommunikation im Zusammenspiel mit den

weiteren Werttreibern sinnvoll zu steuern. *“ (Lange 2005: 204f.)

Die Implementierung des CVS in ein Unternehmen vollzieht sich, wie die nach-
stehende Abbildung zeigt, in sieben Schritten. Dabei erfolgt eine konsequent
stakeholderbezogene Betrachtung (Lange 2005: 205; Lange bezeichnet Stakeholder
auch als Dialoggruppen, Anm. des Verf.).

’ \
2 i Bezug auf Stakeholder E
i bzw. Dialoggruppen i

mit Kommunikationsrelevanz Wirkungsziele

’ ’ \
1 i Strategische Unternehmensziele i Betriebswirtschaftliche E 3
1 1 1
1 1 I
1 1 ]

/
7 E Zusammenfiihrung in Scorecard
1
1
1

\
Kommunikationsbezogene E 4
fiir Kommunikation E

Wirkungsziele

P

\
Unterstiitzende Ziele i 5
(Prozesse und Potenziale) i

Abb. 24: Die sieben Implementierungsschritte des CVS
(Lautenbach/Sass 2005: 17)

Im ersten Implementierungsschritt werden alle strategischen Unternehmensziele im

Hinblick auf ihre Kommunikationsrelevanz betrachtet. Es wird gepriift, ob deren
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Erreichung durch strategische Kommunikation zu unterstiitzen ist (Lange 2005: 206).
., Grundsdtzlich gilt: Sobald Unternehmensziele die Interessen von Dialog-
gruppen beriihren oder aber das Erreichen dieser Unternehmensziele vom
Verstdndnis und der Unterstiitzung einer oder mehrerer Dialoggruppen ab-
héingt, ist strategische Kommunikation ein relevanter Wertschopfungsfaktor. *

(Lange 2005: 206)

Im zweiten Schritt wird sodann fiir jedes einzelne kommunikationsrelevante Ziel
ermittelt, welche Dialoggruppen zur Zielerreichung kommunikativ angesteuert wer-
den miissen. AnschlieBend erfolgt im dritten Schritt die Klédrung der Frage, welche
betriebswirtschaftlichen Auswirkungen auf das jeweilige Ziel durch die Unterstiit-
zung der Dialoggruppe hervorgerufen werden sollen (Lange 2005: 206f.).
Die vierte Phase befasst sich mit der Entwicklung der kommunikationsbezogenen
Wirkungsziele: Hier wird fiir jede einzelne Ziel-Stakeholder-Kombination definiert,
wie die Kommunikation Einstellung und Verhalten der Stakeholder verdndern soll
(Lautenbach/Sass 2005: 18).
., Als unterstiitzende Ziele werden im Schritt 5 , Kommunikationsergebnis’ so-
wie ,Prozesse’ und ,Potenziale’ definiert. Die Kernfrage lautet: ,Welche un-

terstiitzenden Ziele [...] miissen zur Erreichung der Kommunikationsziele ge-

setzt werden?’*“ (Lange 2005: 209)

Der sechste Schritt stellt das wichtigste Element des CVS dar. Dort wird festgestellt,
mit welchen Messgroflen und Kennzahlen der Zielerreichungsgrad ermittelt werden
kann. Die so fiir jede einzelne Ziel-Stakeholder-Kombination vorgenommenen Ope-
rationalisierungen werden schlieBlich im siebten Implementierungsschritt in einer
Scorecard zusammengefiihrt (Lange 2005: 209f.; vgl. Lautenbach/Sass 2005 und
Lange 2005 fiir eine detaillierte Darstellung des CVS).

2.4.3.5 Value Based Communication Management

Das Value Based Management (VBM) wird von einer zunehmenden Anzahl von
Unternehmen als Steuerungsinstrument eingesetzt. Charakteristisch fiir das VBM ist
die konsequente Ausrichtung aller Maflnahmen auf die Steigerung des Unterneh-
menswertes fiir die Shareholder. Dabei orientiert sich das VBM an Renditekennzah-
len, insbesondere am Economic Value Added (EVA). Dieser ergibt sich aus dem

operativen Gewinn nach Steuern abziiglich des Produktes aus betriebsnotwendigem
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Vermogen und Kapitalkosten (Pfannenberg 2005a: 132).

Uber das Value Based Communication Management (VBCoM) lésst sich das Kom-
munikations-Controlling in das VBM eines Unternehmens integrieren (Pfannenberg
2005b). Dies vollzieht sich in drei Schritten, die im Folgenden kurz erldutert werden
sollen (vgl. Pfannenberg 2005a und 2005b fiir eine detaillierte Darstellung).

Der erste Schritt besteht in der Identifizierung der kommunikationsspezifischen
Value Links und deren Integration in die Strategy Map des Unternehmens. Als Er-
gebnis entsteht eine um die Kommunikation ergédnzte Strategy Map (Pfannenberg
2005a: 135; vgl. Abb. 19 und 21 in Kapitel 2.4.3.1).

Im zweiten Schritt erfolgen die Festlegung der Key Performance Indicators (KPIs)
und die Auswahl der Evaluationsmethoden. Dabei werden fiir jeden Stakeholder-
Bereich einige KPIs festgelegt (Pfannenberg 2005a: 135).

Einen Uberblick iiber mogliche KPIs im Bereich der Kommunikation verschafft die

folgende Abbildung:
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Abb. 25: Kommunikations-KPIs im VBM

(Pfannenberg 2005a: 138)

Fiir den Bereich der iK schldgt Pfannenberg als KPIs Konstrukte wie das ,Mitarbei-
ter-Commitment’, die ,Readiness for Change’ und das ,Vertrauen in die Unterneh-
mensfiihrung’ vor, weist aber zugleich darauf hin, dass es weder ein einheitliches Set

von Kennzahlen noch eine fiir alle Unternehmen zutreffende Gewichtung geben kann
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(2005a: 136f.).

Im Rahmen der Integration des Kommunikations-Controllings in das Gesamt-
Controlling wird das VBM des Unternehmens schlieBlich im dritten Schritt um den
Kommunikationsbereich erweitert. Dazu sind die finanziellen Multiplikatoren fiir die
Kommunikations-KPIs abzuschitzen, die als Basis fiir die Ermittlung des EVA be-
notigt werden (Pfannenberg 2005a: 139).

Die durch das VBCoM fiber die Spitzenkennzahl EVA hergestellte Vergleichbarkeit
von kommunikativen Mallnahmen mit anderen Investitionsalternativen erzeugt
Transparenz und Nachvollziehbarkeit. Dariiber hinaus konnte sich tiber die Integrati-
on des Kommunikations-Controllings in das VBM auch eine Moglichkeit der Bilan-

zierung kommunikationsgetriebener Werte eroffnen (Pfannenberg 2005a: 140).

2.4.3.6 CommunicationControlCockpit

Das von Rolke entwickelte CommunicationControlCockpit (CCC) verfolgt das Ziel,
den Zusammenhang zwischen Kommunikationsleistung, Imagewert und Unterneh-
menserfolg aufzuzeigen und dadurch eine Steuerung der kommunikativen Prozesse
zu ermoglichen (Rolke 2005: 123f.).

Es basiert auf der Annahme, dass — wie empirische Untersuchungen belegen (vgl.
Schwalbach 2003 und Stern/Shiely/Ross 2002) — eine Korrelation zwischen Unter-
nehmensimage und -erfolg besteht (Rolke 2005: 123). Dabei geht Rolke (2005: 123)
von einer Kausalitdt in beiden Richtungen aus: ,, Erfolg bewirkt ein gutes Image, und
ein gutes Image bewirkt Erfolg.

Wenngleich, wie Rolke ausfiihrt, diese Erkenntnis fiir erfahrene Kommunikatoren
keine Neuigkeit darstellt, ist es dennoch schwierig, die Auswirkung von positivem
Image auf den monetidren Erfolg nachzuweisen und daraus steuerungsrelevante
Informationen zu gewinnen. Die Bewiltigung dieser Herausforderung hat sich das
CCC zur Aufgabe gemacht und hebt dabei auf den Imagewert des Unternehmens als
zentrale GroBe ab. Dieser Imagewert wird erzeugt durch die Beziehungen des Unter-
nehmens zu seinen bedeutendsten Stakeholdern: zu den Kunden, den Aktionédren und
Analysten, zu seinen Mitarbeitern und zur Offentlichkeit. Nach der Festlegung der
unternehmensspezifischen Gewichtung zueinander wird fiir jede dieser vier
Stakeholderbeziehungen ein einzelner Imagewert errechnet. Daraus ldsst sich
wiederum der Gesamtimagewert (ImEx) ermitteln. Der Gesamtimagewert kann nun

in Bezug zum Unternehmenserfolg (Economic Value Added, kurz EVA) und zum
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eingesetzten Kapital (Komm.-Etats) gesetzt werden (Rolke 2005: 124ff.; fiir eine
detaillierte Beschreibung vgl. Dreesen 2009: 51ff.).
Eine schematische Darstellung der beschriebenen Zusammenhinge bietet die folgen-

de Abbildung:

Imagewert (Kunden) ’
4
‘ Imagewert (Offentlichkeit) |
N Imagewert (Mitarbeiter)
V2R )= ImEX £ J
Yoo | EVA | Imagewert (Anteilseigner) J
S S \
8 I e ImEx | Gewinn hach Steuern |
KomEf }|=| ( Made ) X 5
/| \ rendite /- | Komm.- Kapitalkosten |
S~ | S~ Etats
F EVA Werbe-Etat J
V= Komm.- +
i Etats PR - Etat ]
R T
Vertriebs - Etat \
*
L Sonstige Komm:. - Etats J

Abb. 26: Das CommunicationControlCockpit — Elemente und Zusammenhénge
(Rolke 2005: 127)

Die Abbildung zeigt auch die drei steuerungsrelevanten Kennzahlen, mit denen das
CCC arbeitet, die Value-Value-Relation (V2R), den Return on Communication
(RoCom) und die Kommunikationseffizienz (KomEf).
,,Die Value-Value-Relation beziffert das Verhdltnis von Image- oder Reputa-
tionswert eines Unternehmens und dem geschaffenen Unternehmenswert
(Economic Value Added, kurz EVA). Damit wird angezeigt, ob sich der intan-
gible und der tangible Unternehmenswert in der Balance befinden.“ (Rolke
2005: 127)

Mit dem Return on Communication wird das Verhéltnis von Economic Value Added
und dem insgesamt fiir Kommunikation eingesetzten Kapital gemessen. Diese Kenn-
zahl gibt damit Aufschluss dariiber, ob sich die Investitionen in die kommunikativen
MafBnahmen ,rechnen’ (Rolke 2005: 128).

Die Kommunikationseffizienz oder auch Imagerendite errechnet sich aus dem Ver-
hiltnis zwischen Gesamtimagewert und Kommunikationsetat. Sie zeigt auf, ob die

kommunikativen Prozesse effizient gesteuert werden (Rolke 2005: 129). Ein konkre-
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tes Anwendungsbeispiel des CCC liefert Dreesen (2009: 59ft.).

2.4.3.7 Intangible Performance Management

Bei dem von der Firma IPM United GmbH entwickelten Intangible Performance
Management (IPM) handelt es sich um einen integrierten Steuerungsansatz fiir die
Bereiche Kommunikation, Marketing und Personal. Der in Zusammenarbeit mit
Kommunikationswissenschaftlern konzipierte und wissenschaftlich abgesicherte
Ansatz bietet eine einheitliche Methodik fiir das Management immaterieller Werte
wie der Kommunikation im Wertschopfungskreislauf eines Unternehmens (IPM Uni-
ted 2011a).

Die methodische Grundlage fiir das Kommunikations-Controlling mit IPM zeigt die
folgende Abbildung, ein ,, Steuerungsmodell, das Leistung und Wirkung sowie Ziel
und Zielerreichung gegentiberstellt” und zugleich alle beteiligten Ebenen integriert

(Brettschneider/Seidel/Ostermann 2007: 647):

Zislemachung

j - Europa-image im
! % - eurapaische | i
{ i Lméra;k : - Gesamikosten e Verglgch o
| OE i s i |7 #Vorjahr PLAN: IST
o differanzieren # Wetthewerb s
A ;
=1 S
+ N
Mit Events 90% [J]
- Gesamtkosten el Gesamtieilnehmerzahl
- Gesamtzahl !
e - & Feedback PLAN: IST
Einladungen Teilnehmer -
A
| | -Kosten extem
(DL, Technik, Location}
' | - Anzahl Einladungen <€ 1=p>

Abb. 27: Methodische Grundlage fiir Kommunikations-Controlling mit [PM
(Brettschneider/Seidel/Ostermann 2007: 646)

Den Ausgangspunkt stellt ein systematisches Ableiten von kommunikativen Zielen

aus den strategischen Unternehmenszielen dar, hier als Zielkaskadierung bezeichnet.
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Nachdem aus den Ebene fiir Ebene konkretisierten Zielen MaBnahmen abgeleitet
wurden, erfolgen die ebenengerechte Festlegung von Indikatoren zur ziel- und maB-
nahmenbezogenen Erfassung von Leistung und erzeugter Wirkung sowie die Taxie-
rung der Sollwerte. Nach Durchfiihrung der MaBlnahmen wird der Optimierungs-
bedarf durch einen Vergleich von Soll- und Istwerten ermittelt (Brettschneider/
Seidel/Ostermann 2007: 646).
Durch die prozessuale Vernetzung dieser drei Phasen sollen die folgenden als er-
folgskritisch fiir das Kommunikations-Controlling identifizierten Anforderungen
erfiillt werden (Brettschneider/Seidel/Ostermann 2007: 646f.):

» Quantifizierte Vorgaben

» Kennzahlensysteme und standardisiertes Berichtswesen

» Erfassung von Leistungsdaten fiir die operative Ebene

» Kontinuierliche Erhebung von Wirkungsdaten

» Gegeniiberstellung von Leistung und Wirkung

Im Verlauf des Planungsprozesses werden durch das Management Ziele vorgegeben
und iiber funktionsspezifische Kennzahlenkataloge zu quantifizierten Vorgaben ope-
rationalisiert. Die nachgeordneten Ebenen schlagen MaBinahmen zur Zielerreichung
vor und fithren laufend und final Soll-Ist-Vergleiche durch. Jede Management-Ebene
erhidlt tiber Management-Cockpits in Echtzeit Lageinformationen iiber den eigenen
Verantwortungsbereich und kann auf diese Weise bei Bedarf zeitnah Steuerungs-
maBnahmen einleiten. Zusétzlich werden Standardberichte mit gemeinsam festgeleg-
ten KPIs zur Verfiigung gestellt. Die durch das IPM-Modell hergestellte Verkniip-
fung von Zielen und MaBnahmen mit schliissiger Ableitung liber die Hierarchieebe-
nen fiihrt in Verbindung mit den Kennzahlenkatalogen zu nachvollziehbaren und
transparenten Leistungsvorgaben filir die operative Ebene. Zur kontinuierlichen Er-
hebung von Wirkungsdaten nutzt das IPM neben Methoden der externen Wirkungs-
forschung den sog. ,Mitarbeiterseismographen’, eine Methode, bei der die Sicht der
Mitarbeiter des Unternehmens als Nutzer von Kommunikationsmitteln, als Teil der
Offentlichkeit oder als Zielgruppenreprisentant zur Generierung von Wirkungsin-
formationen genutzt wird (Brettschneider/Seidel/Ostermann 2007: 6471t.).

., Da Zieldefinition, Planung, Projektarbeit, Prozessmanagement, Monitoring

und Controlling in einem System erfolgen, konnen Leistungs- und

Wirkungsdaten zueinander in Beziehung gesetzt und im Management-Cockpit
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mithilfe unterschiedlicher Analysewerkzeuge in Echtzeit ausgewertet wer-

den. “ (Brettschneider/Seidel/Ostermann 2007: 650)

Fiir die effiziente Realisierung der hier skizzierten Prozessschritte bedarf es jedoch,
wie Brettschneider und Ostermann (2006) feststellen, einer Unterstiitzung durch spe-
zielle Software:
In  Ermangelung effizienter EDV-Unterstiitzung war Kommunikations-
Controlling bis dato schlicht zu aufwendig und zu teuer.“ (Brettschneider/
Ostermann 2006: 82)

An dieser Stelle setzt IPM United mit einer selbstentwickelten Software an:
,Als Arbeitswerkzeug und Datenbasis dient die Performance-Management-
Software os/rooms, die die einzelnen Phasen des Wertschopfungskreislaufs
mit spezialisierten Modulen fiir Zielplanung, Realisierung, Evaluation und

Analyse unterstiitzt. “ (Brettschneider/Seidel/Ostermann 2007: 647)

Die Software os/rooms wurde mittlerweile von IPM United weiterentwickelt und
wird nun als ,Performance-Management-Plattform ipm-360’ bezeichnet (IPM United
2011b; vgl. Kleinhietpall/Seidel 2011). Bei Audi war diese Software als ,customized
version Audi-360’ im Einsatz (Brettschneider/Melfi 2010).

Die Kurzbeschreibung des IPM schliefit die Darstellung der aktuellen Instrumente
des Kommunikations-Controllings ab.

Aus der Gesamtheit der recherchierten Instrumente wurden diejenigen ausgewéhlt,
welche die Kriterien ,grundsitzliche Anwendbarkeit fiir Prozesse der iK’ und ,an-
wendungsreifer publizierter Konkretisierungsgrad’ erfiillten. Nach Bewertung des
Autors dieser Untersuchung handelt es sich dabei mit Stand November 2014 um die

dargestellten Instrumente.

2.5 Weitere Klassifizierungen der dargestellten Instrumente

Im vorstehenden Kapitel 2.4 wurden die durch den Autor ausgewdhlten aktuellen
Instrumente des Kommunikations-Controllings fiir die iK eindimensional nach
Output-, Outcome- und Outflow-Orientierung klassifiziert. Die nachstehende Abbil-
dung zeigt das dadurch entstandene Bild:
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OUTPUT- OUTCOME- OUTFLOW-

Orientierung Orientierung Orientierung
Webtracking Corporate Reputation Monitor DPRG-Modell
Usability-Studie Integrated Reputation Communication Scorecard
Sprachanalyse Management System Corporate Communications
. Reputation Performance Scorecard
weitere gem. Manager
2414 Communications Value System

Reputation Quotient Value Based Communication

TRI*M Corporate Reputation Management

Manager CommunicationControlCockpit

Integrated Reputation Tracking

System Intangible Performance

Management
Index Interne Kommunikation

Communication Information
System

Abb. 28: Instrumente nach Output-, Outcome- und Outflow-Orientierung
(eigene Darstellung)

Klassifizierungsvorschldge fiir Instrumente des Kommunikations-Controllings finden
sich in der einschlidgigen Fachliteratur nur wenige. Zudem erzeugen diese keinen
vollstindigen Uberblick iiber die Gesamtheit der aktuellen Instrumente im Hinblick
auf eine zielgerichtete Steuerung der iK (vgl. Rolke 2006: 6 sowie Zerfall/
Pfannenberg 2005: 18ff). Dariiber hinaus sind diese Klassifizierungen teilweise nur
eindimensional ausgepragt (vgl. Zerfall/Pfannenberg 2005: 18f¥).

Dabei kann eine vollstandige und mehrdimensionale Klassifizierung nicht nur einen
schnellen Uberblick verschaffen, sondern auch die zielgerichtete Vorauswahl grund-
satzlich geeigneter Instrumente erleichtern. Aus diesen Griinden soll in der vorlie-
genden Studie der Versuch unternommen werden, die oben dargestellte Gesamtheit
der aktuell verfiigbaren Instrumente des Kommunikations-Controllings fiir Prozesse
der iK nach mehreren Dimensionen zu klassifizieren. Dies erleichtert zusétzlich die
Bewertung dieser Gesamtheit nach allgemeinen Kriterien.

Die Zuordnungen von Instrumenten nach den folgenden weiteren Klassifizierungs-

dimensionen stellen Bewertungen des Autors auf Basis der verfiigbaren Literatur dar.
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2.5.1 Weitere Klassifizierung nach Modul vs. System

Von Beginn dieser Untersuchung an wurde als Uberbegriff fiir die zu erdrternden
Techniken des Kommunikations-Controllings der Begriff ,Instrumente’ verwendet.
Im vorstehenden Kapitel 2.4 wurden diese Instrumente, differenziert nach Output-,
Outcome- und Outflow-Orientierung, dargestellt.

Dabei zeigte sich, dass sich diese Instrumente im Hinblick auf deren Komplexitit
teilweise deutlich unterscheiden. Aus diesem Grunde soll der Uberbegriff ,Instru-
mente' nun weiter untergliedert werden. Dies erfolgt unter Bezugnahme auf die in
Kapitel 1.4.1 ndher erlduterte Systemtheorie.

Im Versténdnis, dass es sich bei einem System um eine Mehrheit von vernetzten und
interagierenden Modulen handelt, die ihrerseits wiederum Systeme sein konnen, er-
scheint auch hier eine Differenzierung in Systeme und Module sinnvoll.

Systeme sind grundsitzlich geeignet, das gesamte Spektrum der Unternehmens-
kommunikation zielgerichtet zu steuern, wohingegen sich Module nur auf einzelne
Aspekte beziehen. Systeme bieten insofern mehr Anwendungsmdglichkeiten, impli-
zieren aber zugleich einen deutlich hoheren Implementierungsaufwand. Module sind
schnell zur Wirkung zu bringen, decken aber nur einen Teilbereich eines umfassen-

den Kommunikations-Controllings ab.

OUTPUT- OUTCOME- OUTFLOW-
Orientierung Orientierung Orientierung
MODUL Webtracking Corporate Reputation Monitor

Usability-Studie Integrated Reputation

Sprachanalyse Management System

Reputation Performance
weitere gem. Manager

2414 Reputation Quotient

TRI*M Corporate Reputation
Manager

Integrated Reputation Tracking
System

Index Interne Kommunikation

SYSTEM Communication Information DPRG-Modell

System Communication Scorecard

Corporate Communications
Scorecard

Communications Value System
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SYSTEM

Value Based Communication
Management

CommunicationControlCockpit

Intangible Performance
Management

Abb. 29: Instrumente nach Output-, Outcome-, Outflow-Orientierung und
Modul vs. System (eigene Darstellung)

Systeme und Module stehen nicht in Konkurrenz, sondern konnen sich sinnvoll er-

ginzen (Zerfall/Pfannenberg 2005: 19; Zerfall 2005b: 107).

2.5.2 Weitere Klassifizierung nach operativer vs. strategischer Ebene

Wie bereits in Kapitel 2.3.3 herausgearbeitet, befasst sich das strategische Kommuni-
kations-Controlling mit der Steuerung von Kommunikationsmanagement und -strate-

gie, wihrend das Ziel des operativen Kommunikations-Controllings in der Steuerung

von Kommunikationsprogrammen und -mafinahmen besteht (Zerfall 2005a: 206).

Je nach Zielsetzung stehen, wie die nachstehende Abbildung zeigt, unterschiedliche

Instrumente zur Verfliigung. Eine Anbindung an die strategischen Unternehmensziele

ist nur bei den Instrumenten gegeben, die der strategischen Ebene zuzuordnen sind’.

OUTPUT- OUTCOME- OUTFLOW-
Orientierung Orientierung Orientierung
(E)Eerative Webtracking Corporate Reputation Monitor
ene
Usability-Studie Integrated Reputation
Sprachanalyse Management System
Reputation Performance

weitere gem. Manager
2414

Reputation Quotient

TRI*M Corporate Reputation
Manager

Integrated Reputation Tracking
System

Index Interne Kommunikation

Communication Information
System

? Dies schlieBt nicht aus, dass der strategischen Ebene zugeordnete Instrumente auch operativ
eingesetzt werden konnen.
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strategische DPRG-Modell
Ebene Communication Scorecard

Corporate Communications
Scorecard

Communications Value System

Value Based Communication
Management

CommunicationControlCockpit

Intangible Performance
Management

Abb. 30: Instrumente nach Output-, Outcome-, Outflow-Orientierung und
operativer vs. strategischer Ebene (eigene Darstellung)

Das von Zerfa3 (2005a: 206) publizierte ,Mehrdimensionale Kommunikations-
Controlling (MKC) als Bezugsrahmen’ stellt ebenfalls einen Zusammenhang zwi-
schen den beiden Ebenen des Kommunikations-Controllings und den Dimensionen
Output, Outcome und Outflow her. Auch dort werden — analog zur vorstehenden
Abbildung, die alle hier dargestellten Instrumente beinhaltet — die Output- und
Outcome-orientierten Instrumente der operativen und die Outflow-orientierten

Instrumente der strategischen Ebene zugeordnet.

2.5.3 Weitere Klassifizierung nach BSC-Kompatibilitit

Wie bereits ausgefiihrt, stellt das Managementinstrument BSC einen global aner-
kannten und dementsprechend weit verbreiteten Bezugsrahmen fiir die Unterneh-
menssteuerung dar (Pfannenberg 2010a: 26; Zerfal/Pfannenberg 2005: 21). Wird ein
Unternehmen tiber BSC(s) gesteuert, so kann davon ausgegangen werden, dass die
Systematik dieses Managementinstruments nicht nur bekannt ist, sondern sich zudem
einer gewissen ,Grundakzeptanz’ erfreut. Dariiber hinaus erscheint es schliissig, an-
zunehmen, dass ein BSC-basiertes Instrument des Kommunikations-Controllings mit
geringerem Aufwand in eine bestehende BSC integriert werden kann als ein anderes.
Insofern ist es sinnvoll, die dargestellten Instrumente auch nach ihrer BSC-
Kompatibilitit zu klassifizieren.

Grundsatzlich sind, wie Zerfa3 und Pfannenberg ausfiihren (2005: 20f.), die Instru-
mente der Output- und Outcome-Dimension BSC-anschlussfihig. BSC-Kompati-
bilitdt kann demgegeniiber nach Auffassung des Autors erst dann als gegeben be-

trachtet werden, wenn ein Instrument auf der in Kapitel 2.4.3 dargestellten BSC-
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Systematik basiert. Dies trifft nur auf einige Instrumente der Outflow-Dimension zu,
wie die nachstehende Abbildung zeigt. Bei den iibrigen Instrumenten der Outflow-

Dimension ist nach Auffassung des Autors wenigstens die BSC-Anschlussfahigkeit

gegeben.
OUTPUT- OUTCOME- OUTFLOW-
Orientierung Orientierung Orientierung
L“Cht Bf:'l Webtracking Corporate Reputation Monitor Communications Value System
ompatioe
ab erp ’ Usability-Studie Integrated Reputation Value Based Communication
- Management System Management
anschlussfihig | Sprachanalyse
Reputation Performance CommunicationControlCockpit
\gi't;a T gem. Manager Intangible Performance
T Reputation Quotient Management
TRI*M Corporate Reputation
Manager
Integrated Reputation Tracking
System
Index Interne Kommunikation
Communication Information
System
BSC- DPRG-Modell
kompatibel Communication Scorecard
Corporate Communications
Scorecard

Abb. 31: Instrumente nach Output-, Outcome-, Outflow-Orientierung und
BSC-Kompatibilitit (eigene Darstellung)

2.5.4 Weitere Klassifizierung nach strategischer vs. finanzieller Perspektive

In Kapitel 2.3.2 wurden die Perspektiven des Kommunikations-Controllings, die
strategische und die finanzielle, skizziert. Wéhrend sich erstere mit dem konkreten
Beitrag der kommunikativen Prozesse zu den strategischen Unternehmenszielen be-
fasst, bezieht sich letztere auf die monetdre Bewertung kommunikativer Handlungen
(Pfannenberg/Zerfall 2005: 186f.).

Diesen beiden Perspektiven folgen — wie die nachstehende Abbildung zeigt — auch
die Outflow-orientierten Instrumente des Kommunikations-Controllings, wobei die

Mehrheit dieser Instrumente der strategischen Perspektive zugeordnet werden kann.
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OUTPUT- OUTCOME- OUTFLOW-
Orientierung Orientierung Orientierung
strategische DPRG-Modell
Perspektive o
Communication Scorecard
Corporate Communications
Scorecard
Communications Value System
Intangible Performance
Management
finanzielle Value Based Communication
Perspektive Management
CommunicationControlCockpit
weder - noch Webtracking Corporate Reputation Monitor
Usability-Studie Integrated Reputation
Sprachanalyse Management System
Reputation Performance
weitere gem. Manager
2414 Reputation Quotient
TRI*M Corporate Reputation
Manager
Integrated Reputation Tracking
System
Index Interne Kommunikation
Communication Information
System

Abb. 32: Instrumente nach Output-, Outcome-, Outflow-Orientierung und
strategischer vs. finanzieller Perspektive (eigene Darstellung)

Die Output- und Outcome-orientierten Instrumente konnen weder die eine noch die
andere Perspektive bedienen; dafiir sind sie nicht komplex und umfassend genug
(vgl. die Differenzierung in ,Modul’ und ,System’ in Kapitel 2.5.1). Dem Communi-
cation Information System fehlt, wenngleich ihm Systemcharakter attestiert wurde,
die konsequente Ableitung der kommunikativen aus den iibergeordneten strategi-
schen Zielen des Unternehmens. Deshalb wurde es hier der Kategorie ,weder - noch’

zugeordnet.

2.5.5 Weitere Klassifizierung nach Verfiigbarkeit der Daten

Jede Controlling-MaBlnahme muss aus Wirtschaftlichkeitsgriinden ein akzeptables

Verhiltnis zwischen Erkenntnisgewinn und Realisierungsaufwand besitzen. Dies ist
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gerade fiir das Controlling selbst als ,Effektivitits- und Effizienzwéchter® von grund-
legender — weil glaubwiirdigkeitskritischer — Bedeutung. Das Aufwand-Nutzen-
Verhiltnis der verschiedenen Instrumente des Kommunikations-Controllings fiir die
iK wird auch durch die Verfiigbarkeit der zu verwendenden Daten bestimmt. Aus
diesem Grunde erscheint eine Klassifizierung nach Datenverfiigbarkeit sinnvoll.
Wiéhrend manche Daten aus anderen Griinden als deren Verwendung im Kommuni-
kations-Controlling generiert werden und mithin fiir das Controlling quasi ,Abfall-
produkte’ darstellen, miissen andere mit weniger oder mehr Aufwand speziell fiir die
Bedienung von Controlling-Instrumenten erhoben werden.

Eine Sonderrolle nehmen bei dem folgenden Klassifizierungsversuch die Outflow-
orientierten Instrumente ein: Bei diesen ist aufgrund ihrer Anschlussfahigkeit an an-
dere Controlling-Systeme einerseits und ihrer hohen Komplexitit andererseits davon
auszugehen, dass sie sowohl bereits vorhandene Daten nutzen als auch weitere Daten

unterschiedlichen Erhebungsaufwands benétigen.

OUTPUT- OUTCOME- OUTFLOW-

Orientierung Orientierung Orientierung
(allgemeine Zuordnung nicht
moglich)

Daten DPRG-Modell
vorhanden L
Communication Scorecard

Corporate Communications
Scorecard

Communications Value System

Intangible Performance
Management

Value Based Communication
Management

CommunicationControlCockpit

aufwandsarm | Webtracking DPRG-Modell
zu erheben Sprachanalyse? Communication Scorecard

Corporate Communications

. Scorecard
weitere gem.

2414 Communications Value System

Intangible Performance
Management

Value Based Communication
Management

# Je nach Erkenntnisinteresse aufwandsarm oder nur mit hohem Erhebungsaufwand durchzufiihren.
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aufwandsarm CommunicationControlCockpit
zu erheben

hoher Usability-Studie Corporate Reputation Monitor DPRG-Modell

Erhebungs- Sprachanalyses Integrated Reputation Communication Scorecard
aufwand Management System

Reputation Performance
Manager

Reputation Quotient
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Manager

Integrated Reputation Tracking
System

Index Interne Kommunikation

Communication Information
System

Corporate Communications
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Communications Value System

Intangible Performance
Management

Value Based Communication
Management

CommunicationControlCockpit

Abb. 33: Instrumente nach Output-, Outcome-, Outflow-Orientierung und
Verfiigbarkeit der Daten (Erhebungsaufwand) (eigene Darstellung)

Unter ,Reichweite der Daten’ soll hier verstanden werden, ob die erhobenen Daten-
typen nur fiir die eigene Organisation verfiigbar sind, oder ob es zugingliche typglei-
che Datenreihen aus anderen Organisationen, moglicherweise sogar von Mitbewer-
bern, gibt. Dies erlaubte ein Benchmarking und wére damit aus Controlling-Sicht
von Vorteil.

Bei den Outflow-orientierten Instrumenten hingt die Zuordnung von den verwende-

ten Kennzahlen ab. Deshalb ist auch hier eine allgemeine Klassifizierung nicht mog-

lich.
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Abb. 34: Instrumente nach Output-, Outcome-, Outflow-Orientierung und

Verfiigbarkeit der Daten (Reichweite) (eigene Darstellung)

Unterschiedliche Controlling-Instrumente greifen auf unterschiedliche Daten zurtick,

die nicht alle beliebig oft in Echtzeit abgerufen werden konnen. Als ,kurzfristig ver-

fiigbar’ sollen hier tagesaktuelle Daten angesehen werden, als ,mittel- oder langfris-

tig verfiigbar’ hingegen Informationen, die nur quartals- bis jahresweise zur Verfii-

gung stehen wie beispielsweise Daten aus Quartalsabschliissen.

Auch hier ist bei den Outflow-orientierten Instrumenten aufgrund der Vielzahl der

dort Verwendung findenden Kennzahlen keine allgemeine Zuordnung moglich.
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% teilweise auch kurzfristig verfiigbar

122




nur mittel- oder
langfristig
verfiigbar

Usability-Studie

Sprachanalyse’

Corporate Reputation Monitor

Integrated Reputation
Management System

Reputation Performance
Manager

Reputation Quotient

TRI*M Corporate Reputation

DPRG-Modell
Communication Scorecard

Corporate Communications
Scorecard

Communications Value System

Intangible Performance
Management

Manager
Value Based Communication

Integrated Reputation Tracking Management

System
Index Interne Kommunikation CommunicationControlCockpit
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Abb. 35: Instrumente nach Output-, Outcome-, Outflow-Orientierung und
Verfiigbarkeit der Daten (zeitliche Verfiigbarkeit) (eigene Darstellung)

An dieser Stelle ist zu betonen, dass die in den vorstehenden drei Abbildungen vor-
genommenen Klassifizierungen im konkreten Einzelfall durchaus abweichen konnen,
da Daten moglicherweise bereits in anderen Subsystemen des Controllings oder der
Organisation generiert werden und so dort aufwandsidrmer zur Verfiigung gestellt
werden konnen als in Organisationen, wo dies nicht der Fall ist. Mithin sollten diese

Zuordnungen als tendenzielle Aussagen interpretiert werden.

2.5.6 Weitere Klassifizierung nach Schwerpunktsetzung auf iK

Die letzte weitere Klassifizierung hebt schlieBlich — der Zielsetzung der vorliegenden
Untersuchung entsprechend — auf die iK ab. Hier sollen die im Vorfeld dargestellten
Output-, Outcome- und Outflow-orientierten Instrumente hinsichtlich ihrer Schwer-
punktsetzung auf Prozesse der iK differenziert werden. Nachdem Instrumente, die
sich ausschlieSlich auf Prozesse der externen Kommunikation beziehen, hier nicht
beriicksichtigt wurden (vgl. Kapitel 2.4), sind dabei die folgenden Konstellationen
moglich:

» Der Schwerpunkt des Instruments liegt auf der externen Kommunikation.

» Das Instrument kann sowohl die interne als auch die externe Kommunikati-

on berticksichtigen. Eine Schwerpunktsetzung ist nicht erkennbar.

» Der Schwerpunkt des Instruments liegt auf der iK.

7 vgl. FuBnote 6
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> Das Instrument bezieht sich ausschlieBlich auf die iK.

Die sich nach Auffassung des Autors ergebende Verteilung zeigt die folgende Abbil-

dung:
OUTPUT- OUTCOME- OUTFLOW-
Orientierung Orientierung Orientierung
Schwerpunkt Corporate Reputation Monitor
auf eK .
Integrated Reputation
Management System
Reputation Performance
Manager
Reputation Quotient
Integrated Reputation Tracking
System
ausgewogen Webtracking TRI*M Corporate Reputation DPRG-Modell
Usability-Studie Manager Communication Scorecard
Communication Information -
Sprachanalyse Corporate Communications
System
Scorecard
Communications Value System
Value Based Communication
Management
CommunicationControlCockpit
Intangible Performance
Management
Schwerpunkt
auf iK
ausschlieBlich | weitere gem. Index Interne Kommunikation
iK 2414

Abb. 36: Instrumente nach Output-, Outcome-, Outflow-Orientierung und
Schwerpunktsetzung auf iK (eigene Darstellung)

Der GroBteil der Instrumente zeichnet sich dadurch aus, dass diese gleichermalen
auf Prozesse der internen wie der externen Kommunikation anwendbar sind. Bei den
Instrumenten, die in Kapitel 2.5.1 als Systeme klassifiziert wurden, liegt dies ,in der
Natur der Sache’. SchlieBlich wurde dort postuliert, dass Systeme geeignet sein miis-
sen, das gesamte Spektrum der Unternehmenskommunikation zielgerichtet zu steu-
ern (vgl. Kapitel 2.5.1). Die Mehrheit der Outcome-orientierten Instrumente setzt
dagegen den Schwerpunkt auf Prozesse der externen Kommunikation. Diesen steht
kein Instrument gegeniiber, das im Schwerpunkt die iK beriicksichtigt. Dafiir exis-

tiert mit dem Index Interne Kommunikation ein ausschlieflich fiir die iK konzipier-
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tes Instrument.

2.6 Zwischenfazit

Nach der Darstellung aktueller Instrumente des Kommunikations-Controllings fiir
die iK und einiger Klassifizierungsansitze soll in diesem Kapitel ein Zwischenfazit
im Kontext der Fokussierung dieser Untersuchung auf Prozesse der iK gezogen wer-
den.

Dazu eignet sich der Riickgriff auf die im vorstehenden Kapitel vorgenommene
Klassifizierung. Dort ist insgesamt eine ,Unwucht’ zu Gunsten von Prozessen der
externen Kommunikation erkennbar.

Dieser Eindruck bestidtigt sich beim Blick in eines der Standardwerke fiir Kommuni-
katoren, das ,Handbuch Kommunikation’ von Bruhn, Esch und Langner (2009). Dort
finden sich im eigens dem Kommunikations-Controlling gewidmeten Abschnitt zwar
umfangreiche und detaillierte Ausfithrungen zum Controlling der Marketingkommu-
nikation (vgl. Reinecke/Janz 2009, Prox/Christian 2009 sowie Holland 2009), das
Thema Controlling der iK wird jedoch nicht beleuchtet.

Betrachtet man demgegeniiber die in den Kapiteln 2.1 und 2.2.1 herausgestellte Be-
deutung der iK fiir das erfolgreiche Wirken von Unternehmen, so wird Handlungs-
bedarf erkennbar. SchlieBlich resiimiert auch Straeter (2010: 318), ,,dass das Kom-
munikationscontrolling die interne Kommunikation nicht unberiicksichtigt lassen
darf.”

Wie Mathes ausfiihrt, wurde jedoch die Kommunikation auf3erhalb der Werbekom-
munikation, und damit auch die iK, zu lange als verzichtbarer Kostenfaktor angese-
hen (2005: 83). Dreesen stellt fest (2009: 7f.), dass in Unternechmen der iK oft nur
wenig Aufmerksamkeit geschenkt wird, da der Grof3teil der Anstrengungen und Res-
sourcen auf die externe Kommunikation gerichtet ist.

Auch Rolke (2003: 22ff.) fiihrt unter Bezugnahme auf eine Umfrage unter 1200 um-
satzstarken Unternechmen aus, dass die Mitarbeiter nach den Kunden, den Medien
bzw. der Offentlichkeit und den Aktioniren lediglich als viertwichtigste Zielgruppe
kommunikativer Malnahmen angesehen werden.

Mast (2005: 28) stellt nach einer 2004 durchgefiihrten reprasentativen Umfrage unter
den DAX-30-, MDAX- und TecDAX-Unternehmen in Deutschland fest, dass diese

die Resonanz ihrer kommunikativen MaBnahmen bei den Mitarbeitern seltener und
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mit geringerem Aufwand recherchieren als bei Kunden oder Journalisten.
Dorfel (2008b: 11) bringt es wie folgt auf den Punkt:
,,Dennoch vergisst das Management zu oft, dass sich eine ihrer [sic!] ein-

flussreichsten Zuhorerschaften direkt innerhalb des Unternehmens befindet *.

Obwohl es — wie gezeigt werden konnte (vgl. Kapitel 2.1 und 2.2.1) — Indizien dafiir
gibt, dass der internen Unternehmenskommunikation mittlerweile ein hoher Stellen-
wert beigemessen wird, legen die o. g. Aussagen dennoch nahe, dass der Bedeu-
tungsaufschwung der Unternehmenskommunikation zunichst die externe Kommuni-
kation in den Fokus stellte. Dies bestétigt ein Blick auf die aktuellen Instrumente des

Kommunikations-Controllings.

2.7 Allgemeine Bewertung und Kritische Wiirdigung der dargestell-

ten Instrumente

In diesem Kapitel sollen die dargestellten Instrumente einer allgemeinen Bewertung
unterzogen werden. Als ,allgemein’ wird diese bezeichnet, weil hier noch keine Be-
rliicksichtigung der Bundeswehr-Spezifika erfolgt; dies geschieht erst an spéiterer
Stelle. Das Ziel dieses Kapitels besteht vielmehr darin, die Eignung der dargestellten
Instrumente im Hinblick auf eine zielgerichtete Steuerung kommunikativer Prozesse
— ohne Organisationsbezug — zu bewerten.

An dieser Stelle trifft die mit der Zielsetzung dieser Arbeit einher gehende und infol-
gedessen zu Beginn postulierte Fokussierung auf Prozesse der iK auf das in Kapitel
1.6 Dargelegte zur Vernetztheit von interner und externer Kommunikation:

» In einem systemischen Verstindnis ist von einer hochgradigen Interde-
pendenz von Prozessen der internen und der externen Kommunikation
auszugehen.

» Selbst wenn die Zielsetzung in der Steuerung von Prozessen der iK be-
steht, so diirfen dennoch bei der Auswahl des geeigneten Instruments oder
eines passenden Instrumenten-Mixes die Prozesse der externen Kommu-
nikation nicht ohne Beriicksichtigung bleiben.

» In diesem Grundverstindnis erscheint es zweckméBig, Instrumente, wel-
che die zielgerichtete Steuerung aller kommunikativen Prozesse — der in-

ternen und der externen — ermdglichen, zu préferieren.

Zerfal} (2008: 447) stiitzt diese Bewertungen und formuliert zudem eine geeignete
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Grundlage fiir die Ableitung von zwei allgemeinen Bewertungskriterien:
, Ein vollstindiges Controllingsystem muss [...] die Vielschichtigkeit der
Stakeholderbeziehungen abbilden und gleichzeitig die Wechselwirkungen zwi-
schen Unternehmenszielen, strategischen Kommunikationsprogrammen und

I3

operativen Mafsnahmen im Medienmix aufzeigen. ‘

Demnach soll ein Kommunikations-Controlling-System in der Lage sein, alle Pro-
zesse der Kommunikation, der internen und der externen, umfassend zu beriicksich-

tigen.

= Bewertungskriterium 1:
Umfassende Beriicksichtigung der internen und der externen Kommunikati-

on

Diese Eigenschaft wurde in Kapitel 2.5.1 als Abgrenzungskriterium zwischen Modu-
len und Systemen genutzt. Damit kann auf die an dieser Stelle erstellte Abbildung
zuriickgegriffen werden. Alle dort als Systeme klassifizierten Instrumente erfiillen
dieses Bewertungskriterium. Die folgende Abbildung zeigt die nach Anlegung des

Bewertungskriteriums 1 relevanten Instrumente:
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SYSTEM Intangible Performance
Management

Abb. 37: Grundsitzlich geeignete Instrumente nach allgemeiner Bewertung mit
Bewertungskriterium 1 (eigene Darstellung)

Uber die umfassende Beriicksichtigung der internen und der externen Kommunikati-
on hinaus soll ein Kommunikations-Controlling-System zudem an die strategischen
Ziele des Unternehmens angebunden sein
,und gleichzeitig die Wechselwirkungen zwischen Unternehmenszielen, strategi-
schen Kommunikationsprogrammen und operativen Mafinahmen im Medienmix

aufzeigen. *“ (Zerfall 2008: 447)

= Bewertungskriterium 2:

Anbindung an die strategischen Ziele des Unternehmens

Auch diese Eigenschaft besall bereits im Rahmen der weiteren Klassifizierungen
Relevanz. Die Anbindung an die strategischen Unternehmensziele fiihrte in Kapitel
2.5.2 zu einer Zuordnung zur strategischen Ebene. Insofern zeigt die dort erstellte
und hier erneut aufgefiihrte Abbildung im Bereich der strategischen Ebene diejeni-

gen Instrumente, die das Bewertungskriterium 2 erfiillen:
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strategische Communications Value System

Ebene Value Based Communication
Management

CommunicationControlCockpit

Intangible Performance
Management

Abb. 38: Grundsitzlich geeignete Instrumente nach allgemeiner Bewertung mit
Bewertungskriterium 2 (eigene Darstellung)

Durch Schnittmengenbildung lassen sich nunmehr die Instrumente ermitteln, die sich
durch Erfiillung beider allgemeiner Bewertungskriterien auszeichnen und denen da-
mit eine grundsitzliche Eignung attestiert werden kann. Damit werden die nachste-
hend genannten Instrumente des Kommunikations-Controllings fiir die iK weiter
betrachtet:

» DPRG-Modell
Communication Scorecard
Corporate Communications Scorecard
Communications Value System

Value Based Communication Management

YV V. V V V

CommunicationControlCockpit

» Intangible Performance Management

Hierbei handelt es sich, wie die vorstehende Abbildung auch zeigt, ausschlielich um
Outflow-orientierte Instrumente. Den hier ausgeschlossenen Output- und Outcome-
orientierten Instrumenten kommt lediglich eine subsididre Funktion im Kontext der
Anwendung eines Outflow-orientierten Instruments zu (vgl. Zerfa3/Pfannenberg
2005: 19 und Zerfall 2005b: 107).

Diese Bewertung stellt zugleich den Kritikpunkt an den Output- und Outcome-
orientierten Instrumenten des Kommunikations-Controllings dar. SchlieBlich hat sich
jedes Instrument des Kommunikations-Controllings am Anspruch messen zu lassen,
den Beitrag kommunikativer Mafinahmen zu den strategischen Organisationszielen
prézise, belastbar und im gewiinschten Format auszuweisen. Erst dann ist eine ziel-
gerichtete Steuerung kommunikativer Maflnahmen tatsachlich mdglich. Deshalb be-
steht genau darin die Erwartungshaltung moderner Organisationen an diese neue
Controlling-Disziplin (vgl. hierzu Kapitel 2.2.1). Diesem Anspruch kénnen indes nur

Outflow-orientierte Instrumente gentigen.
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Gleichwohl kann in einem spezifischen Anwendungskontext der Einsatz eines Out-
put- oder Outcome-orientierten Instruments durchaus sinnvoll sein. Eine kritische
Betrachtung kann jedoch, soweit sie iiber die sich aus den Klassifizierungen erge-
benden Bewertungen hinausgehen soll, auch nur in diesem spezifischen Anwen-
dungskontext erfolgen. Ebenso kdnnen eine detaillierte Bewertung sowie eine Kritik
der hier dargestellten Outflow-orientierten Instrumente des Kommunikations-
Controllings nur im Kontext eines spezifischen Anwendungsfalles, aus dem sich
konkrete Bewertungskriterien ableiten lassen, vorgenommen werden. Dies erfolgt an

spéterer Stelle (vgl. Kapitel 4.1).

Zum Ende der theoretischen Befassung mit dem Kommunikations-Controlling ein-
schlieBlich der Darstellung und Bewertung dessen aktueller Instrumente soll auf die
Herausforderungen eingegangen werden, vor denen diese junge Controlling-

Disziplin gegenwirtig steht.

2.8 Aktuelle Herausforderungen im Kommunikations-Controlling

,,Die Praxis in den meisten Unternehmen hdlt mit der Entwicklung des strate-
gischen Kommunikations-Controllings allerdings bisher kaum Schritt.

(ZerfaB3/Pfannenberg 2010: 13)

Positiv ausgelegt bedeutet dies, dass bereits eine fundierte und ausbaufdhige theoreti-
sche Basis im Kommunikations-Controlling vorhanden ist. Das bislang in Hauptab-
schnitt zwei Dargestellte stiitzt diese Bewertung nachdriicklich.
Erste positive Erfahrungen mit der Anwendung des Kommunikations-Controllings
im Unternehmenskontext liegen vor und wurden publiziert (vgl. u. a. Pfannenberg/
Zerfal} 2010 sowie Bruhn/Esch/Langner 2009).

,,Die Herausforderung besteht nun darin, diese Erfahrungen in die Breite zu

tragen und zu institutionalisieren. “ (Zerfal3/Pfannenberg 2010: 13)

Dabei gilt es, handwerkliche Fehler wie beispielsweise die falsche Entwicklung von

Scorecards oder Kennzahlensystemen zu vermeiden (Zerfall 2010a: 42ft.).

Neben Fehlerquellen im Bereich der Anwendung von Instrumenten des Kommunika-
tions-Controllings lauert nach Ansicht des Autors dieser Untersuchung eine weitere
Gefahr bereits im Vorfeld: Die Einflihrung neuartiger Steuerungsinstrumente in be-

stehende Aufbau- und Ablauforganisationen stellt aufgrund der zu erwartenden Wi-
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derstidnde bereits per se eine grole Herausforderung dar (vgl. Kapitel 1.4.2.1). Je
mehr verschiedene Subsysteme einer Organisation von dieser Einfiihrung betroffen
sind und nach der Einfithrung effektiv und effizient interagieren miissen, desto gro-
Ber ist diese Herausforderung und desto intensiver muss — bereits weit vor Beginn
der ,technischen’ Einfiihrung — ein professionelles Change Management erfolgen.
Wenn die in einem neuartigen Steuerungssystem zu integrierenden Subsysteme zu-
dem noch sehr verschiedenartig in ihrer Denk- und Arbeitsweise sind, unterschiedli-
che Auffassungen zur Erfolgsmessung vertreten und unterschiedliche Messkriterien
heranziehen, stellt die Methodik der Einfiihrung aus Sicht des Verfassers dieser Ar-
beit einen absolut kritischen Erfolgsfaktor dar (vgl. auch Fahrenbach 2012).
Genau diese ,kritische’ Konstellation liegt bei der Einfiihrung neuartiger Instrumente
zur zielgerichteten Steuerung kommunikativer Prozesse in einer Organisation vor.
Die enge Interaktion von Kommunikatoren und Controllern ist Conditio sine qua non
fiir den Erfolg eines derartigen Projektes. Wie weit diese Subsysteme in ihren Denk-
weisen und Begrifflichkeiten auseinander liegen, deutet Fischer an:

,Das Mess- und Steuerungssystem muss ,zweisprachig’ sein, das heifjt, es

muss sowohl vom Controller im Unternehmen als auch vom Kommunikator

verstanden und akzeptiert werden. “ (2008a: 270)

Ebert-Steinhiibel und Steinhiibel sprechen gar von zwei verschiedenen Welten
(2007: 10). Stobbe driickt es noch priagnanter aus:
,,Die Kommunikatoren haben aber eine eigene Sprache und ein eigenes Ver-
stdndnis ihrer Profession, die sich zundchst kaum mit der Betriebswirtschaft

und dem Management in Ubereinstimmung bringen lassen. ** (2008: 286)

Gerade der methodischen Dimension der Einfiihrung neuartiger Instrumente zur
zielgerichteten Steuerung der Organisationskommunikation wird jedoch nach An-
sicht des Autors dieser Arbeit bislang in der einschldgigen Fachliteratur zu wenig
Beachtung geschenkt. So beschrinkt sich beispielsweise Fischer in ihrer Darstellung
eines moglichen Projektablaufes zur Implementierung eines Mess- und Steuerungs-
systems ausschlielich auf rein ,technische’ Aspekte, wie die nachstehende Abbil-

dung zeigt:
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Maglicher Projektablauf zur Implementierung eines Mess- und Steuerungssystems

PHASE 1: PHASE 2: PHASE 3:
Konzeption Umsetzung Auswertung &
Empfehlungen

» Durchfiihrung der e Evaluation der
Erhebungsmal- Mafnahmen
nahmen  Analyse der Ergeb-

nisse

e Ableitung von
MaBnahmen und
Konzepten fiir die
Weiterentwicklung
der Kommunikation

e Basis fir die
Planung zukinftiger
Kommunikation

MaRnahmen

B e P

INTEGRATION IN DEN ARBEITSALLTAG

:::'_,D Erhebung Reporting

S

oy * Mitarbeiterbefra- » Kennzahlen

s gung * Scorecards

g * Workshops/Inter- ¢ Benchmarkunter-
5 views suchungen

b e Checklisten

s Gesamtprojektdauer: ca. 6 bis 12 Monate

Abb. 39: Mdglicher Projektablauf zur Implementierung eines Mess- und Steuerungssystems
(Fischer 2008a: 273)

Auf Ausfilhrungen zur Notwendigkeit und Vorgehensweise eines erfolgreichen
Change Managements verzichtet Fischer komplett. Auch die in der Abbildung zum
Ende des Einfiithrungsprozesses aufgefiihrte Phase ,Integration in den Arbeitsalltag’
bezieht sich lediglich auf die Erstellung von Handlungsanweisungen und die Klarung
von Verantwortlichkeiten (Fischer 2008a: 272ft.).

Auch Zerfa3 (2010a: 40) handelt den Aspekt der Implementierung von Kommuni-
kations-Controllingsystemen sehr kurz ab, indem er auf die grundsitzliche Mdoglich-
keit einer Top-down- oder Bottom-up-Einfilhrung verweist. An anderer Stelle be-
zeichnet er zwar die Einfilhrung eines Kommunikations-Controllings als umfang-
reichen und hochkomplexen Change-Prozess (Zerfafl/Buchele 2008: 24) und fiihrt
aus, dass bei der Implementierung eines Kommunikations-Controllings das erkenn-
bare Commitment des Top-Managements einen kritischen Erfolgsfaktor darstellt
(ZerfaB/Sass 2008: 14); Ausfiihrungen zur Notwendigkeit und Methodik der Ein-
bindung aller aus systemischer Sicht Betroffenen und zur Bedeutung eines professio-

nellen Promotorenmanagements fehlen jedoch.
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Dass methodische Defizite bei der Einfithrung des Kommunikations-Controllings mit
der neuerdings vereinzelt geduBerten These in Verbindung zu bringen sind, die junge
Controlling-Disziplin hétte sich trotz aller Bemiihungen in der Praxis noch nicht
durchgesetzt (vgl. Sass 2014; Weigl 2014), kann hier nur vermutet werden.

Mit Blick auf das eben Dargestellte spricht indes einiges fiir die Annahme, dass ge-
rade im Gesamtprozess der Etablierung des Kommunikations-Controllings in einer
Organisation Herausforderungen liegen, die chronologisch weit vor der technischen
Einfiihrung beginnen und mit dessen ,go live’ noch lange nicht bewiltigt sind. Das in
Kapitel 1.4.2 dargestellte Konzept der Organisationsentwicklung, auf das am Ende
dieser Studie zuriickgegriffen werden soll, bietet das geeignete Riistzeug, um diese

7Zu meistern.

Der Blick auf die aktuellen Herausforderungen, vor denen das Kommunikations-
Controlling steht, soll die theoretische Befassung mit dieser jungen Controlling-

Disziplin und deren Instrumenten nunmehr abschlie3en.

2.9 Beantwortung der Sub-Forschungsfrage 1

Der Hauptabschnitt zwei liefert in seiner Gesamtheit die Antwort auf die Sub-

Forschungsfrage 1:

Sub-Forschungsfrage 1: Welche Instrumente zur zielgerichteten Steuerung der iK in

privatwirtschaftlichen Unternehmen stehen derzeit zur Verfigung (= Kapitel 2.4),
wie lassen sich diese klassifizieren (= Kapitel 2.4, 2.5) und wie ist deren allgemei-

ne Eignung zu bewerten (2> Kapitel 2.7)?

Das Ziel dieser Untersuchung besteht nicht darin, weitere Instrumente zur Steuerung
der internen Organisationskommunikation zu entwickeln oder bereits entwickelte zu
optimieren. Der Zielsetzung dieser Arbeit entsprechend soll vielmehr gepriift wer-
den, welche der bereits etablierten und nach einer allgemeinen Bewertung als taug-
lich anzusehenden Instrumente sich zur zielgerichteten Steuerung der iK in der Bun-
deswehr eignen.

Dazu ist es erforderlich, die kommunikationsrelevanten Unterschiede zwischen der
Bundeswehr und privatwirtschaftlichen Unternehmen, fiir welche diese Instrumente
entwickelt worden sind (vgl. Kapitel 2.1 und 2.2), zu kennen. Erst dann ist es mog-

lich, eine belastbare Bewertung zu treffen.
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3 IKin der Bundeswehr — eine empirische Anniherung

Dieses Hauptkapitel, der empirische Teil der vorliegenden Untersuchung, verfolgt

die Zielsetzung, die Sub-Forschungsfrage 2 zu beantworten:

Sub-Forschungsfrage 2: Welche fiir die zielgerichtete Steuerung der iK bedeutsamen

Unterschiede bestehen zwischen privatwirtschaftlichen Unternehmen und der Bun-

deswehr?

Zunichst soll der Betrachtungshorizont dargelegt werden, der sich aus dem Grad der
Interdisziplinaritdt sowie der Recherchebreite und -tiefe ergibt.

Im Anschluss erfolgt, beginnend mit der Festlegung auf ein Forschungsparadigma,
die begriindete Herleitung des aus Autorensicht geeigneten Forschungsdesigns.

Die folgende Auswertung relevanter Theorien, Modelle und empirischer Befunde zur
internen Organisationskommunikation verfolgt das Ziel, verwertbare Vorerkenntnis-
se fiir die empirische Untersuchung zu generieren.

Die empirische Untersuchung selbst folgt im Grundsatz den iiblichen Stufen des so-
zialwissenschaftlichen Forschungsprozesses mit Setting-Analyse, begriindeter Me-
thodenauswahl, Dokumentation der Methoden-Anwendung, Darstellung der Ergeb-
nisse der Datenauswertung, Ergebnisinterpretation und -reflexion im Kontext der
Forschungsfrage (Sub-Forschungsfrage 2) sowie kritischer Methodenreflexion (vgl.

Schnell/Hill/Esser 2005, Atteslander 2003 sowie Alemann 1984).

Das Ergebnis dieses Hauptkapitels — fiir die zielgerichtete Steuerung der iK bedeut-
same Unterschiede zwischen privatwirtschaftlichen Unternehmen und der Bundes-
wehr — ermoglicht schlieBlich im folgenden Hauptkapitel die Ableitung von Bewer-
tungskriterien zur begriindeten Auswahl des fiir die Bundeswehr bestgeeigneten In-

strumentariums.
3.1 Betrachtungshorizont

3.1.1 Interdisziplinaritit

Das Konstrukt ,Kommunikation’ stellt einen Betrachtungsgegenstand dar, der nicht —
wie beispielsweise das Controlling — eindeutig einer wissenschaftlichen Disziplin

zugeordnet werden kann. Vielmehr beschéftigen sich mehrere Wissenschaften, je-
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weils aus ihren eigenen Blickwinkeln heraus, mit kommunikativen Prozessen (Mast
2010: 3).

Daraus kann gefolgert werden, dass eine Studie, die sich mit komplexen kommuni-
kativen Prozessen in Organisationen befasst, in ganz besonderer Weise um Interdis-
ziplinaritdt bemiiht sein muss. Aus diesem Grunde werden bei der vorliegenden Ar-
beit relevante Erkenntnisse aus der Kommunikationswissenschaft, den Wirtschafts-

wissenschaften und der Psychologie herangezogen.

3.1.2 Recherchebreite und -tiefe

Kernaspekt der empirischen Untersuchung ist die Erforschung kommunikationsrele-
vanter Unterschiede zwischen privatwirtschaftlichen Unternehmen und der Bundes-
wehr, einer militdrischen Organisation.

Im Vorfeld sollen durch die Recherche und Auswertung einschlidgiger Theorien,
Modelle und empirischer Befunde Vorerkenntnisse generiert werden. Im Idealfall
gibt es bereits Theorien, Modelle und empirische Untersuchungen, die sich mit die
Kommunikation betreffenden Unterschieden zwischen Privatunternehmen und mili-
tarischen Organisationen befassen.

Da in nahezu jedem Land dieser Welt eine Koexistenz zwischen Privatunternechmen
und Militér vorzufinden ist, wiare im Rahmen eines breit angelegten Rechercheansat-
zes auch weltweit nach einschldgigen Quellen zu suchen. Unter den Armeen dieser
Welt geniefit die Bundeswehr jedoch aus Griinden, die noch darzulegen sind und die
Kommunikation betreffen, einen Sonderstatus. Insofern konnten einschligige Re-
chercheergebnisse aus anderen Landern nicht ohne Weiteres auf die Bundeswehr
iibertragbar sein. Dennoch soll die Recherche nicht allein auf deutschsprachige Quel-
len beschriankt werden. Im Schwerpunkt erstreckt sie sich jedoch aus dem genannten
Grund und mit Anspruch auf Vollstindigkeit auf einschligige, die Bundeswehr be-
treffende, Quellen.

Insoweit folgt die empirische Untersuchung dem Grundsatz einer moderaten Recher-

chebreite bei gleichzeitig groBer Recherchetiefe.

3.2 Forschungsdesign

Der Frage, welche fiir die zielgerichtete Steuerung der iK bedeutsamen Unterschiede
zwischen privatwirtschaftlichen Unternehmen und der Bundeswehr bestehen, kann

man sich iiber eine Vielzahl verschiedener wissenschaftlicher Herangehensweisen
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anndhern. Die Zielsetzung des Kapitels 3.2 besteht darin, aus dieser Vielzahl die aus
Sicht des Autors zweckméaBigsten auszuwéhlen, diese Auswahl nachvollziehbar zu
begriinden und das gewéhlte Forschungsdesign detailliert und iiberblicksartig darzu-

stellen. Dazu sind zunichst grundlegende Weichenstellungen vorzunehmen.

3.2.1 Grundlegende Weichenstellungen

Die Einbeziehung einschldgiger Theorien, Modelle und empirischer Befunde ist eine
bereits mehrfach geduBerte Zielsetzung bei der Abfassung der vorliegenden Studie.
Dies soll nicht als Entscheidung fiir ein Vorgehen nach dem quantitativen For-
schungsparadigma (vgl. Wittkowski 1994: 6ff.) verstanden werden. Das Wissen um
relevante theoretische Erkenntnisse ist auch bei einem qualitativen Forschungsansatz
notwendig (Flick 2007: 74f.; Mayring 2008a: 45; Flick 1995: 165; Hopf 1995: 181).

Die begriindete Auswahl eines dem Forschungsgegenstand angemessenen methodi-
schen Vorgehens soll vielmehr erst an dieser Stelle erfolgen. Dazu werden zunéchst
das qualitative und das quantitative Forschungsparadigma skizziert und vor dem Hin-
tergrund des Forschungsgegenstandes betrachtet. Ebenso sollen deduktives und in-
duktives Vorgehen (vgl. Reichertz 2000: 276ft.) untersuchungsbezogen gegeneinan-
der abgewogen werden. Die dabei vorgenommenen Weichenstellungen weisen
schlieBlich den Weg zur begriindeten Auswahl der aus Sicht des Autors best-

geeigneten Methoden der Datenerhebung und -auswertung.

3.2.1.1 Qualitatives vs. quantitatives Forschungsparadigma

Wenn Bortz und Déring (2006: 296) von einem ,,mitunter spannungsgeladenen Ver-
hdiltnis zwischen qualitativer und quantitativer Forschung* sprechen, dann deuten sie
eine Auseinandersetzung an, die weit in die Vergangenheit zuriick reicht. Atteslander
(2008: 10) verweist hier auf den franzdsischen Ingenieur, Okonomen und Sozialre-
former Pierre Guilleaume Fréderic Le Play und damit auf das Ende des 19. Jahrhun-
derts: ,,Wdihrend Comte seinem Zeitgenossen Quetelet mangelnde Theorie vorwarf,
kritisierte Le Play dessen quasi blinde Quantifizierung.* Dies wirft bereits ein Licht
auf die Wesensmerkmale des qualitativen und quantitativen Forschungsparadigmas,
die im Folgenden kurz dargestellt werden sollen.

Nach Wittkowski (1994: 6f.) geht das quantitative Paradigma auf den Behavioris-
mus zuriick und zeichnet sich durch die differenzierte Beschreibung und moglichst

eindeutige Erkldrung von menschlichem Erleben und Verhalten, die Generalisierung
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der Beobachtungen von der Stichprobe auf die Population sowie die Quantifizierung
von Beobachtungen aus.
Demgegeniiber steht das qualitative Paradigma der Humanistischen und Klinischen
Psychologie nahe und erhebt den Anspruch, menschliches Erleben und Verhalten
erkldren zu wollen.
»Bei der Realisierung dieses Anspruches wird der Mensch weitgehend als
ganzheitlich betrachtet, [sic!] und es werden entsprechend breite und viel-
schichtige Merkmale als Untersuchungsgegenstinde gewdhlt bzw. zugelas-
sen. Erkldrung besteht darin, die Individualitit menschlichen Denkens, Fiih-
lens und Handelns in ihren natiirlichen Lebensbeziigen zu beschreiben und

verstehend nachzuvollziehen.* (Wittkowski 1994: 7)

Dabei soll die Erkldrung individuellen Erlebens und Verhaltens fiir moglichst viele
Individuen Giiltigkeit besitzen. Anschaulichkeit und Lebensndhe der Erkenntnisse
sind wichtige Anliegen des qualitativen Forschungsparadigmas (Wittkowski 1994:
7f.).

Wenngleich, wie Witzel ausfiihrt (1982: 10), qualitative Methoden gelegentlich als
,wvorwissenschaftlich abqualifiziert werden, so stellt er dennoch mit Verweis auf die
Soziologie fest, dass eine zunechmende Abwendung von quantitativen Verfahren zu
beobachten ist.

Flick, v. Kardorff und Steinke (2000: 13) stellen unter Bezugnahme auf Kuhn (1962)
fest, dass sich die qualitative Forschung ,,etabliert und konsolidiert und [...] den Sta-
tus einer paradigmatischen ,normal science’ erreicht hat.”

Mayring spricht in diesem Zusammenhang sogar von einer ,.qualitativen Wende*
(2002: 9; 1989) und einer tief greifenden Verdnderung, die in den Sozialwissenschaf-
ten stattfindet.

Unvereinbar stellen sich qualitative und quantitative Forschung nur auf den ersten
Blick dar; so gibt es zahlreiche Autoren, die sich dezidiert fiir eine gezielte Kombi-
nation dieser Forschungsansidtze aussprechen (Mayring 2008a: 45; 2002: 38;
Wittkowski 1994: 8f.; Flick 2007: 42ff.; Strauss & Corbin 1996: 4; Briisemeister
2008: 35ff.; Heinze 1995: 14; Diekmann 2007: 543; Kelle & Erzberger 2000).

Wenn im Rahmen der vorliegenden Untersuchung dennoch ein qualitatives Design

einer Kombination von qualitativen und quantitativen Forschungsansétzen vorgezo-
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gen wird, so liegt das darin begriindet, dass es sich bei der internen Kommunikation
nicht nur um eine ,hochkomplexe Gemengelage’, sondern im Hinblick auf deren
Perzeption auch um eine hochst individuelle Angelegenheit handelt (vgl. die Ausfiih-
rungen zum Konstruktivismus, insbesondere in Kapitel 1.4.1.2). Deshalb erscheint
eine ganzheitliche und individuelle Betrachtung nétig. Dieser Forderung kann aus
Sicht des Autors ein qualitatives Vorgehen in hoherem Mal3e gerecht werden.

Die an spéterer Stelle noch zu beschreibende Rolle des Verfassers dieser Studie als
Forscher und Experte zugleich legt zudem ein Forschungsparadigma nahe, das die
Unabhingigkeit des Forschers vom Beforschten nicht einfordert. Dies ist mit dem
qualitativen Forschungsparadigma der Fall, das den Forscher als interaktiven Teil
des Forschungsprozesses betrachtet (Flick 2007: 29; Sewz 2007: 36).

Damit erscheint hier aus Sicht des Verfassers ein Vorgehen nach dem qualitativen

Forschungsparadigma indiziert.

3.2.1.2 Deduktive Kategorienanwendung vs. induktive Kategorienbildung

Bei der Wahl des Forschungsdesigns ist nicht nur zwischen qualitativem und quanti-
tativem Vorgehen, sondern auch zwischen deduktiver Kategorienanwendung und
induktiver Kategorienbildung abzuwégen.

Bei der Deduktion wird vom Allgemeinen auf das Besondere, vom Abstrakten auf
das Konkrete, geschlossen (Bortz/Doring 2006: 300). So wird bei der deduktiven
Kategorienanwendung das Auswertungsinstrument durch theoretische Uberlegungen
bestimmt (Mayring 2008a: 74).

Demgegeniiber flihrt der Induktionsschluss vom Besonderen zum Allgemeinen, vom
Konkreten zum Abstrakten, von empirischen Beobachtungen zu Theorien (Bortz/
Doring 2006: 300; Kolominski 2009: 162). Induktive Kategorienbildung leitet dem-
entsprechend ,,die Kategorien direkt aus dem Material in einem Verallgemeine-
rungsprozess ab, ohne sich auf vorab formulierte Theorienkonzepte zu beziehen
(Mayring 2008a: 75).

Dabei ist mit der Entscheidung fiir das qualitative Forschungsparadigma ein indukti-
ves Vorgehen zwar gesetzt, ein deduktives jedoch nicht verworfen — so ist, wenn-
gleich qualitative Verfahren grundsétzlich mit Induktion in Verbindung gebracht
werden (Wittkowski 1994: 7; Mayring 2002: 36f.; Hopf 1996: 9), in eingeschrank-
tem Maf3e auch ein deduktives Vorgehen moglich (Bortz/Doéring 2006: 330; Mayring
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2008a: 74; Kolominski 2009: 162f.; Hopf 1996; Witzel 1996: 51ft.; Meinefeld 2000:
274).

Genau diese Kombination soll bei der folgenden empirischen Untersuchung Anwen-
dung finden. Damit werden einerseits ggf. bereits vorliegende theoretische und mog-
licherweise empirisch erhirtete Ergebnisse berilicksichtigt; andererseits wird der For-
schungshorizont nicht von vorne herein auf diese Erkenntnisse eingeschrinkt.

Die Entscheidung fiir das qualitative Forschungsparadigma wirkt sich in Verbindung
mit der Absicht, deduktiv und induktiv vorzugehen, auf die Auswahl der konkret
anzuwendenden qualitativen Methoden aus: Im Sinne dieser Zielsetzung geeignet
sind diejenigen qualitativen Verfahren, die sowohl theoriebasierte Vorannahmen
verwenden und ggf. erhérten (Deduktion) als auch Annahmen generieren konnen

(Induktion).

3.2.2 Operationalisierung der Sub-Forschungsfrage 2 und Methodenvoraus-

wahl

Aus der Entscheidung fiir ein deduktives Vorgehen resultiert die Notwendigkeit, aus
einschlidgigen Theorien, Modellen und empirischen Untersuchungen Vorannahmen
abzuleiten. Idealerweise wire hierzu auf Theorien, Modelle und empirische Untersu-
chungen zuriickzugreifen, welche die Prozesse der iK in der Bundeswehr oder einer
auslidndischen Armee vergleichend zu denen in privatwirtschaftlichen Unternehmen
darstellen und dabei nicht nur die Unterschiede der iK herausarbeiten, sondern diese
auch erklaren.

Durch das Sozialwissenschaftliche Institut der Bundeswehr wurde in Zusammenar-
beit mit der European Research Group on Military and Society und der International
Sociological Association eine Datenbank erstellt, die geplante, laufende und bereits
abgeschlossene militirsoziologische Studien enthilt. Diese umfasste im Jahre 2006
60 Projekte aus zwolf Landern (Frantz 2006: 580). Frantz hat diese Projekte klassifi-
ziert und inhaltlich beschrieben (2006: 580 ff.). Seine Ubersicht stellte — was Projek-
te bis zum Jahr 2006 anbetrifft — die Richtschnur fiir die Recherche dar.

Obwohl eine nicht unerhebliche Anzahl von Publikationen existiert, die sich mit dem
Militér vor sozialwissenschaftlichem Hintergrund befassen (vgl. Gareis/Klein 2006,
Kernic 2001, Klein/Priifert/Wachter 1998 sowie Konig 1992), und die Soziologie
sogar eine Teildisziplin ,Militdrsoziologie’ kennt (vgl. Hagen 2012, Caforio 2006,

Leonhard/Werkner 2005, Kiimmel/Priifert 2000), war nach einer intensiven nationa-
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len wie internationalen Literaturrecherche dennoch festzustellen, dass keine die Sub-

Forschungsfrage 2 unmittelbar beférdernden Theorien, Modelle oder empirische

Untersuchungen aufgefunden werden konnten.

Eine mogliche Erklidrung dafiir bietet, zumindest was die deutsche Forschung anbe-

trifft, Apelt (2012) an:
., Trotz der Vielzahl der Forschungen bleibt aber eine Liicke bestehen: Die
,zivile” Soziologie in Deutschland hat sich nach dem zweiten Weltkrieg —
wenn tiberhaupt — nur mit dem Verhdltnis von Krieg und Gesellschaft ausei-
nandergesetzt, das Militir aber aus dem Blick verloren. Auf der einen Seite
wollten Soziologinnen und Soziologen jeden Verdacht einer ideologischen
Ndhe zu den Streitkriften vermeiden, [sic!] und auf der anderen Seite miss-
trauten die Streitkrifte einer unabhdngigen sozialwissenschaftlichen For-
schung und ihren méglichen Ergebnissen. Die auftragsbezogene Forschung

I3

konnte sich dagegen nur mit ausgewdhlten Fragestellungen beschdftigen.’

(Apelt 2012: 144)

Insgesamt liegt die Folgerung nahe, dass entweder noch keinerlei einschligige Be-
trachtungen durchgefiihrt wurden oder diese, falls vorhanden, nicht frei zugénglich
und damit fiir diese Untersuchung nicht nutzbar sind. Insofern entzieht sich die Sub-
Forschungsfrage 2 in der gegenwirtigen Formulierung einem deduktiven Zugang
und bedarf einer weiteren Operationalisierung, die an dieser Stelle vorgenommen

werden soll.

Die Sub-Forschungsfrage 2 zielt ab auf fiir die zielgerichtete Steuerung der iK be-
deutsame Unterschiede zwischen privatwirtschaftlichen Unternehmen und der Bun-
deswehr.
Derartige Unterschiede konnen organisationsspezifisch mit Relevanz fiir die iK sein
oder aber im Kernprozess der iK selbst liegen. Damit liegt eine Differenzierung in

» organisationsspezifische Unterschiede mit Relevanz fiir die iK und

» Unterschiede in der iK
nahe.
Aus dieser Unterscheidung leitet sich die erste Teilfrage der Sub-Forschungsfrage 2

ab, die als Sub-Forschungsfrage 2.1 bezeichnet werden soll:
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SF 2.1: Welche organisationsspezifischen Unterschiede mit Relevanz fiir die iK be-
stehen zwischen der Bundeswehr und privatwirtschaftlichen Unternehmen und wie

wirken sich diese aus?

Die Antwort auf diese Frage soll eine detaillierte Setting-Analyse liefern. Als Quel-
len dienen offen verfligbare Informationen iiber die Bundeswehr sowie das Fachwis-
sen und die Erfahrungen des Autors dieser Arbeit in seiner Rolle als Experte. Die
spezifische Rolle des Verfassers dieser Studie wird an spéterer Stelle in einem eige-
nen Kapitel analysiert. Idealerweise lassen sich aus den in der Setting-Analyse er-
langten Erkenntnissen Vorannahmen formulieren, die dann einer empirischen Uber-
priifung unterzogen werden kdnnen.

Die weiteren Operationalisierungen beziehen sich auf die Prozesse der iK der Bun-
deswehr im Kern und die Frage, inwieweit sich diese von denen in privatwirtschaft-
lichen Unternehmen unterscheiden.

,Ubersetzt’ man diese Fragestellung unter Zugrundelegung systemischen Gedanken-
guts (vgl. Kapitel 3.3.2) und bei starker Vereinfachung in einen Zusammenhang zwi-
schen Variablen, so kann die iK als abhéngige Variable (AV) interpretiert werden.

Es kann davon ausgegangen werden, dass auf diese AV eine gewisse Anzahl von
unabhéngigen Variablen (UV) einwirken. Damit kann die iK als eine Funktion diver-

ser unabhingiger Variablen interpretiert werden:

iK (AV) = f (UV1, UV2, UV3, UV4, UVS, ..., UVn)

Besitzen nun in der Bundeswehr eine oder mehrere dieser UV eine andere Auspri-
gung als in privatwirtschaftlichen Unternehmen, so kann davon ausgegangen wer-
den, dass sich in der Folge auch die iK in der Bundeswehr von der in privatwirt-
schaftlichen Unternehmen unterscheidet.

Damit zielt der deduktive Ansatz darauf ab, aus Theorien, Modellen und empirischen
Untersuchungen UV im Kontext des oben genannten funktionalen Zusammenhangs
zu recherchieren. Idealerweise ergibt sich daraus die Mdglichkeit, eine Vorannahme
iiber die iK in der Bundeswehr abzuleiten. Selbst wenn das nicht mdglich ist, er-
scheint diese Vorgehensweise zielfiihrend, da die recherchierten UV eine wertvolle
Orientierungshilfe fiir das weitere Vorgehen, bspw. die Konstruktion von Interview-
fragen, darstellen konnen. Insgesamt lasst sich die Sub-Forschungsfrage 2 daher wie

folgt weiter operationalisieren:
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SF 2.2: Welche Einflussfaktoren auf die iK einer Organisation lassen sich aus ein-

schldagigen Theorien, Modellen und empirischen Untersuchungen ableiten?

SF 2.3: Gibt es bei diesen Einflussfaktoren Unterschiede zwischen der Bundeswehr

und privatwirtschaftlichen Unternehmen und wie wirken sich diese aus?

Zur Klarung der Sub-Forschungsfrage 2.3 sollen Experteninterviews durchgefiihrt
werden. Charakteristisch fiir die deduktive Herangehensweise ist die Geschlossenheit
dieses Ansatzes insofern, als die Interviewfragen aus den Rechercheergebnissen zur
Sub-Forschungsfrage 2.2 entwickelt werden. Die induktive Dimension des geplanten
Forschungsdesigns zeigt sich hier dadurch, dass ,Liicken’ in der deduktiven Ablei-
tung durch Erkenntnisse aus den Interviews ,aufgefiillt’ werden konnen. Mdglicher-
weise erlauben die Rechercheergebnisse auch die Bildung von rein deduktiven Vor-
annahmen.

Die folgende Operationalisierung ergibt sich schlieBlich aus einem im qualitativen

Forschungsparadigma begriindeten offenen, induktiven Ansatz:

SF 2.4: Gibt es weitere Unterschiede in der iK zwischen der Bundeswehr und pri-

vatwirtschaftlichen Unternehmen?

Hier ergibt sich die Moglichkeit, in den Experteninterviews den Fokus zu weiten und
sich von den ,deduktiven Restriktionen’ zu 16sen. Moglicherweise resultieren daraus
weiter gehende Erkenntnisse.

Mit der Entscheidung, zur Datenerhebung Experteninterviews zu nutzen, wurde an
dieser Stelle bereits eine wesentliche methodische Festlegung getroffen. Die begriin-
dete Entscheidung fiir jeweils eine spezielle Methode der Datenerhebung und Daten-

auswertung erfolgt erst an spaterer Stelle.

3.2.3 Gesamtiibersicht des Forschungsdesigns

In den vorstehenden Kapiteln wurden grundlegende methodische Weichenstellungen
vorgenommen und die Sub-Forschungsfrage 2 hinreichend operationalisiert. Damit
steht das Forschungsdesign fest, das in diesem Kapitel — vor Beginn der Untersu-

chung — tiberblicksartig dargestellt werden soll.
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Es ist beabsichtigt, die nachstehenden Sub-Forschungsfragen in der jeweils darunter

skizzierten Art und Weise zu beantworten.

SF 2.1: Welche organisationsspezifischen Unterschiede mit Relevanz fiir die iK be-
stehen zwischen der Bundeswehr und privatwirtschaftlichen Unternehmen und wie

wirken sich diese aus?

- Antwort in 3.4.1 (induktiver Ansatz; Setting-Analyse)

SF 2.2: Welche Einflussfaktoren auf die iK einer Organisation lassen sich aus ein-

schldagigen Theorien, Modellen und empirischen Untersuchungen ableiten?

- Antwort in 3.3 (deduktiver Ansatz; Quellenanalyse)

SF 2.3: Gibt es bei diesen Einflussfaktoren Unterschiede zwischen der Bundeswehr

und privatwirtschaftlichen Unternehmen und wie wirken sich diese aus?

- 1. Falls moglich, Antwort in 3.3 (deduktiver Ansatz; Quellenanalyse)

- 2. Antwort in 3.4.5 (deduktiver/induktiver Ansatz; Interviews)

SF 2.4: Gibt es weitere Unterschiede in der iK zwischen der Bundeswehr und pri-

vatwirtschaftlichen Unternehmen?

- Antwort in 3.4.5 (induktiver Ansatz; Interviews)

Graphisch lésst sich das gewihlte Forschungsdesign wie folgt darstellen:
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FORSCHUNGSPARADIGMA

QUALITATIV

Induktion

SF 2.1: Welche organisationsspezifischen Unterschiede mit
Relevanz fiir die iK bestehen zwischen der Bundeswehr und
privatwirtschaftlichen Unternehmen u. wie wirken sich diese aus?
-
SF 2.2: Welche Einflussfaktoren auf die iK einer Organisation lassen sich aus ——
einschlagigen Theorien, Modellen und empirischen Untersuchungen ableiten?

< —-—=—12>» 4 -—=22>»CO

SF 2.4: Gibt es weitere Unterschiede in der iK zwischen der Bundeswehr und
privatwirtschaftlichen Unternehmen?

Abb. 40: Forschungsdesign zur Beantwortung der Sub-Forschungsfrage 2
(eigene Darstellung)

Die Abbildung zeigt die geplante Kombination deduktiven und induktiven Vorge-

hens im Rahmen des gewihlten qualitativen Forschungsparadigmas auf.

3.3 Interne Organisationskommunikation in Theorie und Empirie

Dieses Kapitel soll aus einschldgigen Theorien, Modellen und empirischen Untersu-
chungen Erkenntnisse iiber Einflussfaktoren auf die interne Organisationskommuni-
kation herausarbeiten (vgl. SF 2.2, Kapitel 3.2.3) und so die Bildung von Vorannah-
men ermdglichen. Die Notwendigkeit dieses Vorgehens resultiert aus einer ergebnis-
losen Recherche nach Theorien, Modellen und empirischen Untersuchungen, aus
denen sich unmittelbar Erkenntnisse {liber die Unterschiede in der iK zwischen pri-
vatwirtschaftlichen Unternehmen und der Bundeswehr ableiten lassen (vgl. Kapitel
3.2.2).
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Dem interdisziplindren Anspruch dieser Untersuchung folgend werden sowohl Er-
kenntnisse aus der Kommunikations- als auch aus den Organisationswissenschaften

in Betracht gezogen.
3.3.1 Relevante Erkenntnisse aus der Kommunikationswissenschaft

3.3.1.1 Uberblick

Einen Uberblick iiber die grundlegenden, klassischen Kommunikationstheorien und
Kommunikationsmodelle liefern beispielsweise Bentele/Frohlich/Szyska (2008),
Rottger (2009), Kirchner (2001), Theis-Berglmaier (2003), Andres (2004), Zerfal3
(2004b), Schmidt/Zurstiege (2000) sowie Bernhard/Ihle (2008).

Aufgrund der Zielsetzung dieser Arbeit erscheint es sinnvoll, im Rahmen der Re-
cherche nach weiterfiihrenden Erkenntnissen bei dem Bereich der Kommunikations-
wissenschaft anzusetzen, der sich mit kommunikativen Prozessen in Organisationen
im weiteren und in Unternehmen im engeren Sinne befasst. Eine Auseinandersetzung
mit der dort herrschenden begrifflichen Vielfalt, insbesondere der Versuch einer Ab-
grenzung der Begriffe Organisationskommunikation, Unternehmenskommunikation
und Public Relations, erfolgte bereits in Kapitel 1.5.1.

Verschiedene Systematisierungsansitze der diversen Theorien und Modelle der PR-
Forschung stellen Altmeppen und Schwarz (2012) vor. Eine der vorgeschlagenen
Systematisierungen nach disziplindrer Perspektive in Kommunikationswissenschatft,
Wirtschaftswissenschaft, Sozialpsychologie, Soziologie und Politikwissenschaft
zeigt die Vielfdltigkeit der wissenschaftlichen Blickwinkel auf, aus denen eine An-
nidherung an das Forschungsfeld PR erfolgt. Eine weitere von Altmeppen und
Schwarz (2012) vorgestellte Klassifizierung nach primérer sozialer Bezugsebene in
mikro-, meso- und makrotheoretische Ansétze wird auch von Mast (2010: 28ff.) ge-

nutzt und soll im Folgenden Verwendung finden.

Mikrotheoretische Ansétze

Mikrotheoretische Ansitze, zu denen Psychologie und Pidagogik wertvolle Beitrige
geliefert haben, befassen sich mit dem kommunikativen Verhalten von einzelnen
Individuen oder Gruppen und versuchen, diesen Ratschldge fiir die Kommunikati-

onsarbeit zu unterbreiten (Mast 2010: 28).
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., Wenn diese sog. ,How-to-do-Theorien’ iiberhaupt einen theoretischen Ge-

I3

halt haben, dann sind sie unter die definitorischen Ansdtze einzureihen.’

(Mast 2010: 28)

Nach Mast besteht die Zielsetzung derartiger Ansétze vor allem darin, einen Gleich-
klang der Interessen zwischen der Organisation und der sie umgebenden Offentlich-
keit herbeizufiihren (2010: 28).

Im Hinblick auf die Zielsetzung des Kapitels 3.3, aus einschldgigen Theorien, Mo-
dellen und empirischen Untersuchungen Erkenntnisse {iber Einflussfaktoren auf die
interne Organisationskommunikation herauszuarbeiten, erscheint eine intensivere

Befassung mit den mikrotheoretischen Ansétzen nicht zielfithrend.

Makrotheoretische Ansitze

Wihrend mikrotheoretische Ansétze auf die Kommunikation des Individuums einer
Organisation abzielen, verfolgen makrotheoretische Ansitze eine auf die Gesell-
schaft ausgerichtete Perspektive (Mast 2010: 29).
., Kennzeichen der makrotheoretischen Ansdtze ist, dass PR in erster Linie
nicht als Funktion einer Organisation oder eines Unternehmens im engeren
Sinne verstanden wird, sondern eine Funktion fiir das gesellschaftliche Sys-

tem leistet. “ (Mast 2010: 30)

Aufgrund des nach auflen gerichteten Blickwinkels dieser Ansétze kann auch hier
davon ausgegangen werden, dass ein tieferer Einblick keine die o. g. Zielsetzung

befordernden Erkenntnisse erbringen wiirde.

Mesotheoretische Ansatze

., Mesotheoretische Ansdtze hingegen fragen nach den Funktionen von Kom-
munikation fiir Organisationen und sind daher besonders einschldigig bei der

Analyse von Unternehmenskommunikation. “ (Mast 2010: 29)

Die mesotheoretischen Ansitze erscheinen insofern als geeignet, Erkenntnisse iiber
Einflussfaktoren auf die interne Organisationskommunikation zu gewinnen, und sol-

len deshalb im Folgenden einer genaueren Betrachtung unterzogen werden.

3.3.1.2 Mesotheoretische Ansitze der Organisationskommunikation

Nach Mast (2010: 291f.) lassen sich die Modelle, die aus den mesotheoretischen An-

sdtzen hervorgegangen sind, den vier Kategorien ,PR-orientierte Modelle’, ,marke-
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ting-orientierte Modelle’, ,wertorientierte Modelle’ und ,Modelle der integrierten

Unternehmenskommunikation’ zuordnen.

PR-orientierte Modelle

PR-orientierte Modelle beschiftigen sich mit der Frage, welchen Beitrag die Organi-

sationskommunikation zur Erreichung der Organisationsziele leistet (Mast 2010: 31).

Die vier Grundmodelle der Public Relations von Grunig und Hunt

Einen prominenten Ansatz stellen die vier Grundmodelle der Public Relations von
Grunig und Hunt (1984) dar, die aus einer umfangreichen empirischen Untersuchung
zur Unternehmenskommunikation hervorgegangen sind. Das Ziel der Untersuchung
bestand in der Klidrung der Frage, wodurch sich eine hervorragende PR auszeichnet
(Mast 2010: 33f.). Die folgende Abbildung stellt die durch Grunig und Hunt publi-

zierten vier Grundmodelle schematisch dar:

Modelle der Public Relations

Publicity Informations- Asymmetrische Symumertrische
Charakieristika tatigheeit Kommunikation Kommnikeation
Zweck, Propaganda Verbteiten von Uberzeugen auf Wechselseitiges
Informationen Basis wissen- Verstindnis
schaftlicher
Brkenntnisse
Art der Einweg: vollstindi+ Einweg: Wahrheit | Zweiweg: unaus- | Zweiweg: aus-
Rommunikation ge Wahtheit nicht | wesentlich gewogene gewogene
wesentlich Wirkungen Wirkungen
Rommnnikations- | Sender ==> Sender ==> Sender <——> Gruppe <—>
model] S o ~
Empfinger Empfinger Empfinger Gruppe
At der kaum vorhanden; | kaum vorhanden; | Programmforsch- | Programm forsch-
Forschung quantitativ Verstindlichkeits- | ung; Evaluierung ung; Evaluierung
(Reichweite) studien von Einstellungen | Verstindnis
Anteil Organisatio-
e, die das Modell | o, 15 % ca. 50 % ca. 20 % ca. 15 %

beute anwenden

Abb. 41: Grundmodelle der PR nach Grunig und Hunt
(Mast 2010: 31, dort aus Rottger 2000: 45)

Die Studie erbrachte neben den vier Grundmodellen eine Reihe von Erkenntnissen
und Handlungsempfehlungen. Wesentlich fiir die vorliegende Untersuchung ist die

Feststellung Grunigs und Hunts, dass das fiir die Organisation geeignete Kommuni-
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kationsmodell vom Zweck der Kommunikation abhingig ist. Damit stellt der Kom-
munikationszweck einen Einflussfaktor auf die Organisationskommunikation dar.
., Von der Beziehungsstruktur Unternehmen/Umwelt und der jeweiligen Situa-

tion hdngt es ab, welches Modell geeignet ist. “ (Mast 2010: 32)

Diese Erkenntnis Grunigs und Hunts lidsst wiederum den Schluss zu, dass sich das
geeignete Kommunikationsmodell an den Organisationszielen orientiert, da davon
ausgegangen werden kann, dass die Zielsetzung des Unternehmens einen dominie-
renden Aspekt der hier angesprochenen Beziehungsstruktur Unternehmen/Umwelt
darstellt.

Eine Unterscheidung in interne und externe Kommunikation treffen Grunig und Hunt
nicht. Aufgrund der in Kapitel 1.6 dargestellten engen Verwobenheit von iK und eK
lasst sich jedoch folgern, dass die hier genannten Zusammenhinge auch auf die in-
terne Organisationskommunikation zutreffen. Diese Folgerung soll im Ubrigen im-
mer dann Anwendung finden, wenn die betrachteten Theorien, Modelle oder empiri-
schen Untersuchungen keine explizite Unterscheidung zwischen iK und eK vorneh-
men.

Insgesamt liefern die von Grunig und Hunt (1984) publizierten Untersuchungsergeb-

nisse die folgenden potenziell relevanten Erkenntnisse:

Erkenntnis A: Der Zweck der Kommunikation beeinflusst die interne Organisations-

kommunikation.

Erkenntnis B1: Das Ziel der Organisation stellt einen Einflussfaktor auf die interne

Organisationskommunikation dar.

Das Modell von Grunig und Grunig

Dieses Modell (vgl. Grunig/Grunig 1998) kann als eine Weiterentwicklung der vor-
stehenden ,vier Grundmodelle’ verstanden werden (Mast 2010: 35). Fiir die vorlie-
gende Untersuchung ist das Modell von besonderem Interesse, weil es nicht nur eine
Abhingigkeit der Organisationskommunikation vom Verhiltnis zwischen der Orga-
nisationsfithrung und den Bezugsgruppen aufzeigt, sondern diese Abhingigkeit auch

konkretisiert.
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Position der internen Position der
Flhrungsschicht Win-Win-Zone Bezugsgruppe

Publicity

A

Informationstatigkeit

A

‘Kooperative

Asymmetrische /
Zweiwegkommunikation

Zweiwegkommunikation

A

(Symmetrische)
Zweiwegkommunikation

{(Symmetrische)
Zweiwegkommunikation

v

Dominanz des Unternehmens- Gemischie Dominanz des Bezugs-
gruppeninteresses (asymmetrisch) Interessenlage  gruppeninteresses (asymmetrisch)
(symmetrisch)

Abb. 42: Abhingigkeit der Organisationskommunikation vom Verhiltnis
Organisationsfithrung - Bezugsgruppe
(Mast 2010: 35, dort aus Dozier/Grunig/Grunig 1995: 48)

So wird sich, dem Modell zufolge, bei einer Dominanz der Interessen der Organisa-
tionsfiihrung die Kommunikation mit den Bezugsgruppen eher auf Publicity, reine
Informationstétigkeit und bestenfalls auf asymmetrische Zweiwegkommunikation
beschrianken. Im Falle einer Dominanz der Bezugsgruppeninteressen hingegen geht
das Modell von einer kooperativen Zweiwegkommunikation aus, bei einer symmetri-
schen Interessenlage von einer symmetrischen Zweiwegkommunikation.

Daraus lassen sich — bezogen auf die Zielsetzung der Sub-Forschungsfrage 2.2 — die

nachstehenden Erkenntnisse zichen:

Erkenntnis C: Das Verhiltnis zwischen der Organisationsfithrung und den Mitarbei-
tern beeinflusst die iK.

Bei einer Dominanz der Organisationsfithrung tendiert die iK in Richtung asymmet-
rischer Zweiwegkommunikation, bei einer Dominanz der Mitarbeiter in Richtung
kooperativer Zweiwegkommunikation. Bei einem ausgeglichenen Verhiltnis kann

tendenziell von symmetrischer Zweiwegkommunikation ausgegangen werden.
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Marketingorientierte Modelle

Marketingorientierte Ansédtze denken ,vom Absatz her’ und befassen sich dement-
sprechend mit der Frage, welcher Beitrag zur Absatzsteigerung durch die PR geleis-
tet werden kann. Im Fokus der Betrachtung stehen folglich Rezipienten, die einen
unmittelbaren Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben (Mast 2010: 41f.).

Die vorliegende Untersuchung weiter filhrende Erkenntnisse lieen sich aus den be-

trachteten Modellen nicht ableiten.

Wertorientierte Modelle

Wertorientierte Ansétze agieren in einem weiter gefassten Rahmen als die marke-
tingorientierten, indem sie versuchen, das Kommunikationsmanagement auf die ma-
teriellen und die immateriellen Werte des Unternehmens auszurichten (Mast 2010:
58):
., Unternehmenswerte bilden die Leitplanken fiir die praktische Kommunikati-
onsarbeit. Sie beinhalten eine Zieldimension (als erstrebenswerte Zustinde)
und eine Handlungsdimension (als generalisierte Verhaltensstandards). Da-
her eigenen sie sich besonders fiir das systematische Management der Unter-

nehmenskommunikation. “ (Mast 2010: 58)

Ohne an dieser Stelle auf einzelne Modelle einzugehen, lésst sich aus dem den wert-
orientierten Ansédtzen zu Grunde liegenden funktionalen Zusammenhang zwischen

Unternehmenswerten und -kommunikation folgende Erkenntnis ziehen:

Erkenntnis D: Materielle und immaterielle Werte der Organisation beeinflussen die

interne Organisationskommunikation.

Modelle der Integrierten Unternehmenskommunikation

,Das Element der Integration in der Unternehmenskommunikation wird seit
Anfang der 1990er Jahre in Wissenschaft und Praxis gleichermafien betont. *
(Mast 2010: 48)

Dabei beinhaltet das Konzept der Integrierten Unternechmenskommunikation die
Steuerung aller externen und internen kommunikativen Prozesse mit dem Hauptziel,
bei den Rezipienten ein widerspruchsfreies, einheitliches Unternehmensbild zu er-

zeugen (Mast 2010: 45).
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Wie Bruhn (2009: 5) ausfiihrt, finden zur Kennzeichnung dieses Ansatzes synonym
zum Adjektiv ,integriert’ auch die Adjektive ,ganzheitlich’ oder ,vernetzt’” Anwen-
dung (Mast 2010: 45). Dies verdeutlicht den systemtheoretischen Hintergrund des
Konzeptes der Integrierten Unternehmenskommunikation. Damit kann vermutet
werden, dass in einschldgigen Modellen auch verschiedene in der Organisation be-
griindete Einflussfaktoren auf die Kommunikation Beriicksichtigung finden. Insoweit
erscheint eine genauere Betrachtung dieser Modelle zielfiihrend. Nachfolgend wer-
den die Modelle der Integrierten Unternehmenskommunikation, aus denen sich wei-

ter fithrende Erkenntnisse ableiten lassen, kurz dargestellt.

Das Modell von Einwiller, Winistorfer und Boenigk
Ein sehr differenziertes Modell der integrierten Organisationskommunikation wurde
von Einwiller, Winistorfer und Boenigk im Rahmen eines durch Bund und Privat-
wirtschaft geforderten umfassenden Forschungsprojektes in der Schweiz entwickelt.
Das Modell gliedert sich in drei Ebenen, wobei die erste Ebene den unternehmens-
strategischen Rahmen, die zweite Ebene das strategische Kommunikationsmanage-
ment und die dritte Ebene das operative Kommunikationsmanagement darstellen
(Einwiller/Winistorfer/Boenigk 2008).
Von den aus dem Forschungsprojekt ausgeflossenen wesentlichen Aspekten erfolg-
reicher Kommunikation erscheint fiir diese Arbeit die Notwendigkeit der Ableitung
kommunikativer MaBnahmen aus

+ der Unternehmensstrategie,

+ den Anforderungen der Bezugsgruppen und

+ dem unternehmerischen Umfeld
relevant (vgl. Einwiller/Winistorfer/Boenigk 2008). Diese und weitere im Modell
beriicksichtigte Einflussfaktoren auf die Organisationskommunikation zeigt die fol-

gende Abbildung:
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Abb. 43: Unternehmensstrategischer Rahmen des Kommunikationsmanagements
(Einwiller/Winistorfer/Boenigk 2008: 2)

Insgesamt lassen sich damit aus der von Einwiller, Winistorfer und Boenigk (2008)
durchgefiihrten Untersuchung die nachstehenden fiir diese Arbeit potenziell relevan-

ten Erkenntnisse ableiten:

Erkenntnis E: Die Organisationsidentitdt beeinflusst die interne Organisationskom-

munikation.

Erkenntnis B2: Die Organisationsziele beeinflussen die interne Organisationskom-

munikation.

Insoweit bestdtigt diese Erkenntnis die aus Grunig und Hunt (1984) abgeleitete Er-

kenntnis B1.

Erkenntnis F1: Die Strategie der Organisation, im Einzelnen
+ Innovationsstrategie,
+ Personalstrategie,

+ Finanzstrategie,
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+ Standortstrategie,
+ Markt- und Markenstrategie sowie
+ weitere organisationsspezifische Teilstrategien,

stellt einen Einflussfaktor auf die interne Organisationskommunikation dar.

Erkenntnis G: Die Anforderungen der organisationsinternen Bezugsgruppen beein-

flussen die interne Organisationskommunikation.

Erkenntnis H: Das organisationale Umfeld stellt einen Einflussfaktor auf die interne

Organisationskommunikation dar.

Die Theorie der Unternehmenskommunikation und Public Relations von Zerfaf}
Zerfal3’ Theorie integriert in einem umfassenden Ansatz neben den betriebswirt-
schaftlichen auch die kommunikations- und gesellschaftswissenschaftlichen Aspekte
der Unternehmenskommunikation und verfolgt damit einen interdisziplindren An-
spruch. Dabei stellt Zerfal, wie die folgende Abbildung zeigt, in seinem ,Modell der
Kommunikationsarenen’ die Unternehmensstrategie in den Mittelpunkt aller kom-

munikativen Handlungen (vgl. Zerfall 2004b):

Organisationskommunikation
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Marktkommunikation Public Relations
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Abb. 44: Die Strategie im Zentrum der Kommunikation
(Zerfal3 2010b: 289)

Auch verbal ldsst er keinen Zweifel daran, dass sich die Unternehmenskommunikati-

on schliissig aus der Strategie ableiten muss, indem er postuliert, ,, geplante Kommu-
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nikation von Unternehmen sollte strategisch, integriert und situativ ausgerichtet
sein‘* (Zerfall 2010b: 10).

Dass sich diese Notwendigkeit neben der Kommunikation mit dem markt- und ge-
sellschaftspolitischen Umfeld auch auf die iK — hier bezeichnet als Organisations-
kommunikation — erstreckt, weist die vorstehende Abbildung explizit aus. Damit

fiihrt eine Betrachtung von Zerfa3’ Modell zu der folgenden Erkenntnis:

Erkenntnis F2: Die Organisationsstrategie beeinflusst die interne Organisations-

kommunikation.

Insofern bestétigt das Modell von Zerfal3 die bereits aus dem Modell von Einwiller,

Winistorfer und Boenigk (2008) abgeleitete Erkenntnis F1.

Das Modell von Bruhn

Nach Mast (2010: 48) stammt das vermutlich umfassendste deutschsprachige Modell
der integrierten Unternehmenskommunikation von Bruhn (vgl. Bruhn 1995, 2000
und 2005). In Anlehnung an den Management-Prozess (vgl. Kapitel 1.5.3) versteht
Bruhn integrierte Kommunikation als einen strategischen und operativen Ablauf mit
den Phasen Analyse, Planung, Organisation, Durchfiihrung und Kontrolle mit der
Zielsetzung, aus den unterschiedlichen Quellen der eK und iK des Unternehmens
eine fiir die Rezipienten konsistente Einheit zu bilden. Um dieses Ziel zu erreichen,
ist nach Bruhn eine enge Abstimmung der kommunikativen MaBBnahmen erforder-
lich. Die Ausgangsbasis fiir diese Abstimmung bilden die Leitidee des Unterneh-
mens und dessen daraus resultierende strategische Positionierung. Insoweit versteht
Bruhn integrierte Kommunikation als einen hierarchischen und auf der Strategie des
Unternehmens basierenden Prozess, wie die nachstehende Abbildung zeigt (Mast

2010: 48):
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Abb. 45: Abhéngigkeit der Organisationskommunikation von der Strategie
(Mast 2010: 49, dort aus Bruhn 2005: 158)

Auch das Modell von Bruhn unterstellt damit einen hierarchischen Zusammenhang
zwischen der Organisationsstrategie und der dieser untergeordneten Organisations-
kommunikation. Dies fiihrt im Kontext der Fragestellung von SF 2.2 zu der nachste-

henden Erkenntnis:

Erkenntnis F3: Die Organisationsstrategie stellt einen Einflussfaktor auf die interne

Organisationskommunikation dar.

Diese Erkenntnis deckt sich mit den Erkenntnissen F1 (aus Einwiller, Winistorfer
und Boenigk 2008) und F2 (aus Zerfall 2004b). Damit benennen bislang drei Model-
le die Organisationsstrategie als Einflussfaktor auf die interne Organisationskommu-
nikation.

Aus dem umfassenden Modell von Bruhn ldsst sich noch eine weitere fiir diese Un-
tersuchung relevante Erkenntnis ziehen. So wird die Organisationskommunikation
nicht nur durch die Strategie beeinflusst, aus der sich in einem mehrstufigen hierar-
chischen Prozess (vgl. Abb. 45) die vorgesehenen Kommunikationsmittel ableiten;
die grundsitzlich gegebenen Moglichkeiten der Kommunikation werden zudem
durch den in der Organisation verfiigbaren Pool von Informations- und Interaktions-
angeboten bestimmt. Die folgende Abbildung zeigt diesen Zusammenhang plakativ

auf:
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Abb. 46: Abhingigkeit der Organisationskommunikation vom Interaktions- und
Informationsangebot (Mast 2010: 50, dort aus Bruhn 2000:14)

Dies fiihrt zu folgender Erkenntnis:

Erkenntnis I: Die in der Organisation zur Verfiigung stehenden Informations- und

Interaktionskanéle beeinflussen die interne Organisationskommunikation.

Die grof3e Bedeutung dieses trivial erscheinenden Sachverhalts zeigt die nachstehen-

de Abbildung:
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Abb. 47: Vielfalt und Effizienz organisationaler Kommunikationskanéle
(Mast 2010: 170, dort in Anlehnung an Daft/Lengel 1986: 5564ff.)

Mast stellt dort anschaulich dar, dass die vielfiltigen Herausforderungen an die in-
terne Organisationskommunikation nicht mit jedem Kommunikationsmittel in glei-
cher Weise zu meistern sind. Der in der Abbildung ausgewiesene Pfad der effizien-
ten Kommunikation kann jedoch nur dann beschritten werden, wenn die jeweils
bestgeeigneten Kommunikationsmittel auch zur Verfiigung stehen. Ansonsten muss
entweder auf die vorgesehene kommunikative Mallnahme verzichtet oder — unter
Hintanstellung von Effektivitits- und Effizienziiberlegungen — auf ein anderes

Kommunikationsmittel ausgewichen werden.

Die in diesem Kapitel gesammelten Erkenntnisse sollen nun einer kurzen Bewertung

unterzogen werden.
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3.3.1.3 Zwischenfazit

Es konnte im Rahmen der Quellenrecherche und -auswertung festgestellt werden,
dass sich aus Theorien, Modellen und empirischen Untersuchungen auf dem Felde
der Kommunikationswissenschaft weiter fithrende Erkenntnisse im Kontext der Sub-
Forschungsfrage 2.2 ableiten lassen. Diese erscheinen jedoch weitgehend trivial und
wirken angesichts von Zielrichtung und Kernaussagen der Quellen, denen sie ent-
stammen, wie ,Abfallprodukte’. Zudem werden groftenteils lediglich Einflussfakto-
ren auf die Organisationskommunikation identifiziert, ohne Aussagen iiber die kon-
krete Art und Weise der Einflussnahme zu treffen.

Eine Erkldrung fiir dieses wenig zufrieden stellende Rechercheergebnis kann in
Masts Bewertung zum aktuellen Forschungsstand der Organisationskommunikation
insgesamt gesehen werden: So hat die Organisationskommunikation zwar an Bedeu-
tung gewonnen; in der empirischen Forschung ist diese jedoch noch unterrepriasen-
tiert, eine sozialwissenschaftliche Analyse dieses Feldes erfolgt bislang nur spora-
disch. Gerade die Kommunikationswissenschaft hat sich in der Vergangenheit stark
auf den Bereich der Massenkommunikation fokussiert. Auch im angloamerikani-
schen Raum handelt es sich bei der Organisationskommunikation noch um ein relativ
junges Forschungsgebiet (Mast 2010: 8f.).

Einen detaillierten Uberblick zu Entwicklung und Sachstand empirischer Untersu-
chungen zum Thema 'Kommunikation in Organisationen' liefert Theis-Berglmaier
(2003: 282ff.). Dabei flihrt sie an, dass ,,die empirischen Erhebungen dufierst ver-
schiedene thematische Hintergriinde aufweisen. In den seltensten Fillen ging es um
Kommunikationsprozesse selbst” (Theis-Berglmaier 2003: 282). Dariiber hinaus
stellt Theis-Berglmaier, wie auch Redding/Tompkins 1988 sowie Redding 1979,
einen mangelnden theoretischen Bezug der Untersuchungen fest (2003: 283).
Rottger, Preusse und Schmitt resiimieren, dass Organisationen als Kategorie der
Kommunikationswissenschaft lange Zeit wissenschaftlich wenig Beachtung fanden
(2011: 113).

Insoweit erscheint es verstandlich, dass eine derart spezifische Fragestellung wie die
Auswirkungen von Organisationsspezifika auf die Organisationskommunikation
durch die Kommunikationswissenschaft bislang kaum beleuchtet worden ist.

Dem interdisziplindren Anspruch dieser Untersuchung folgend wird nun der Fokus

auf die ,Organisationswissenschaften’ ausgeweitet. Dabei soll dieser Terminus als
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Uberbegriff fiir die organisationsspezifischen Aspekte der Betriebswirtschaftslehre,
die Organisationssoziologie sowie die Arbeits- und Organisationspsychologie ver-
standen werden. Die Briicke zu dieser Ausweitung des Horizonts schldgt die Sys-

temtheorie.

3.3.2 Relevanz der Systemtheorie

Die Systemtheorie stiitzt mit ihrem Grundverstindnis (vgl. Kapitel 1.4.1.1 und
1.4.2.3) den in Kapitel 3.2.2 postulierten Zusammenhang zwischen der iK einer Or-
ganisation, die als eines derer Subsysteme verstanden werden soll, und anderen Sub-
systemen.

Die vielféltigen Wechselbeziehungen zwischen Systemen und Elementen, die ihrer-
seits wiederum Systeme sein konnen, stellt Schulte-Zurhausen (2010) schematisch

sehr eingéngig dar:

2]
(2]

Abb. 48: Beziehungen zwischen Systemen und Elementen
(Schulte-Zurhausen 2010: 34)

Diese Zusammenhénge lassen sich auf die iK einer Organisation iibertragen, wie die
nachstehende Abbildung als systemische Interpretation der Organisationskommuni-

kation als Subsystem neben anderen Subsystemen im System Organisation verdeut-
licht:
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Organisation o

Produktions- Unterstilitzungs-
systeme systeme

Management-
Subsysteme

Subsystem

Erhaltungs- Anpassungs-
systeme systeme

Abb. 49: Subsystem PR im System Organisation (eigene Darstellung, inhaltsgleich
iibernommen aus Altmeppen/Schwarz 2012, dort aus Grunig/Hunt 1984: 9)

Den systemtheoretischen Zusammenhang zwischen der Kommunikation und anderen
Elementen einer Organisation betont auch Mast:
,,Public Relations — systemtheoretisch betrachtet — stellt eine Art Interface
zwischen dem Organisationssystem und der Umwelt dar, dessen Leistung in
den Verbindungen besteht, die es fiir die Kommunikation mit internen und ex-

ternen Subsystemen bereitstellt. “ (2010: 37)

Huck (2004) bringt dieses Verstindnis unter Verweis auf Ronneberger und Riihl
(1992: 90) wie folgt auf den Punkt:
., Versteht man das Unternehmen als offenes, soziales System, so kann PR als

Subsystem des Unternehmens verstanden werden “ (Huck 2004: 35).

Dabei betont sie (2010: 36) wie auch Grunig/Hunt (1984: 94) den Aspekt der gegen-
seitigen Beeinflussung der Systeme Umwelt, Organisation und Organisationskom-
munikation.
Da nun aus systemtheoretischer Sicht alle Subsysteme einer Organisation {iber viel-
faltige Wechselwirkungen interagieren, kann davon ausgegangen werden,
+ dass es sich bei den anderen Subsystemen um Einflussfaktoren auf das
Subsystem iK handelt,
+ dass ein unterschiedlich ausgepriagtes Subsystem auch eine unterschiedliche

Auswirkung auf das Subsystem iK hervorruft.
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Wird dieser kausale Zusammenhang zwischen Subsystemen etwas weiter interpre-
tiert, konnen auch Interdependenzen zwischen dem Subsystem ,interne Kommunika-
tion’ und Elementen sowie sonstigen Charakteristika von Organisationen vermutet
werden. Mit diesem Fokus wurde auf dem Felde der Organisationswissenschaften

nach weiter fithrenden Erkenntnissen recherchiert.

3.3.3 Relevante Erkenntnisse aus den Organisationswissenschaften

Wie bereits ausgefiihrt, erstreckte sich die Recherche innerhalb der Organisations-
wissenschaften im FEinzelnen auf die organisationsspezifischen Aspekte der Be-
triebswirtschaftslehre, die Organisationssoziologie sowie die Arbeits- und Organisa-
tionspsychologie. Dadurch entstammen die als relevant erachteten Rechercheergeb-
nisse den unterschiedlichsten wissenschaftlichen Spezialgebieten. Eine jeweils vo-
rangestellte iiberblicksartige Einordnung in den Gesamtzusammenhang erscheint vor

dem Hintergrund der Zielsetzung dieser Untersuchung entbehrlich.

3.3.3.1 Das Kulturebenen-Modell von Schein

Ein in der Organisationspsychologie viel beachtetes Modell stammt von dem ameri-
kanischen Psychologen Schein, der als einer der Mitbegriinder der modernen Organi-
sationspsychologie gilt (Scholz/Stein 2003). Schein identifiziert und unterscheidet
drei Ebenen von Kulturphdnomenen in Organisationen, wie die folgende Abbildung

zeigt (vgl. Schein 1985):

Artefakte, Schopfungen

materiell immateriell

\ 4 *

Grundlegende Annahmen und Einstellungen

Abb. 50: Die drei Ebenen der Organisationskultur
(eigene Darstellung in Anlehnung an Schein 1985: 14)
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Auf der obersten Ebene artikuliert sich die Kultur einer Organisation in materiellen
Objekten wie Gebduden und Technologien und in immateriellen Verhaltensweisen
wie dem Kommunikationsverhalten der Mitarbeiter. Auf der mittleren Ebene zeigt
sich Organisationskultur im Werte- und Normengefiige der Organisationsmitglieder,
auf der untersten Ebene schlieflich in Basisannahmen und -einstellungen, welche die
Organisationsmitglieder internalisiert haben (Scholz/Stein 2003, vgl. auch Schein
2010).

Aus dem vorliegenden Modell ldsst sich ableiten, dass die Organisationskultur hand-
lungsleitend fiir die Mitglieder der Organisation wirkt und mithin auch die Prozesse

der iK beeinflusst.

Erkenntnis J: Die Organisationskultur stellt einen Einflussfaktor auf die interne Or-

ganisationskommunikation dar.

3.3.3.2 Die Konfigurationen nach Mintzberg

Mintzberg verfolgte mit seinem Modell der verschiedenen Organisations-Konfigu-
rationen das Ziel, auf Basis einer eingehenden Analyse bestehender Strukturen Emp-
fehlungen fiir die Gestaltung von Organisationen abgeben zu konnen. Je nachdem,
wie viele Strukturdimensionen in welchen Ausprigungen beriicksichtigt werden,
lassen sich durch mannigfaltige Kombinationen nahezu unendlich viele verschiedene
Organisationsstrukturen unterscheiden. Um die wesentlichen bei der Gestaltung von
Organisationen zu beriicksichtigenden Aspekte zu beschreiben, bedarf es nach
Mintzberg jedoch lediglich weniger Organisations-Grundtypen, die er als ,Konfigu-
rationen’ bezeichnet (Martin/Behrends 1998: 15).
., Eine begrenzte Anzahl von Konfigurationen reicht aus, um die meisten Ent-
scheidungen effektiver Organisationen fiir oder gegen bestimmte Strukturfor-
men zu begriinden. Mit anderen Worten: Die Gestaltung einer effektiven Orga-
nisationsstruktur — wie auch die Diagnose von Problemen im Zusammenhang
mit ineffektiven Organisationsstrukturen — setzt die Beriicksichtigung einiger

weniger grundlegender Konfigurationen voraus. * (Mintzberg 1992: 18).

Die folgende Abbildung zeigt die von Mintzberg herausgearbeiteten fiinf Organisati-

ons-Grundtypen:
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Einfach- Maschinen- Professions- Sparten- Adhokratie
struktur biirokratie biirokratie struktur
Vorrangiger Personliche  Standard. der  Standard. der  Standard. der =~ Gegenseitige
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Ausbildung und kaum kaum viel mittel viel
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Verhaltens- kaum (orga- viel (biirokratisch)  kaum (biirokra- viel (blrokratisch)  kaum (organisch)
formalisierung nisch) tisch)
Gruppierung gewohnlich gewohnlich funktional und marktorientiert funktional und
funktional funktional marktorientiert marktorientiert
Grofie der Einheiten grol grof unten, sonst  groB unten, sonst groR tberall klein
klein klein (an der Spitze)
Planungs- und kaum Aktionsplanung kaum viel Leistungs- eingeschrankte
Kontrollsystem kontrolle Leistungskontrolle
Kontaktinstrumente wenig wenig in Administration wenig uberall und viel

Dezentralisation

Zentralisation

eingeschrankte
horizontale
Dezentralisation

horizontale und
vertikale
Dezentralisation

eingeschrankte
vertikale
Dezentralisation

selektive
Dezentralisation

Situative
Faktoren

Alter und GroRe
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Umwelt
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einfach und
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Kontrolle durch
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Unternehmer und
Eigentimer in
einer Person;
nicht zeitgeman

typisch alt und
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regulativ, aber
nicht automatisiert,
unkompliziert
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Kontrolle durch
Technostruktur und
externe Kontrollen;

nicht zeitgemaf

unterschiedlich

nicht-regulativ,
unkompliziert

komplex und stabil

Kontrolle durch
professionellen
betrieblichen Kern;
zeitgeman

Die wesentlichen Gestaltungsparameter sind durch Fettdruck hervorgehoben.

typisch alt und sehr
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aufteilbar, sonst
typisch wie
Maschinenburokra-
tie
relativ einfach und
stabil; diversifizierte
Markte

Kontrolle durch
Mittlere Linie;
zeitgemaRl

typisch jung
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haufig automatisiert

komplex und
dynamisch

Kontrolle durch
Experten;
sehr zeitgeman

Abb. 51: Organisationale Konfigurationen nach Mintzberg
(Martin/Behrends 1998: 21, dort nach Mintzberg 1992: 370f.)

Fiir die vorliegende Untersuchung ist relevant, dass Mintzberg — abhingig von der
jeweiligen Konfiguration oder auch Organisationsstruktur — Unterschiede bei we-
sentlichen die iK beeinflussenden Gestaltungsparametern wie der Indoktrination, der
Verhaltensformalisierung, dem Planungs- und Kontrollsystem sowie der Kontaktin-

strumente sieht. Daraus ldsst sich die folgende Erkenntnis ableiten:
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Erkenntnis K1: Die interne Organisationskommunikation wird durch die Struktur der

Organisation beeinflusst.

3.3.3.3 Der situative Ansatz nach Kieser

Der situative Ansatz kniipft an die Tradition der Managementtheorie an, indem er
sich stark auf die Organisationsstruktur konzentriert. Dabei geht er davon aus, dass
diese einen deutlichen Einfluss auf die Effizienz einer Organisation ausiibt, es keine
universell effizienten Organisationsstrukturen gibt und dass eine Organisation ihre
Struktur, will sie effizient sein, an die situativen Gegebenheiten anpassen muss. Auf
der Basis von empirischen Untersuchungen versuchte Kiesers Forschungsprogramm,
situativ passende Organisationsstrukturen zu ermitteln mit der Zielsetzung, situati-
onsabhédngige Struktur-Gestaltungsempfehlungen zu unterbreiten (Kieser/Ebers
2006: 215).

Nach dem Modell von Kieser wird — wie die nachstehende Abbildung zeigt — die
formale Organisationsstruktur durch die Situation der Organisation mitbestimmt. Die
Organisationsstruktur beeinflusst wiederum das Verhalten der Organisationsmitglie-

der.

ol
Formale @ Verhalten der

Organisationsstruktur Organisationsmitglieder

1

A Effizienz der
_b>
N\ i

- Organisation

Abb. 52: Situativer Ansatz nach Kieser
(Miesbach 2007: 94, dort in Anlehnung an Kieser 2001: 172)

Da sich das Verhalten der Organisationsmitglieder im Wesentlichen durch deren
kommunikative Handlungen artikuliert, kann aus dem Modell von Kieser die nach-
folgende — mit K1 (aus Mintzberg 1992) iibereinstimmende — Erkenntnis abgeleitet

werden:

Erkenntnis K2: Die Struktur der Organisation stellt einen Einflussfaktor auf die in-

terne Organisationskommunikation dar.
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3.3.3.4 Die Studie von Burns und Stalker

Situative Rahmenbedingungen spielten auch in der bereits im Jahre 1961 veroffent-
lichten Untersuchung von Burns und Stalker eine bedeutende Rolle. Es wurde unter-
sucht, welche Verdnderungen im Management-System von Organisationen ein Um-
weltwandel hervorruft. Auch hier bestand die Zielsetzung darin, Empfehlungen fiir
situationsspezifische Managementsystem-Typen — und damit organisations-
strukturelle Aspekte — herauszuarbeiten (Schreyogg 2008: 277f.).

In diesem Kontext nahmen Burns und Stalker auch eine detaillierte Spezifizierung

zweier Managementsystem-Typen vor, wie die folgende Abbildung zeigt:

Managementsystem-Typen

mechanistisch «——» organisch

Differenzierung hoch gering
Grundorientierung Einzelaufgabe Gesamitziel
Abstimmungsprozedur Hierarchische Kaskade | gegenseitig
Wissensunterschiede grofy gering
Zentralisation hoch gering
AusmaR an formalen Regelungen hoch niedrig
Ausfiihrlichkeit der Stellenbeschreibungen | grof} gering
Kompetenzabgrenzung exakt unscharf
Kommunikationsfluss vertikal lateral
Quellen von Prestige und Bedeutung intern (auch) extern
Inhalit der Kommunikation Anweisqng und Ratind Information
Entscheidung
Autoritat positionsbezogen sachbezogen
Steuerungskonzept Befehl und Gehorsam | Expertenmacht

stabil <— turbulent

Umweltsituation

Abb. 53: Managementsystem-Typen nach Burns und Stalker
(Schreyogg 2008: 278, dort nach Burns/Stalker 1961)

Aus dieser Ubersicht geht hervor, dass Prozesse der internen Organisationskommu-
nikation in Abhingigkeit vom Managementsystem-Typ deutlich variieren, was eine

fiir diese Untersuchung relevante Erkenntnis darstellt.

Erkenntnis L: Der Typ des Managementsystems beeinflusst die interne Organisa-

tionskommunikation.
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3.3.3.5 Die Untersuchung von Sperka

Eine arbeits- und organisationspsychologische Untersuchung, die dem Erkenntnisin-
teresse dieser Arbeit sehr nahe kommt, wurde im Jahre 1996 von Sperka angestellt.
Er verglich ein Unternehmen aus der Bankenbranche mit einer 6ffentlichen Verwal-
tung. Beide Organisationen sind in Westdeutschland ansidssig (Sperka 1996: 30).
Die Forschungsergebnisse von Sperka leisteten einen Beitrag zur Entwicklung des
Testverfahrens , KOMMINO’. Auf der dem Testverfahren zugeordneten Homepage
sind Teile von Sperkas Untersuchung veroffentlicht (KomminO 2012).
Das Testverfahren ,KOMMINO’ ermdglicht die Beurteilung der iK am Arbeitsplatz
mittels Fragebogen und computergestiitzter Auswertung. Es ist als Screening-
Verfahren fiir verschiedene organisationspsychologische Fragestellungen in Unter-
nehmen der Privatwirtschaft unterschiedlicher Grole sowie in offentlichen Einrich-
tungen einsetzbar (testzentrale.de 2012).
Im Rahmen seiner Untersuchung befasste sich Sperka unter Anderem mit der Frage,
welchen Einfluss die Organisationsstruktur auf die iK einer Organisation ausiibt. Bei
seinen Recherchen nach verwertbaren theoretischen und empirischen Befunden stell-
te er zwar eine Zunahme der psychologischen Untersuchungen zum Einfluss der Or-
ganisationsstruktur auf die internen Kommunikationsprozesse fest. Gleichzeitig fiihrt
er aber aus, dass die Befundlage als uneindeutig zu bewerten ist (Sperka 1996: 12):
,,Die Forschung hat sich dementsprechend offenbar ohne systematische Be-
schrinkung itiber die verschiedensten Organisationsformen verteilt und eine

Fiille von Einzelbefunden hervorgebracht, die bislang relativ unabhdngig ne-

beneinander stehen. “ (Sperka 1996: 12)

Die Integration und theoretische Fundierung dieser Untersuchungsergebnisse be-
zeichnet Sperka als pratheoretisch (1996: 12). Gleichwohl besitzen einige davon fiir
die vorliegende Untersuchung Relevanz und konnen — trotz mangelnder theoretischer

Fundierung — zur Gewinnung von Erkenntnissen herangezogen werden.

Dezentralisierungsgrad

Unter dem Dezentralisierungsgrad einer Organisation soll in diesem Zusammenhang
das Ausmalf verstanden werden, in dem Entscheidungsbefugnisse hierarchisch gese-
hen nach unten delegiert worden sind. Je hoher die Dezentralisierung der Entschei-
dungsfindung in einer Organisation ausgestaltet ist, desto groBer ist die Entschei-

dungsfreiheit der unteren Hierarchieebenen. In verschiedenen empirischen Untersu-
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chungen im englischsprachigen Raum konnte nachgewiesen werden, dass mit zu-
nehmender Dezentralisierung auch das Ausmal der iK in einer Organisation ansteigt
(Sperka 1996: 9; vgl. Hage/Aiken/Marrett 1971, Bacharach/Aiken 1977 sowie
Rousseau 1978).

Erkenntnis M: Der Dezentralisierungsgrad einer Organisation stellt einen Einfluss-
faktor auf die interne Organisationskommunikation dar: Mit zunehmender Dezentra-

lisierung steigt auch die Héaufigkeit der internen Kommunikationsprozesse.

Formalisierungsgrad

Der Formalisierungsgrad einer Organisation steht hier fiir das Ausmal, in dem Ar-
beitsabldufe an formal festgeschriebene Regeln gebunden sind. Dadurch wird, wie
Rousseau (1978) zeigen konnte, ein Teilbereich der internen Organisationskommu-
nikation beeinflusst. Je hoher der Formalisierungsgrad, desto geringer sind die Feed-
back-bezogenen Kommunikationsaktivititen zwischen Vorgesetzten und Mitarbei-
tern, was zu der nachstehenden Erkenntnis fiihrt (Sperka 1996: 10; vgl. Rousseau

1978):

Erkenntnis N: Der Formalisierungsgrad einer Organisation beeinflusst einen Teilas-
pekt der iK dahingehend, dass bei zunehmender Formalisierung die Feedback-

Kommunikation zwischen Vorgesetzten und Untergebenen abnimmt.

Leitungsspanne

Die Anzahl der Untergebenen, die ein Vorgesetzter in einer Organisation unmittelbar
zu fithren hat, wird als Leitungsspanne bezeichnet. Brewer (1971) wies in einer Un-
tersuchung nach, dass mit abnehmender Anzahl der direkt Gefiihrten die Kommuni-
kationshdufigkeit zwischen Vorgesetzten und Untergebenen ansteigt (Sperka 1996:

10; vgl. Brewer 1971).

Erkenntnis O: Die Leitungsspanne in einer Organisation stellt einen Einflussfaktor
auf einen Teilbereich der internen Organisationskommunikation dar: Mit abnehmen-
der Leitungsspanne intensiviert sich die Kommunikation zwischen Vorgesetzten und

Mitarbeitern.
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Horizontale Differenzierung

Je groBer die Anzahl der Abteilungen auf einer hierarchischen Ebene, desto starker
ist die horizontale Differenzierung in einer Organisation ausgeprédgt. Bacharach und
Aiken (1977) stellten fest, dass die Haufigkeit der internen Kommunikationsprozesse
mit zunehmender horizontaler Differenzierung sinkt. Allerdings bezieht sich dieses
Untersuchungsergebnis lediglich auf die unteren Hierarchieebenen in biirokratischen

Organisationen (Sperka 1996: 10f.; vgl. Bacharach/ Aiken 1977).

Erkenntnis P: In biirokratischen Organisationen stellt die horizontale Differenzierung
einen Einflussfaktor auf die interne Organisationskommunikation in unteren Hierar-
chieebenen dar: Mit zunehmender horizontaler Differenzierung sinkt die Haufigkeit

der internen Kommunikationsprozesse.

Untersuchungen zur Auswirkung verschiedenartiger vertikaler Differenzierung auf
kommunikative Prozesse wurden ebenfalls angestellt. Deren Ergebnisse gestalten

sich jedoch uneinheitlich (Sperka 1996: 11, vgl. Jablin 1987).

Neben den hier dargestellten aus den verschiedensten Untersuchungen resultierenden
Erkenntnissen erscheinen einige der durch Sperka selbst hervorgebrachten For-
schungsergebnisse als fiir die vorliegende Arbeit relevant. Diese sind im Folgenden

aufgefiihrt (vgl. Sperka 1996: 82ff.):

Erkenntnis Q: Die Qualitit der Kommunikation mit dem Vorgesetzten ist im Dienst-

leistungsunternehmen hoher als in der Verwaltung.

Erkenntnis R: Die Qualitdt der Kommunikation mit den Kollegen ist im Dienstleis-

tungsunternehmen hoher als in der Verwaltung.

Qualitdt soll in diesem Zusammenhang als die subjektiv durch den Rezipienten

wahrgenommene Giite der Kommunikation auf allen Kanélen verstanden werden.

Erkenntnis S: Die Manipulation bei der Kommunikation mit dem Vorgesetzten ist in

der Verwaltung stirker ausgeprigt als im Dienstleistungsunternechmen.

Erkenntnis T: Die Manipulation bei der Kommunikation mit den Kollegen ist in der

Verwaltung stirker ausgeprigt als im Dienstleistungsunternehmen.
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Manipulation wird hier verstanden als die vorsdtzliche Verfalschung kommunizierter
Inhalte mit dem Ziel, beim Rezipienten eine durch den Sender gewlinschte Reaktion

oder Unterlassung auszuldsen.

Erkenntnis U: Die relative Kommunikation mit dem Vorgesetzten im Vergleich mit
der Kommunikation unter Kollegen ist im Dienstleistungsunternehmen stirker aus-

geprigt als in der Verwaltung.

Erkenntnis V: Das Ausmal} an Riickmeldung durch den Vorgesetzten ist im Dienst-

leistungsunternehmen stirker ausgepragt als in der Verwaltung.

Erkenntnis W: Das Ausmall an Riickmeldung durch die Kollegen ist im Dienstleis-

tungsunternechmen stérker ausgeprégt als in der Verwaltung.

3.3.4 Beantwortung der Sub-Forschungsfrage 2.2

Die aus kommunikations- und organisationswissenschaftlichen Theorien, Modellen
und empirischen Untersuchungen zusammengetragenen Erkenntnisse sollen nun fiir

eine deduktive Beantwortung der Sub-Forschungsfrage 2.2 herangezogen werden.

SF 2.2: Welche Einflussfaktoren auf die iK einer Organisation lassen sich aus ein-

schldagigen Theorien, Modellen und empirischen Untersuchungen ableiten?

Die vorstehend aufgefiihrten Erkenntnisse betreffen allesamt die iK in Organisatio-
nen. Nachdem sich die Sub-Forschungsfrage 2.2 auf die interne Organisationskom-
munikation im Allgemeinen bezieht, die zitierten Untersuchungen aber teilweise sehr
speziell ausgerichtet waren, ist an dieser Stelle die Verwendbarkeit der Erkenntnisse
fiir die Beantwortung der Sub-Forschungsfrage 2.2 zu iiberpriifen.
Eine Erkenntnis soll dann als verwendbar angesehen werden, wenn davon ausgegan-
gen werden kann, dass

» der mit dieser Erkenntnis identifizierte Einflussfaktor sich auf die interne Or-

ganisationskommunikation insgesamt bezieht und
» dieser sowohl in privatwirtschaftlichen Unternehmen als auch in der Bun-

deswehr einen Einflussfaktor darstellt.
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Bei Anlegung dieses Malistabes miissen die nachfolgenden Erkenntnisse ausge-

schlossen werden:

Erkenntnis N: Der Formalisierungsgrad einer Organisation beeinflusst einen Teilas-
pekt der iK dahingehend, dass bei zunehmender Formalisierung die Feedback-

Kommunikation zwischen Vorgesetzten und Untergebenen abnimmt.

Erkenntnis O: Die Leitungsspanne in einer Organisation stellt einen Einflussfaktor
auf einen Teilbereich der internen Organisationskommunikation dar: Mit abnehmen-
der Leitungsspanne intensiviert sich die Kommunikation zwischen Vorgesetzten und

Mitarbeitern.

Diese Erkenntnisse beziehen sich lediglich auf einen Teilbereich der iK. Aussagen zu
einer Verallgemeinerung auf die gesamte iK einer Organisation werden in den zu-
grunde liegenden empirischen Untersuchungen nicht getroffen (vgl. Rousseau 1978

und Brewer 1971).

Erkenntnis P: In biirokratischen Organisationen stellt die horizontale Differenzierung
einen Einflussfaktor auf die interne Organisationskommunikation in unteren Hierar-
chieebenen dar: Mit zunehmender horizontaler Differenzierung sinkt die Haufigkeit

der internen Kommunikationsprozesse.

Diese Erkenntnis bezieht sich lediglich auf biirokratische Organisationen. Die zu-
grunde liegende empirische Untersuchung trifft keine Aussagen dartiber, ob dieser
Zusammenhang auch in nichtbiirokratischen Organisationen gilt. Zudem betrifft die-
se Erkenntnis mit den unteren Hierarchieebenen nur einen Teilbereich von Organisa-

tionen (vgl. Bacharach/Aiken 1977).

Die nachstehend aufgefiihrten Erkenntnisse von Sperka (1996) resultieren aus einem
Vergleich eines Unternehmens aus dem Bankensektor mit einer Organisation der
offentlichen Verwaltung. Sie zeichnen sich dadurch aus, dass explizit Unterschiede
in der iK benannt werden. Worin allerdings die Ursachen fiir diese Unterschiede lie-
gen, wurde nicht ndher untersucht. Damit eignen sich die folgenden Erkenntnisse

nicht zur Beantwortung der Sub-Forschungsfrage 2.2:
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Erkenntnis Q: Die Qualitidt der Kommunikation mit dem Vorgesetzten ist im Dienst-

leistungsunternehmen hoher als in der Verwaltung.

Erkenntnis R: Die Qualitdt der Kommunikation mit den Kollegen ist im Dienstleis-

tungsunternehmen hoher als in der Verwaltung.

Erkenntnis S: Die Manipulation bei der Kommunikation mit dem Vorgesetzten ist in

der Verwaltung stirker ausgeprigt als im Dienstleistungsunternechmen.

Erkenntnis T: Die Manipulation bei der Kommunikation mit den Kollegen ist in der

Verwaltung stirker ausgeprigt als im Dienstleistungsunternehmen.

Erkenntnis U: Die relative Kommunikation mit dem Vorgesetzten im Vergleich mit
der Kommunikation mit den Kollegen ist im Dienstleistungsunternehmen starker

ausgepragt als in der Verwaltung.

Erkenntnis V: Das Ausmal} an Riickmeldung durch den Vorgesetzten ist im Dienst-

leistungsunternehmen stirker ausgepragt als in der Verwaltung.

Erkenntnis W: Das Ausmal} an Riickmeldung durch die Kollegen ist im Dienstleis-

tungsunternechmen stérker ausgeprégt als in der Verwaltung.

Gleichwohl erscheinen diese Erkenntnisse von Sperka (1996) relevant fiir die vorlie-
gende Untersuchung. Deshalb werden sie im empirischen Teil erneut aufgegriffen.
Alle iibrigen Erkenntnisse geniigen nach Auffassung des Verfassers dieser Untersu-
chung den genannten Anforderungen und sollen im Folgenden weiterverwendet wer-
den. Eine tabellarische Zusammenstellung dieser Erkenntnisse fiihrt zu der folgenden
Abbildung, die gleichzeitig die deduktive Beantwortung der Sub-Forschungsfrage
2.2 darstellt.

SF 2.2: Welche Einflussfaktoren auf die iK einer Organisation lassen sich aus ein-

schldgigen Theorien, Modellen und empirischen Untersuchungen ableiten?
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Ifd. Aussagen zur Art
Nr. Einflussfaktor Quelle(n) der Einflussnahme
1 | Zweck der Kommunikation Grunig/Hunt 1984 keine
2 | Organisationsziele Grunig/Hunt 1984 keine
Einwiller/Winistorfer/
Boenigk 2008
3 | Verhaltnis zwischen Grunig/Grunig 1998 | Dominanz der
Organisationsfiihrung und Organisationsfiihrung:
Mitarbeitern > asymmetrische
Zweiwegkommunikation //
Dominanz der Mitarbeiter:
- kooperative
Zweiwegkommunikation //
ausgeglichenes Verhéltnis:
- symmetrische
Zweiwegkommunikation
4 | materielle und immaterielle Mast 2010 keine
Werte der Organisation
5 | Organisationsidentitat Einwiller/Winistorfer/ keine
Boenigk 2008
6 | Strategie der Organisation Einwiller/Winistorfer/ keine
Boenigk 2008
Zerfalk 2004b
Bruhn 1995
7 | Anforderungen der Einwiller/Winistorfer/ keine
organisationsinternen Boenigk 2008
Bezugsgruppen
8 | organisationales Umfeld Einwiller/Winistorfer/ keine
Boenigk 2008
9 | inder Organisation zur Ver- | Bruhn 1995 keine
fligung stehende Informa-
tions- und Interaktionskanale
10 | Organisationskultur Schein 1985 keine
11 | Struktur der Organisation Mintzberg 1992 keine
Kieser 2001
12 | Typ des Management- Burns/Stalker 1961 keine
systems
13 | Dezentralisierungsgrad der | Sperka 1996 i\AitI'z'unehmetnqetr d[?ezen-
H : ralisierung stel e
Orgamsatlon Héufigkeitgder igternen
Kommunikationsprozesse.

Abb. 54: Einflussfaktoren auf die interne Organisationskommunikation
(eigene Darstellung)

Eine graphische Darstellung der identifizierten Einflussfaktoren liefert die nachste-

hende Abbildung:
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Abb. 55: Graphische Darstellung der Einflussfaktoren auf die interne
Organisationskommunikation (eigene Darstellung)

3.3.5 Zwischenfazit

Bereits in Kapitel 3.2.2 wurde festgestellt, dass — selbst im Rahmen einer umfassen-
den Quellenrecherche — keine die Sub-Forschungsfrage 2 unmittelbar beférdernden
Theorien, Modelle oder empirischen Untersuchungen aufgefunden werden konnten.
Dies war der Grund fiir die ebenfalls in diesem Kapitel vorgenommene Operationali-
sierung der Sub-Forschungsfrage 2 in die Sub-Forschungsfragen 2.1, 2.2, 2.3 und
2.4. Die Sub-Forschungsfrage 2.1 soll im Rahmen der Setting-Analyse zu Beginn des
empirischen Teils dieser Untersuchung und die Sub-Forschungsfrage 2.4 im empiri-
schen Teil selbst beantwortet werden. Im vorstehenden Kapitel erfolgte die dedukti-
ve Beantwortung der Sub-Forschungsfrage 2.2, auf welche die Sub-Forschungsfrage

2.3 Bezug nimmt. Diese lautet schlielich wie folgt:

SF 2.3: Gibt es bei diesen Einflussfaktoren Unterschiede zwischen der Bundeswehr

und privatwirtschaftlichen Unternehmen und wie wirken sich diese aus?

Das in Kapitel 3.2.3 vorgestellte Forschungsdesign sieht fiir die Beantwortung der

Sub-Forschungsfrage 2.3 einen auf Interviews gestiitzten deduktiven und induktiven
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Ansatz und, sofern mdglich, einen auf Quellenanalysen basierenden rein deduktiven
Ansatz vor. Nach Abschluss der quellengestiitzten theoretischen Betrachtungen ist
festzustellen, dass sich die SF 2.3 insgesamt einem rein deduktiven Zugang entzieht,
da keine einschldgigen die Bundeswehr unmittelbar betrachtenden Theorien, Model-
le oder empirischen Untersuchungen aufgefunden wurden. So konnte im Rahmen der
theoriebasierten Vorbetrachtungen zwar die SF 2.2, nicht aber die SF 2.3 beantwortet
werden. Insgesamt ist gleichwohl davon auszugehen, dass sich die in Kapitel 3.3
deduktiv erlangten Erkenntnisse im Zusammenhang mit den Ergebnissen der Setting-
Analyse im weiteren Verlauf der Untersuchung — nicht zuletzt bei der Konstruktion

des Interview-Leitfadens — als hilfreich erweisen werden.

Bereits an dieser Stelle ldsst sich resiimieren, dass die bei der Entwicklung des For-
schungsdesigns postulierte Notwendigkeit eines induktiven Vorgehens durch die

Ergebnisse des vorgeschalteten deduktiven Ansatzes bestétigt wird.

3.4 Empirische Untersuchung

Die etablierte Abfolge eines sozialwissenschaftlichen Forschungsprozesses (vgl.
Schnell/Hill/Esser 2005, Atteslander 2003 sowie Alemann 1984) soll auch den roten
Faden fiir den empirischen Teil dieser Untersuchung darstellen. Auf eine detaillierte
Analyse des Settings und die begriindete Auswahl der einzusetzenden Methoden
folgen Datenerhebung und -auswertung. Die wesentlichen Aspekte der Datenerhe-
bung werden ebenso dokumentiert wie die Ergebnisse der sich anschlieBenden Da-
tenauswertung. Ergebnisinterpretation und -reflexion im Kontext der Forschungs-
frage (Sub-Forschungsfrage 2) sowie kritische Methodenreflexion bilden schlielich
den Schlusspunkt des Kapitels 3.4.

3.4.1 Setting-Analyse

Wie jeder Untersuchungsfall ist auch die iK in der Bundeswehr als symbolische Ein-
heit durch ein spezifisches Setting gekennzeichnet (vgl. Koch 2009: 8ff.), das im
Folgenden skizziert werden soll. Hier gilt es, im Wesentlichen auf drei Aspekte ein-
zugehen.

Zunichst ist die Bundeswehr als Organisation in ihren wesensbestimmenden Merk-
malen darzustellen. Der Verfasser dieser Untersuchung hat weiterhin als Stabsoffi-

zier der Bundeswehr einerseits und als Forscher andererseits eine Doppelrolle inne,
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die nicht nur der Erwdhnung, sondern vielmehr einer sorgfiltigen Reflexion und Be-
rliicksichtigung bedarf. SchlieBlich wird davon ausgegangen, dass die Bundeswehr
eine gewisse Anzahl von forschungsrelevanten Organisationsspezifika aufweist, die
im Einzelnen zu analysieren sind. Neben einer systematischen ErschlieBung des For-
schungsfeldes verfolgt die Setting-Analyse das Ziel, die Sub-Forschungsfrage 2.1 zu

beantworten.

SF 2.1: Welche organisationsspezifischen Unterschiede mit Relevanz fiir die iK be-
stehen zwischen der Bundeswehr und privatwirtschaftlichen Unternehmen und wie

wirken sich diese aus?

3.4.1.1 Allgemeine Darstellung des Forschungsfeldes

Im Grundgesetz der Bundesrepublik Deutschland ist in Satz 1 des Artikels 87a fest-
gelegt, dass der Bund Streitkriafte zur Verteidigung aufstellt (Deutscher Bundestag
2012a). Die Bundeswehr stellt den organisationalen Ausfluss dieser Bestimmung
dar.

Auftrag und Aufgaben, Aufbau- und Ablauforganisation sowie Stationierung und
Ausriistung der Bundeswehr wurden in den vergangenen Jahrzehnten immer wieder
an veranderte Rahmenbedingungen angepasst. Dabei leiten sich Auftrag und Aufga-
ben der Bundeswehr aus den sicherheitspolitischen Interessen Deutschlands ab und
sind in den jeweils aktuellen Verteidigungspolitischen Richtlinien verdffentlicht.
Diesen zufolge besteht der Auftrag der Bundeswehr als Instrument einer umfassend
angelegten deutschen Sicherheits- und Verteidigungspolitik darin, Deutschland und
seine Biirgerinnen und Biirger zu schiitzen, die aulenpolitische Handlungsfahigkeit
Deutschlands zu sichern, zur Verteidigung von Deutschlands Verbiindeten beizutra-
gen, einen Beitrag zu Stabilitdt und Partnerschaft im internationalen Rahmen zu leis-
ten sowie die multinationale Zusammenarbeit und die europdische Integration zu
fordern (Bundesministerium der Verteidigung 2011).

Nach Erlass der aktuellen Verteidigungspolitischen Richtlinien am 27.05.2011 be-
gann in der Bundeswehr ein Reorganisationsprozess, der weit liber die Reformen
vergangener Jahre hinausgeht (Bundesministerium der Verteidigung 2012: 4) und bis
in das Jahr 2017 hineinreichen soll (Bundesministerium der Verteidigung 2012: 17).
Dieser Prozess bringt auch einschneidende strukturelle Verdnderungen mit sich. So

soll der personelle Umfang der Bundeswehr auf 185.000 Soldatinnen und Soldaten
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sowie 55.000 zivile Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter reduziert werden (Bundesmi-
nisterium der Verteidigung 2012: 17). Dies bedeutet einen Abbau von 90.000 milita-
rischen und zivilen Dienstposten (Bundesministerium der Verteidigung 2012: 113).
Nach Abschluss der Reorganisation wird die Bundeswehr noch an 264 Standorten in
Deutschland présent sein, 31 Standorte werden komplett aufgegeben und weitere 33
auf unter 15 Mitarbeiter reduziert, so dass sie thren Status als Bundeswehr-Standort
verlieren (Bundesministerium der Verteidigung 2012: 113).

Die deutlichsten aufbauorganisatorischen Verdnderungen der Bundeswehr bestehen
darin, dass die Inspekteure als hochste Vorgesetzte der militdrischen Organisations-
bereiche Heer, Luftwaffe, Marine, Streitkriftebasis und Zentraler Sanititsdienst aus
dem Bundesministerium der Verteidigung, das nicht Bestandteil der Bundeswehr ist,
ausgegliedert und in die Bundeswehr iiberfiihrt werden; zudem erfolgt die Aufstel-
lung weiterer ziviler Organisationsbereiche durch die Ausgliederung von Organisati-
onselementen aus den militdrischen Organisationsbereichen (Bundesministerium der
Verteidigung 2012: 17ff.). Die folgende Abbildung zeigt die neue Struktur der Bun-

deswehr:
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Bundesministerium der Verteidigung

Bundeswehr Militarische Streitkrifte Teilstreitkrifte
Organisations-

bereiche

Zivile Bundeswehr- Personal

Organisations- verwaltung

bereiche

Ausriistung, Informationstechnik
und Nutzung

Infrastruktur, Umweltschutz
und Dienstleistungen

Rechtspflege

Militarseelsorge

Abb. 56: Die neue Struktur der Bundeswehr
(Bundesministerium der Verteidigung 2012: 23)

Durch die Ausgliederung u. a. der Inspekteure und derer Arbeitsstidbe reduziert sich
der personale Umfang des Bundesministeriums der Verteidigung auf 2000 zivile und
militdrische Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (Bundesministerium der Verteidigung
2012: 27). Die neue Struktur dieses Bundesministeriums nach der Reorganisation

zeigt die nachstehende Abbildung:
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Leitungsstab

Presse-
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der General
inspekteur Stab.
Organisation
und Revision
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Politik Haushalt Recht Planung Fihrung Strategie Personal Ausriistung, Infrastruktur,
und Streitkrafte und Informa- Umwelt-
Controlling Einsatz tionstechnik schutz und
und Dienst-
Nutzung leistungen

Abb. 57: Die neue Struktur des Bundesministeriums der Verteidigung
(Bundesministerium der Verteidigung 2012: 27)

Auf die weiteren strukturellen Verdanderungen unterhalb der Fithrungsebene soll an

dieser Stelle nicht abschlieBend eingegangen werden. Stattdessen zeigt die folgende

Abbildung exemplarisch die neue Struktur des militirischen Organisationsbereiches

Luftwaffe:
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Abb. 58: Die neue Struktur der Luftwaffe

(Bundesministerium der Verteidigung 2012: 47)

Selbst bei den in der Abbildung mit drei senkrechten Strichen kodierten Organisati-
onselementen handelt es sich um Gebilde, die ihrerseits noch vier weitere hierarchi-
sche Ebenen aufweisen. Hieraus ldsst sich ersehen, dass die Bundeswehr unterhalb
des Bundesministeriums der Verteidigung in eine Vielzahl verschiedener Organisati-
onselemente mit einer groen Anzahl hierarchischer Ebenen gegliedert ist. Die inter-

nationale Ausrichtung und Reprisentanz der Bundeswehr zeigt sich iiberdies bei-
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spielhaft in den beiden groen Ausbildungszentren der Luftwaffe in Italien und in

den Vereinigten Staaten von Amerika.

Insgesamt erscheinen im Hinblick auf die Struktur der Bundeswehr folgende Fest-

stellungen statthaft:

» Wie in vielen privatwirtschaftlichen GroBunternehmen finden sich auch in der
Bundeswehr, vor allem auf den unteren Hierarchieebenen, Linien-Organisationen
(vgl. Schreyogg 2008) mit unterschiedlicher Leitungsspanne und Anzahl an Hie-
rarchieebenen.

» Je weiter man in Richtung der Organisationsspitze blickt, desto haufiger trifft
man auch in der Bundeswehr auf Stab-Linien-Organisationen (vgl. Schreyogg
2008), wobei auch dort die GroBe der entsprechenden Stabselemente ansteigt.

» Daneben existieren auch in der Bundeswehr alternative, teilweise temporire,
Strukturen wie Matrix-, Team- oder Projektorganisationen (vgl. Schreyogg 2008
sowie Bundesministerium der Verteidigung 2012: 17ff.).

» Neben einem Fiihrungsorgan, der politischen Leitung mit dem Bundesministeri-
um der Verteidigung als Arbeitsstab, existiert auch in der Bundeswehr mit dem
Verteidigungsausschuss des Deutschen Bundestages ein Aufsicht fiihrendes

Gremium (Deutscher Bundestag 2012b).

Daraus ldsst sich aus Sicht des Verfassers dieser Arbeit folgern, dass sich die Bun-
deswehr aus strukturell-aufbauorganisatorischer Sicht nicht grundsétzlich von einem
weltweit titigen privatwirtschaftlichen Grounternehmen unterscheidet.

Gleichwohl existieren in wesentlichen Einzelaspekten grundlegende Unterschiede
zwischen der Bundeswehr und privatwirtschaftlichen Unternehmen, die fiir die vor-
liegende Untersuchung Relevanz besitzen und deshalb der Erdrterung bediirfen.
Zunichst soll jedoch die spezifische Rolle des Autors dieser Abhandlung Betrach-
tung finden.

3.4.1.2 Reflexion der Rolle des Autors

Der Autor dieser Studie ist seit 1987 Soldat und hat seitdem Verwendungen auf allen
Hierarchieebenen der Bundeswehr sowie im Bundesministerium der Verteidigung
absolviert. Fiihrungsverwendungen durchlief er bislang auf der untersten Ebene als
Gruppenfiihrer bis hin zu einer Verwendung als Bataillonskommandeur. Uber vier

Jahre war er auf ministerieller Ebene als Grundsatzreferent fiir das Controlling der
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Luftwaffe zustandig. Aktuell ist er im Bundesamt fiir das Personalmanagement der
Bundeswehr als Referatsleiter unter anderem fiir ,zentrale Aufgaben der Personal-
filhrung’ verantwortlich.

Aufgrund seiner jahrzehntelangen Erfahrungen auf allen Hierarchieebenen, in meh-
reren Fiithrungsverwendungen sowie im Controlling sieht sich der Verfasser dieser
Arbeit in einer Doppelrolle.

Einerseits versteht er sich als Durchfiihrender einer empirischen Untersuchung pri-
mir als Forscher. Andererseits eignet er sich als intimer Kenner des Systems Bun-
deswehr sowie als Kommunikator und Rezipient im Subsystem iK der Bundeswehr
als Datenlieferant fiir die vorliegende Untersuchung. Wenngleich ihm die Moglich-
keit eines Vergleiches zwischen der Bundeswehr und privatwirtschaftlichen Unter-
nehmen aus eigenem Erleben fehlt, so kann er doch — vor allem im Rahmen der Set-
ting-Analyse — aus seinen Erfahrungen forschungsrelevante Aspekte zu den Organi-
sationsspezifika der Bundeswehr beisteuern.

Dass seine Erfahrungen — wenn auch nur unbewusst — anderweitig in die empirische
Untersuchung einflieBen, beispielsweise bei der Konstruktion des Interview-
Leitfadens oder der Reaktion auf Antworten in den Experteninterviews, kann nicht
mit Sicherheit ausgeschlossen werden. Auch ist nicht auszuschlieen, dass die Inter-
view-Partner auf den Status des Autors als Offizier im Generalstabsdienst der Bun-
deswehr — in welcher Weise auch immer — reagieren.

Eine Rolle als neutraler, objektiver und unabhéngiger Beobachter war damit aus
Sicht des Autors nicht einnehmbar. Dieser Umstand ist jedoch insofern als unkritisch
zu bewerten, als ohnehin — auch aus anderen Griinden — mit dem qualitativen ein
Forschungsparadigma gewéhlt wurde, das die Unabhédngigkeit des Forschers vom
Beforschten nicht einfordert, sondern vielmehr den Forscher als interaktiven Teil des
Forschungsprozesses versteht (Flick 2007: 29; Sewz 2007: 36). Gleichwohl ist die
Doppelrolle des Autors dieser Arbeit sowohl bei der Datenerhebung und -auswertung

als auch bei der Interpretation der Ergebnisse stets in Betracht zu ziehen.

3.4.1.3 Organisationsspezifische Unterschiede mit Forschungsrelevanz

Wenngleich in Kapitel 3.4.1.1 festgestellt wurde, dass die Bundeswehr aus struktu-
rell-aufbauorganisatorischer Sicht durchaus grundsitzlich mit einem privatwirt-
schaftlichen Unternehmen vergleichbar ist, so weist diese als militdrische Organisa-

tion doch zahlreiche Unterschiede auf. Ein ganz wesentlicher besteht bereits darin,
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dass privatwirtschaftliche Unternehmen ,, sich aus der Abgabe der von ihnen erstell-
ten Leistungen refinanzieren und Profite erwirtschaften miissen* (Kette 2012: 39).
Das ist bei einer staatlichen und aus Steuergeldern finanzierten Organisation wie der
Bundeswehr nicht der Fall.

Eine abschlieBende Aufzihlung der Unterschiede zwischen der Bundeswehr und
privatwirtschaftlichen Unternehmen liegt jedoch ebenso wenig im Interesse der Ziel-
setzung dieser Arbeit wie eine Auflistung der Gemeinsamkeiten. Stattdessen soll an
dieser Stelle auf organisationsspezifische Unterschiede eingegangen werden, die fiir
diese Untersuchung bedeutsam erscheinen und mithin forschungsrelevant sind. Mit
Blick auf die Zielsetzung dieser Untersuchung, aus den fiir privatwirtschaftliche Un-
ternehmen zur Steuerung der iK entwickelten Instrumenten die fiir die Bundeswehr
bestgeeigneten auszuwihlen, sollen unter bedeutsamen Unterschieden solche ver-

standen werden, die bei der zu treffenden Auswahl relevant erscheinen.

3.4.1.3.1 Offene und geschiitzte iK in der Bundeswehr

Informiert der Bundesminister der Verteidigung die Mitarbeiter in der Bundeswehr
iiber die Grundziige einer bevorstehenden strukturellen Neuausrichtung, so handelt
es sich dabei um eine Form der iK, die auch in jedem beliebigen privatwirtschaftli-
chen Unternehmen stattfinden konnte. Uber diesen Typus, der hier als ,offene iK’
bezeichnet werden soll, hinaus existiert in der Bundeswehr jedoch ein weiterer Typus
der iK: In einem weit hoheren Maf3e als in jedem privatwirtschaftlichen Unterneh-
men werden innerhalb der Bundeswehr auch hochsensible und in hochstem MalBe
schiitzenswerte Informationen ausgetauscht, die nicht nur geeignet sind, ernste dip-
lomatische Konflikte auszuldsen, sondern die im Extremfall auch iiber Leben und
Tod einer groBen Anzahl von Menschen entscheiden konnen. Der Bericht einer Auf-
kldrungseinheit an eine vorgesetzte Stelle oder die Ubermittlung von Zieldaten an
einen Jagdbomber konnen als besonders plakative Beispiele genannt werden. Dieser
Typus der Kommunikation, hier als ,geschiitzte iK’ bezeichnet, unterliegt hochster
Absicherung und vollzieht sich in speziell geschiitzten Kommunikationsnetzen nach

besonders festgelegten Verfahrensweisen.

Grundsitzliche Forschungsrelevanz
Fiir die potenzielle Einfithrung und Nutzung eines Kommunikations-Controllings fiir
die iK bedeutet dies, dass sich ein Teilbereich der internen Organisationskommuni-

kation jeglicher Betrachtung entzieht. Auch bei der vorliegenden Untersuchung muss
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die geschiitzte iK ausgegrenzt werden, was insbesondere bei der Konzeption des In-
terview-Leitfadens und der Fithrung sowie Transkription der Experteninterviews zu
beriicksichtigen ist. Daraus erklért sich die hohe Forschungsrelevanz dieses Spezifi-

kums.

Relevanz fiir die Auswahl des bestgeeigneten Controlling-Instruments
Auf die Auswahl des am besten geeigneten Instruments fiir das Kommunikations-

Controlling hat dieser Umstand hingegen keinen Einfluss.

3.4.1.3.2 Konzeption der Inneren Fiihrung

Bei der Erorterung der Frage, welche kommunikationsrelevanten Aspekte die Bun-
deswehr von privatwirtschaftlichen Unternehmen unterscheiden, kann die Konzepti-
on der Inneren Fiihrung nicht unbetrachtet bleiben, da diese den Umgang aller Solda-
ten miteinander und damit die iK in der Bundeswehr massiv beeinflusst. Da die Inne-
re Fithrung aber in begrifflicher Hinsicht keineswegs selbsterkldrend ist und zudem
in keiner militdrischen oder zivilen Organisation weltweit eine Entsprechung findet
(vgl. Pommerin 2007), soll ihrer Darstellung an dieser Stelle ein ausreichend grof3er

Rahmen gegeben werden.

Zur Problematik einer Definition

Als Einstieg in eine Darstellung der Konzeption der Inneren Fiihrung bdte sich me-
thodisch eine Definition dieses Begriffes an. Bei der Suche nach einer solchen fillt
zundchst auf, dass weder das Grundlagenwerk der Inneren Fiithrung, die im Jahre
2008 neu herausgegebene zentrale Dienstvorschrift 10/1 (Bundesministerium der
Verteidigung 2008a), noch das Lexikon Innere Fiihrung (Reeb/T6bbicke 2003) eine
Definition liefern.

Becker (2005: 5) ist der Auffassung, dass man ,, nicht nur junge Rekruten in Verle-
genheit bringen [wiirde; Anm. d. Verf.], wenn man ihnen eine klare Definition des
Begriffes Innere Fiihrung abverlangte “.

Hartmann (2007: 70) berichtet von diversen Definitionsversuchen, die zumeist ,, an
dem Widerspruch zwischen der Erwartung, eine eingdngige Definition zu finden, und
dem umfassenden Charakter der Inneren Fiihrung* scheitern wiirden. So kommt er
zu dem Schluss, dass es der Bundeswehr bislang noch nicht gelungen ist, ein allge-
meines Verstidndnis zu entwickeln, ,, was mit Innerer Fiihrung eigentlich gemeint ist "

(Hartmann 2007: 17).
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Diese Fakten und AuBerungen lassen die Folgerung zu, dass eine Definition nicht
leicht fallt. Gleichwohl erschlie8t sich das Wesen der Inneren Fiithrung beim Blick

auf ihre Historie und grundlegenden Elemente.

Historie

Die Historie der Inneren Fiihrung ist eng mit der Geschichte der Bundesrepublik
Deutschland verkniipft, die sich am 23. Mai 1949 auf der Grundlage der Charta der
Vereinten Nationen vom Oktober 1945 und der Allgemeinen Erklarung der Men-
schenrechte vom Oktober 1948 eine neue Verfassung gab. Diese freiheitlichste Ver-
fassung in der deutschen Geschichte iiberhaupt, das Grundgesetz, stellte den Men-
schen als Individuum in den Mittelpunkt allen staatlichen Handelns und bedeutete
insofern einen radikalen Bruch mit der kollektivistisch orientierten Ideologie des
Nationalsozialismus. Beriicksichtigt man die Eindriicke, unter denen die Miitter und
Viter des Grundgesetzes standen, so ist durchaus nachvollziehbar, dass eigene
Streitkrafte zundchst im Grundgesetz nicht vorgesehen waren (Bundesministerium
der Verteidigung: 2008Db).

Ebenso tiberrascht es nicht, dass in weiten Teilen der Bevolkerung erhebliche Wider-
stinde gegen alles Militdrische vorherrschten (Hutmacher 2003: 25). Die gemeinsa-
me Uberzeugung aller Deutschen lautete in dieser Zeit: ,, Nie wieder Krieg* (Beck
1995: 193).

Die Westalliierten hingegen hatten ,, intern [...] schon sehr friih [...] mit Uberlegun-
gen im Hinblick auf die Nutzung des deutschen Militirpotenzials begonnen
(Hutmacher 2003: 24). Nach Opitz haben die USA, die ihren Kriegseintritt als einen
., Kreuzzug fiir die Demokratie in Europa“ angesehen hatten, hierbei eine tragende
Rolle gespielt (2001: 11). Den Hauptgrund fiir die Uberlegungen zu einem deutschen
Verteidigungsbeitrag siecht Hutmacher in den sich abzeichnenden konfliktiren
Interessen zwischen den Westalliierten und der Sowjetunion (2003: 24).

Der Beginn der Koreakrise im Jahre 1950 zwang die Alliierten schlielich dazu, sich
konkret mit einem eigenstidndigen deutschen militirischen Sicherheitsbeitrag ausein-
ander zu setzen. Dabei wurde die sich verschiarfende Weltsicherheitslage nicht nur
durch die Alliierten, sondern auch durch fithrende deutsche Politiker mit Besorgnis
zur Kenntnis genommen. Konrad Adenauer erkannte in diesem Kontext sowohl die
Notwendigkeit als auch die Chance eines deutschen Verteidigungsbeitrages. Thm

gelang es, die Mehrheit der deutschen Offentlichkeit — trotz groBter Ressentiments —
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fiir seine Politik eines aktiven deutschen Verteidigungsbeitrages zu gewinnen
(Frohling 2006).

Bei der New Yorker AuBBenministerkonferenz vom 12. bis zum 18. September 1950
beschlossen die drei Westméchte schlielich, eine europdische Streitmacht — unter
Beteiligung Deutschlands — aufzustellen (Opitz 2001: 11). Dass die hierzu in
Deutschland angestellten Uberlegungen sowohl innerhalb als auch auBerhalb
Deutschlands mit groBter Aufmerksamkeit und Besorgnis verfolgt wurden, erscheint
angesichts des Erfahrungshintergrundes der Menschen dieser Zeit als sehr wahr-
scheinlich.

Diese Erfahrungen bildeten auch die Grundlage fiir die Erkenntnis, dass es bei der
Aufstellung der Streitkrifte des demokratischen Deutschlands von grofter Bedeu-
tung sei, einen radikalen konzeptionellen Neuansatz zu wagen. Dabei bestand die
Leitidee darin, das Menschenbild des Grundgesetzes auch in den neuen Streitkréaften
zentral und unumstoBlich zu verankern (Bundesministerium der Verteidigung 2008b:
9).

Diese Leitidee wurde im Oktober 1950 durch eine aus ehemaligen Wehrmachtsoffi-
zieren zusammengesetzte und durch Konrad Adenauer einberufene Kommission im
Eifelkloster Himmerod konkretisiert. Die Ergebnisse wurden in der sog. Himmeroder
Denkschrift zusammengefasst (Hutmacher 2003: 25). Daraus wurde unter Leitung
von Wolf Graf von Baudissin die Konzeption der Inneren Fiihrung erarbeitet (Kutz
2002: 7).

Mehr als ein halbes Jahrhundert spiter kann festgestellt werden, dass sich die Innere
Fithrung nicht immer uneingeschriankter Wertschitzung erfreute (Opitz 2001). So
spricht Opitz (2001: 9) von einer ,, Durststrecke der Inneren Fiihrung, die fiir die
90er Jahre des 20. Jahrhunderts zu konstatieren war, [...] inzwischen [jedoch,; Anm.
d. Verf.] iiberwunden sei“. Riickblickend zdhlt Opitz (2001: 9) ,, die Innere Fiihrung
angesichts der vielfiltigen Verdnderungen bei der Bundeswehr zu den Konstanten,
die nicht zur Disposition stehen “.

Auch de Maiziére (2002: 9) bezeichnet die Innere Fiihrung als ein Reformkonzept,
das ,,fast ohne Abstriche [...] in die Praxis umgesetzt [wurde; Anm. d. Verf.] [...] und

sich dann tiber Jahrzehnte hinweg bewdhrt und Bestand hat “.
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Die vorstehenden Ausfiihrungen lassen den Schluss zu, dass die Konzeption der In-
neren Fiihrung der Bundeswehr mit ihren Wurzeln tief im Grundgesetz der Bundes-

republik Deutschland verankert ist und nach wie vor ungebrochene Relevanz besitzt.

Grundlagen und Grundsitze

Die wesensbestimmenden Elemente der Inneren Fithrung beruhen auf ethischen,
rechtlichen, politischen und gesellschaftlichen Grundlagen (Bundesministerium der
Verteidigung 2008a: 10).

Ethische Grundlagen: Das Grundgesetz ist Ausdruck eines Wertesystems, das auf

einer in Europa iiber Jahrhunderte gewachsenen Philosophie und Ethik beruht. Die-
ses Wertesystem garantiert Menschenwliirde, Freiheit, Frieden, Gerechtigkeit,
Gleichheit, Solidaritit und Demokratie und liegt auch der Konzeption der Inneren
Fiihrung zu Grunde (Bundesministerium der Verteidigung 2008a: 11).

Rechtliche Grundlagen: Die Bundeswehr ist wie jedes andere Staatsorgan in einen

umfassenden rechtlichen Rahmen eingebunden, der deren Stellung im Staat sowie
die Stellung der Soldatinnen und Soldaten in der Bundeswehr regelt. Dieser Rahmen
stellt auch eine Grundlage der Inneren Fiihrung dar und setzt als solche rechtsver-
bindliche HandlungsmaBstibe (Bundesministerium der Verteidigung 2008a: 11).

Politische Grundlagen: Der Vorrang des demokratisch legitimierten Willens, auch als

Primat der Politik zu bezeichnen, besitzt fiir die Bundeswehr — auf Grund der Erfah-
rungen der Vergangenheit — eine ganz besondere Bedeutung und beeinflusst damit
auch die Konzeption der Inneren Fithrung (Bundesministerium der Verteidigung
2008a: 12).

Gesellschaftliche Grundlagen: ,,/n der Bundesrepublik Deutschland besteht eine

freiheitliche und pluralistische Gesellschaft, die von vielfiltigen Uberzeugungen,
Lebensentwiirfen, religiosen und weltanschaulichen Bekenntnissen, Meinungen und
Interessen gekennzeichnet ist” (Bundesministerium der Verteidigung 2008a: 13).

Diese der Inneren Fiithrung zu Grunde liegende Auffassung erklirt deren Anspruch,
sich eng mit gesellschaftlichen Entwicklungen auseinander zu setzen und auf diese

addquat zu reagieren (Bundesministerium der Verteidigung 2008a: 13).

Aus den vorstehenden Grundlagen der Inneren Fiihrung leiten sich deren Grundsitze
ab, die in der Primirquelle, der zentralen Dienstvorschrift 10/1, wie folgt aufgefiihrt
werden (Bundesministerium der Verteidigung 2008a: 14):

- Integration in Staat und Gesellschaft,
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- Leitbild vom Staatsbiirger in Uniform,
- ethische, rechtliche und politische Legitimation des Auftrages,
- Verwirklichung wesentlicher staatlicher und gesellschaftlicher
Werte in den Streitkrdften,
- Grenzen fiir ,Befehl und Gehorsam’,
- Anwendung des Prinzips ,Fiihren mit Auftrag’,
- Wahrnehmung der gesetzlich festgelegten Beteiligungsrechte
der Soldatinnen und Soldaten,
- Wahrnehmung des im Grundgesetz garantierten Koalitionsrechts (Art.
9 Abs. 3 GG). *
Von den hier aufgezdhlten Grundsétzen besitzt das Fiihren mit Auftrag, die Auf-
tragstaktik, fiir diese Untersuchung eine besondere Relevanz. Oetting (1993: 312)
liefert eine treffende Charakterisierung der Auftragstaktik ,, mit ihrer wesensnotwen-
digen Vertrauensgrundlage zwischen Fiihrern und Gefiihrten, mit den von ersteren
zu gebenden und von letzteren zu nutzenden Freirdumen, mit ihrer prinzipiellen Ver-
pflichtung zu eigener Initiative und selbstindigem wie mitverantwortlichem Han-

deln”.

An anderer Stelle zitiert er (Oetting 1993: 313) de Maiziére (1979) und rundet damit
das Bild von der Auftragstaktik ab: ,, Auftragstaktik ist eine aus der deutschen militd-
rischen Tradition entwickelte Fiihrungsmethode, die sich in Frieden und Krieg be-
wdhrt hat. [...] Auftragstaktik beldsst dem Soldaten trotz seiner Einordnung in eine
feste Hierarchie innere Unabhdngigkeit, sie entspricht den Prinzipien der Inneren

Fiihrung“.

Auf den Punkt gebracht bedeutet dies, dass den Mitarbeitern auf jeder hierarchischen
Ebene die zu erreichende Zielsetzung vorgegeben und die erforderlichen Mittel be-
reitgestellt werden; den Weg zur Zielerreichung und die Reaktion bei auftretenden
Schwierigkeiten bestimmen die Mitarbeiter hingegen weitgehend selbst. Die Vorge-
setzten beschrianken ihre Aufsicht dabei im Wesentlichen auf die Kontrolle der Ziel-
erreichung. Das entgegengesetzte Fithrungsverhalten wird in der Bundeswehr als

Befehlstaktik bezeichnet (vgl. Oetting 1993).
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Grundsitzliche Forschungsrelevanz

Die Auftragstaktik als Fiihrungsprinzip und normative Leitlinie fiir das Handeln aller

Vorgesetzten in der Bundeswehr bringt entscheidende Vorteile mit sich (vgl. Oetting

1993):

» Die Vorgesetzten werden von Kontrollaufgaben weitgehend entlastet.

» Die Motivation der Gefiihrten wird durch die Gewédhrung grof3erer Freirdume bei
der Auftragsdurchfithrung gesteigert.

» Der Sachverstand und die Kreativitdt der Mitarbeiter wird durch die Auftragstak-
tik besser genutzt als bei Anwendung der Befehlstaktik.

» Die Zielerreichung in komplexen, unerwarteten und dynamischen Situationen, in
denen eine Riicksprache mit den Vorgesetzten nicht mdglich ist, wird bei An-
wendung der Auftragstaktik mit hoherer Wahrscheinlichkeit sichergestellt als bei
Befehlstaktik.

Gleichwohl erfordert die Auftragstaktik jedoch ein deutlich umfassenderes und vor
allem zutreffendes Bild der Mitarbeiter von der libergeordneten Zielsetzung. Nur so
konnen diese, falls erforderlich, eigenstindig im Sinne der Fithrung Entscheidungen
treffen. Insoweit stellt das tief in der Bundeswehr verankerte Fiithrungsprinzip der
Auftragstaktik die iK vor gewaltige Herausforderungen:

Schlieflich muss diese nicht nur die iibergeordnete Zielsetzung zeitgerecht und voll-
standig vermitteln; die iK muss auch sicherstellen, dass die Interpretation der iiber-
mittelten Zielsetzung durch die Rezipienten tatsdchlich mit der Zielsetzung der iiber-
geordneten Fiihrung kongruent ist. Wie die Erkenntnistheorie des Konstruktivismus
lehrt (vgl. Kapitel 1.4.1), kann jedoch von dieser ,Passung’ nicht per se ausgegangen

werden.

Relevanz fiir die Auswahl des bestgeeigneten Controlling-Instruments
Wenngleich diese konstruktivistische Annahme unabhéngig vom praktizierten Fiih-
rungsprinzip gilt, so kann dennoch festgestellt werden, dass die Bundeswehr durch
Anwendung der Auftragstaktik im Falle von nicht festgestellten Inkonsistenzen zwi-
schen der kommunizierten Zielsetzung der Fithrung und der Interpretation dieser
Zielsetzung durch die Mitarbeiter besonders ,verwundbar’ ist.

Dadurch ist die Notwendigkeit, fiir das Controlling der iK ein Instrument auszuwéh-
len, das auch den Outcome der iK (vgl. Kapitel 2.3.4) erfassen kann, bei der Bun-

deswehr grofBer als in privatwirtschaftlichen Unternehmen.
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Rein Outcome-orientierte Instrumente wurden aus anderen Griinden (vgl. Kapitel
2.7) bereits fiir die weitere Betrachtung als ausschlieBliches Controlling-Tool ver-
worfen. Insofern erwéchst aus dem hier dargestellten Spezifikum der Inneren Fiih-
rung die Notwendigkeit, ein Instrument auszuwéhlen, in das ein Outcome-

orientiertes Instrument des Kommunikations-Controllings integriert werden kann.

3.4.1.3.3 Bundeswehr und Consulting

Die Bundeswehr nahm, einer Betrachtung von 1998 bis 2006 zufolge, von allen
staatlichen Einrichtungen das mit Abstand groffte Paket an externen Beratungsleis-
tungen in Anspruch. In diesem Zeitraum wurden dort anndhernd 850 Auftrige mit
einem Vertragsvolumen von iiber 500 Millionen Euro an externe Consulting-
Unternehmen vergeben (Leif 2006: 327).

Dabei sind Consultants in der Bundeswehr nicht unumstritten (Leif 2006: 327ft.). So
konnte wiederholt nachgewiesen werden, dass Bundeswehrangehorige externen Be-
ratern und deren Problemlosungen mit Skepsis gegeniibertreten (vgl. Krampe/
Richter 2010: 92 sowie Kantner/Richter 2004: 42ff.). Damit kann zumindest nicht
vollig ausgeschlossen werden, dass Einfiihrung und Betrieb eines Instruments, das
eine umfangreiche externe Beratungsleistung erfordert, in der Bundeswehr auf Ak-
zeptanzprobleme stolen wiirden, die sich auch negativ auf die Effektivitit und Effi-
zienz des Instruments auswirken konnten. Die Erfahrungen des Autors dieser Unter-
suchung im Controlling-Kontext ndhren diese Vermutung.

Auch der Bundesrechnungshof sieht die Inanspruchnahme von externen Beratungs-
leistungen durch die Bundeswehr bisweilen kritisch (Leif 2006: 334ff.).

SchlieBlich verfiigt die Bundeswehr mit ihren beiden Universititen in Hamburg und
Miinchen, wo der Offiziernachwuchs akademisch gebildet wird, nicht nur iiber fach-
lich qualifizierte Fiihrungskrifte; die an den Universititen etablierten betriebswirt-
schaftlichen Lehrstiihle fiilhren auch Forschungsprojekte innerhalb der Bundeswehr
durch und stellen dieser so ihre Fachkompetenz zur Verfiigung (vgl. Universitét der
Bundeswehr Miinchen 2012 sowie Helmut-Schmidt-Universitdt 2012).

Zudem verpflichtet die Bundeshaushaltsordnung in § 7 zur Sparsamkeit bei Aufstel-
lung und Ausfiihrung des Haushaltsplanes (Bundeshaushaltsordnung 2012).

Grundsitzliche Forschungsrelevanz
Die in dieser Untersuchung dargestellten Instrumente des Kommunikations-

Controllings unterscheiden sich nicht nur in ihrer Komplexitét, sondern auch in Be-
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zug auf die verdffentlichten Details zu deren Einfithrung und Betrieb. Damit kann
davon ausgegangen werden, dass unterschiedliche Instrumente auch eines unter-
schiedlichen Grades an externer Unterstiitzung bediirfen, wenn sie in der Bundes-

wehr Verwendung finden sollen.

Relevanz fiir die Auswahl des bestgeeigneten Controlling-Instruments

Insgesamt sprechen drei Aspekte — die Skepsis gegeniiber externen Beratungsleis-
tungen in der Bundeswehr, die dort vorhandene Eigenkompetenz sowie der Spar-
samkeitsgrundsatz der Bundeshaushaltsordnung — fiir ein Instrument, das in der
Bundeswehr ,mit Bordmitteln’ eingefiihrt und betrieben werden kann. Aus diesem
Blickwinkel wire einem solchen Instrument des Kommunikations-Controllings der

Vorzug zu geben.

3.4.1.3.4 Bundeswehr und SAP

Der grundlegende Erneuerungsprozess, in dem sich die Bundeswehr befindet, bein-
haltet zu einem ganz wesentlichen Anteil auch Verdnderungen auf dem Gebiet der
Informationstechnologie. Auf Basis verschiedener Untersuchungen entschloss sich
die Bundeswehr im Oktober 2000, eine strategische Partnerschaft mit der Firma SAP
einzugehen und die Geschiftsprozesse der Bundeswehr in einem integrierten SAP-
System abzubilden. Die Zielsetzung besteht darin, die Redundanzen, Inkonsistenzen
und unterschiedlichen Aktualititsgrade der zahlreichen historisch gewachsenen
Fachinformationssysteme zu beseitigen. Insellosungen sollen zu Gunsten eines inte-
grativen Gesamtsystems abgebaut werden. Die Kurzbezeichnung fiir dieses Projekt
lautet in der Bundeswehr SASPF, ein Akronym des Begriffes ,Standard-Anwen-
dungs-Software-Produkt-Familien’ (Bundesamt fiir Informationsmanagement und
Informationstechnik der Bundeswehr 2012).
,,Im Vordergrund der Realisierung des Projekts SASPF steht ein ganzheitli-
cher Ansatz zur prozessorientierten, funktionsbereichsiibergreifenden In-
tegration von Betriebsabliufen der Bundeswehr auf der Basis von SAP-
Produkten. SASPF stellt durch die Abbildung der Geschdfisprozesse der
Bundeswehr in einem integrierten SAP-System einen wesentlichen Beitrag zur
Optimierung der Betriebsabldufe in der Bundeswehr dar.” (Bundesamt flir

Informationsmanagement und Informationstechnik der Bundeswehr 2012)

190



Grundsitzliche Forschungsrelevanz

Mit der vorliegenden Untersuchung sollen aktuelle Instrumente zur zielgerichteten
Steuerung der iK im Hinblick auf ihre Eignung fiir die Bundeswehr bewertet werden.
Eignung ist in diesem Kontext in einem weit gefassten Sinnzusammenhang zu ver-
stehen und beinhaltet damit auch die Frage, inwieweit eine Software-Losung in die

spezifische IT-Strategie der Bundeswehr passt.

Relevanz fiir die Auswahl des bestgeeigneten Controlling-Instruments

Nachdem eine erklirte Zielsetzung der Bundeswehr in der Abschaffung von Insello-
sungen zu Gunsten einer SAP-basierten, integrierten IT-Architektur besteht, liefe ein
mit einer spezifischen eigenen IT-Architektur zu betreibendes Instrument des Kom-
munikations-Controllings dieser Zielsetzung zuwider. Dieser Aspekt ist bei der Be-
wertung der dargestellten Instrumente zu beriicksichtigen. Insofern wire die Eignung
von Instrumenten, die eine eigene Software-Umgebung benétigen, als geringer zu

bewerten.

3.4.1.3.5 Kameralistik

Wie bereits in Kapitel 1.1 ausgefiihrt, findet in der Bundeswehr das System des ka-
meralistischen Rechnungswesens Anwendung (Konig 2008: 3). Dieses zeichnet sich
auch dadurch aus, dass die Steuerung der Ressourcen der Organisation stark zentrali-
siert und ausgabenbezogen erfolgt. Damit unterscheidet sich die Bundeswehr im
Hinblick auf die Ressourcensteuerung erheblich von einem privatwirtschaftlichen
Unternehmen, wo in der Regel eine kostenbezogene Ressourcensteuerung betrieben
wird. Dies hat zur Folge, dass privatwirtschaftliche Unternehmen iiber ein leistungs-
fahiges Kostenrechnungssystem verfiigen miissen. Weiterhin sind privatwirtschaftli-
che Unternehmen bei Vorliegen gewisser Kriterien zur Fithrung und Veroffentli-
chung einer Gewinn- und Verlustrechnung sowie einer Bilanz verpflichtet. Dies er-
fordert die Ermittlung und den Ausweis gewisser betriebswirtschaftlicher Kenn-
groflen wie beispielweise des Unternehmensgewinns (Horvath 2003; Woéhe 1996;
Brede 2005: 1891t.).

Da die Bundeswehr mit ihrer kameralistischen Haushaltsfiihrung ausgabenfokussiert
ist und weder eine Gewinn- und Verlustrechnung noch eine Bilanz fiihren muss, ver-
fiigt sie weder iiber eine fest etablierte Kosten- und Leistungsrechnung noch iiber
eine Finanzbuchhaltung. Damit ist die Ermittlung bestimmter betriebswirtschaftli-

cher KenngroBen nicht oder nur ansatzweise moglich.
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Grundsitzliche Forschungsrelevanz

In Kapitel 2.5.4 erfolgte eine Klassifizierung der Instrumente des Kommunikations-
Controllings nach den Dimensionen strategische vs. finanzielle Perspektive. Wie aus
der Darstellung der einzelnen Instrumente ersichtlich wurde, bendtigen diese teilwei-
se betriebswirtschaftliche KenngréBen. Dies trifft insbesondere auf die Instrumente
der finanziellen Perspektive zu (vgl. Kapitel 2.4 und 2.5). Dabei ist zu beriicksichti-
gen, dass bestimmte betriebswirtschaftliche Kenngréfen in der Bundeswehr nicht

erhoben werden konnen.

Relevanz fiir die Auswahl des bestgeeigneten Controlling-Instruments
Ein Controlling-Instrument eignet sich mithin nur dann voll fiir die zielgerichtete
Steuerung der iK der Bundeswehr, wenn es ausschlieBlich auf in der Bundeswehr

ermittelbare KenngroBen zuriickgreift.

3.4.1.3.6 Controlling-System der Bundeswehr

Wie bereits ausgefiihrt, begann in der Bundeswehr im Jahre 2002 auf Initiative des
damaligen Verteidigungsministers Rudolf Scharping die konsequente und flichende-
ckende Einfiihrung des Controllings (Kantner/Richter 2004: 7ff.; Richter 2007; vgl.
auch Kapitel 1.1).

Grundsitzliche Forschungsrelevanz

Dabei basierte der Controlling-Ansatz der Bundeswehr auf dem Konzept der
Balanced Scorecard (Kantner/Richter 2004: 11), das in Kapitel 2.4.3 vorgestellt wur-
de. Als Teilsystem des Controllings muss sich das Kommunikations-Controlling
nahtlos und bruchfrei in das iibergeordnete Controlling-Konzept integrieren lassen.
Ein nach einer grundlegend anderen Systematik vorgehendes Instrument des Kom-
munikations-Controllings kann zwar anschlussfdhig an ein bestehendes Controlling-
System sein; gleichwohl erscheint es weder methodisch sinnvoll und effizient noch
einfach vermittelbar, fiir das Kommunikations-Controlling einen methodisch anderen
Ansatz zu wihlen. Damit wire die Nutzung der BSC-Systematik als methodisches
Vehikel durch ein Instrument des Kommunikations-Controllings ein Vorteil gegen-
iiber anderen Instrumenten gewesen, welche diese Systematik nicht nutzen.

Im Rahmen der grundlegenden Neuausrichtung der Bundeswehr (vgl. Kapitel
3.4.1.1) erfolgte jedoch auch eine Reorganisation des Controllings, die u. a. eine Ab-

kehr von der BSC als strategisches Steuerungsinstrument bedeutete. Im neuen Con-
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trolling-Ansatz der Bundeswehr ist der sogenannte Integrierte Planungsprozess (IPP)
dem Controlling libergeordnet, welcher unter Nutzung der Vorteile der in der Bun-
deswehr eingefiihrten SAP-Anwendung SASPF (vgl. Kapitel 3.4.1.3.4) Bundes-
wehrplanung, Haushalt und Controlling integriert. Basierend auf dem strategischen
Zielsystem der politischen Leitung der Bundeswehr besteht die Aufgabe des Control-
lings im Rahmen des IPP in der Zielsetzung, Zielvereinbarung und Zielnachhaltung

(Bundesministerium der Verteidigung 2014e; Planungsamt der Bundeswehr 2014a).

Relevanz fiir die Auswahl des bestgeeigneten Controlling-Instruments
Aufgrund der mittlerweile erfolgten Abkehr von der BSC spriche die Nutzung der-
selben als methodisches Vehikel durch ein Instrument des Kommunikations-

Controllings gegen dieses Instrument.

3.4.1.4 Beantwortung der Sub-Forschungsfrage 2.1 und Zwischenfazit

Im Rahmen der Setting-Analyse konnten auswahlrelevante organisationsspezifische
Unterschiede zwischen der Bundeswehr und privatwirtschaftlichen Unternehmen
identifiziert werden. Dabei handelt es sich im Einzelnen um

» die Konzeption der Inneren Fiihrung,
das Verhiltnis der Bundeswehr zu externem Consulting,
die Bundeswehr-spezifische SAP-Anwendung,

das kameralistische Haushaltssystem sowie

YV V V V

das Controlling-System der Bundeswehr.

Diese organisationsspezifischen Unterschiede beeinflussen die Untersuchung in der

vorstehend skizzierten Weise.

Bislang konnten damit die SF 2.1 in der Setting-Analyse und die SF 2.2 in Kapitel
3.3.4 einer Beantwortung zugefiihrt werden.

Zugleich wurde in Kapitel 3.3.5 festgestellt, dass sich die Sub-Forschungsfrage 2.3 —
bei welchen Einflussfaktoren auf die iK einer Organisation Unterschiede zwischen
der Bundeswehr und privatwirtschaftlichen Unternehmen bestehen, wie sich diese
darstellen und auswirken — in ihrer Gesamtheit einem deduktiven Zugang entzieht.
Gleichwohl wurden im Rahmen der theoriebasierten Vorbetrachtungen Erkenntnisse
erlangt, die sich als nutzbringend fiir die folgende empirische Untersuchung erweisen
konnen, deren Zielsetzung in der Beantwortung von SF 2.3 und SF 2.4 besteht (vgl.
Kapitel 3.2.2).
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3.4.2 Voriiberlegungen zur iK in der Bundeswehr

In diesem Kapitel sollen die bisher herausgearbeiteten forschungsrelevanten Er-
kenntnisse zusammengefasst dargestellt und operationalisiert werden. Dazu sind zu-
nédchst die aus einschldgigen Theorien, Modellen und empirischen Untersuchungen
abgeleiteten Einflussfaktoren auf die iK einer Organisation genauer zu betrachten
(vgl. Abb. 54). Jeder dieser Einflussfaktoren wirkt sich aus systemtheoretischer Sicht
auf die iK einer Organisation aus. Fiir die vorliegende Untersuchung sind diejenigen
Einflussfaktoren von Interesse, bei denen davon ausgegangen werden kann, dass sie
in der Bundeswehr eine deutlich andere Auspragung besitzen als in privatwirtschaft-
lichen Unternehmen. Dann kann in systemischer Sichtweise wiederum davon ausge-
gangen werden, dass ein solcher Einflussfaktor ein Indiz fiir die Unterschiedlichkeit
der iK zwischen der Bundeswehr und privatwirtschaftlichen Unternehmen darstellt.
Die folgende Abbildung unterscheidet die identifizierten Einflussfaktoren in ,bei der
Bundeswehr deutlich unterschiedlich ausgeprigte’ (fett gedruckt) und ,in Bundes-
wehr und privatwirtschaftlichen Unternehmen dhnlich ausgeprigte’ (kursiv ge-

druckt):

Ifd. Aussagen zur Art
Nr. Einflussfaktor Quelle(n) der Einflussnahme
1 | Zweck der Kommunikation Grunig/Hunt 1984 keine
2 | Organisationsziele Grunig/Hunt 1984 keine
Einwiller/Winistorfer/
Boenigk 2008
3 | Verhéltnis zwischen Grunig/Grunig 1998 | Dominanz der -
Organisationsfiihrung und Organisationsfiihrung:
Mitarbeitern > asymmetrische
I Zweiwegkommunikation ///
Dominanz der Mitarbeiter:
- kooperative
Zweiwegkommunikation ///
ausgeglichenes Verhéltnis:
- symmetrische
Zweiwegkommunikation
4 | materielle und immaterielle | Mast 2010 keine
Werte der Organisation
5 | Organisationsidentitat Einwiller/Winistorfer/ keine
Boenigk 2008
6 | Strategie der Organisation | Einwiller/Winistorfer/ keine
Boenigk 2008
ZerfaB 2004b
Bruhn 1995
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7 | Anforderungen der Einwiller/Winistorfer/ keine

organisationsinternen Boenigk 2008
Bezugsgruppen
8 | organisationales Umfeld Einwiller/Winistorfer/ keine
Boenigk 2008
9 | in der Organisation zur Ver- | Bruhn 1995 keine

fliigung stehende Informa-
tions- und Interaktionskanéle

10 | Organisationskultur Schein 1985 keine
11 | Struktur der Organisation Mintzberg 1992 keine
Kigser 2001

12 | Typ des Management- Burns/Stalker 1961 keine
systems

13 | Dezentralisierungsgrad der | Sperka 1996 Mitl zunehmender (?ezen-

ianti tralisierung steigt die
Organisation Haufigkeit der internen
Kommunikationsprozesse.

Abb. 59: Ahnlich und unterschiedlich ausgeprigte Einflussfaktoren auf die iK
(eigene Darstellung)

Damit existieren insgesamt sieben aus Sicht des Verfassers in Bundeswehr und pri-
vatwirtschaftlichen Unternehmen deutlich unterschiedlich ausgeprigte und damit
forschungsrelevante (fr) Einflussfaktoren auf die iK. Eine Kombination dieser mit
den identifizierten forschungsrelevanten Organisationsspezifika der Bundeswehr

fiihrt zu der nachstehenden Ubersicht:

Ifd. Nr. forschungsrelevante Ifd. Nr. | forschungsrelevante
iK-Einflussfaktoren (EF) Organisationsspezifika (OS)

EF 1 Organisationsziele 0S 1 geschiitzte iK

EF 2 materielle und immaterielle Werte | OS 2 Innere Fiihrung
der Organisation

EF 3 Organisationsidentitat 0S3 Verhaltnis Consulting

EF 4 Strategie der Organisation 0S4 SAP-System Bw

EF 5 organisationales Umfeld 0S5 Kameralistik

EF 6 Organisationskultur 0S 6 Controlling-System Bw

EF7 Typ des Managementsystems

Abb. 60: Forschungsrelevante iK-Einflussfaktoren und forschungsrelevante Organisations-
spezifika (eigene Darstellung)

SchlieBlich sind die aus der Untersuchung von Sperka (1996) stammenden Erkennt-
nisse an dieser Stelle erneut aufzugreifen. Nachdem diese keine Aussagen iiber die
Einflussfaktoren auf die iK einer Organisation trafen, konnten sie nicht zur Beant-
wortung der Sub-Forschungsfrage 2.2 herangezogen werden. Auch die Sub-

Forschungsfrage 2 befordern diese Erkenntnisse nicht, da sie sich auf die Unter-
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schiede zwischen einem Unternehmen aus dem Bankensektor und einer Organisation
der offentlichen Verwaltung beziehen. In diesem Kontext treffen sie jedoch sehr
wohl konkrete Aussagen zu den Unterschieden in der iK.

Uber die Zulissigkeit eines Analogieschlusses und insofern eine Ubertragbarkeit
dieser Erkenntnisse auf privatwirtschaftliche Unternehmen auf der einen und die
Bundeswehr auf der anderen Seite konnen keine gesicherten Aussagen getroffen
werden. Dennoch erscheint ein derartiger Analogieschluss nicht abwegig, so dass die
Erkenntnisse von Sperka (1996) als Vorannahmen in die empirische Untersuchung
einflieBen sollen. Falls sie in diesem Rahmen keine Bestitigung finden, werden die
Vorannahmen verworfen. Insofern kann ausgeschlossen werden, dass aus diesen
Vorannahmen, falls ein Analogieschluss unzutreffend war, ebenfalls unzutreffende
Folgerungen gezogen werden. Die folgende Abbildung zeigt die aus Sperkas (1996)

Erkenntnissen abgeleiteten Vorannahmen:

Erkenntnisse aus Sperka (1996) | Ifd. Nr. | Vorannahmen (VA)

Die Qualitdt der Kommunikation mit | VA1 | Die Qualitit der Kommunikation mit dem
dem Vorgesetzten ist im Dienst- Vorgesetzten ist in privatwirtschaftlichen Unter-
leistungsunternehmen héher als in der nehmen hoher als bei der Bundeswehr.
Verwaltung.

Die Qualitdt der Kommunikation mit | VA2 | Die Qualitdt der Kommunikation mit den
den Kollegen ist im Dienstleistungs- Kollegen ist in privatwirtschaftlichen Unter-
unternehmen  hoher als in der nehmen hoher als bei der Bundeswehr.
Verwaltung.

Die Manipulation bei der Kommu- | VA3 | Die Manipulation bei der Kommunikation mit
nikation mit dem Vorgesetzten ist in dem Vorgesetzten ist in der Bundeswehr starker
der Verwaltung stérker ausgeprégt als ausgepragt als in privatwirtschaftlichen Unter-
im Dienstleistungsunternehmen. nehmen.

Die Manipulation bei der Kommu- | VA4 | Die Manipulation bei der Kommunikation mit den
nikation mit den Kollegen ist in der Kollegen ist in der Bundeswehr starker
Verwaltung starker ausgepragt als im ausgepragt als in privatwirtschaftlichen Unter-
Dienstleistungsunternehmen. nehmen.

Die relative Kommunikation mit dem | VA5 | Die relative = Kommunikation mit dem
Vorgesetzten im Vergleich mit der Vorgesetzten im Vergleich mit der Kommu-
Kommunikation mit den Kollegen ist im nikation mit den Kollegen ist in privatwirt-
Dienstleistungsunternehmen  stérker schaftlichen Unternehmen starker ausgepragt
ausgepragt als in der Verwaltung. als in der Bundeswehr.

Das AusmaR an Rickmeldung durch | VA6 | Das Ausmal an Rickmeldung durch den
den Vorgesetzten ist im Dienst- Vorgesetzten ist in  privatwirtschaftlichen
leistungsunternehmen starker ausge- Unternehmen starker ausgepragt als in der
pragt als in der Verwaltung. Bundeswehr.

Das AusmaB an Rickmeldung durch | VA7 | Das AusmaB an Rickmeldung durch die
die Kollegen ist im Dienstleistungs- Kollegen ist in privatwirtschaftlichen Unter-
unternehmen stérker ausgepragt als in nehmen starker ausgeprégt als in der Bundes-
der Verwaltung. wehr.

Abb. 61: Vorannahmen zu den Unterschieden in der iK
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Mit den in den Abbildungen 59 und 60 zusammengefassten Erkenntnissen und Vor-
annahmen steht nunmehr ein umfangreiches Riistzeug fiir den empirischen Teil die-
ser Abhandlung zur Verfiigung. Bevor dieses in die Untersuchung integriert wird,

sind geeignete Methoden zur Datenerhebung und Datenauswertung auszuwihlen.

3.4.3 Methodenauswahl

In Kapitel 3.2.1.2 wurde — bedingt durch das gewéhlte Forschungsparadigma — die
Notwendigkeit festgestellt, qualitative Verfahren zu verwenden, die sowohl theorie-
basierte Vorannahmen verwenden und ggf. erhédrten (Deduktion) als auch Annahmen
generieren konnen (Induktion). Dieser Aspekt bestimmt die nachfolgende Metho-

denauswahl.

3.4.3.1 Methode der qualitativen Datenerhebung

Uberblick

Im Rahmen der qualitativen Erhebung von Daten spielt der verbale Zugang eine he-
rausragende Rolle, da sich subjektive Bedeutungen nur schwer aus Beobachtungen
ableiten lassen (Mayring 2002: 66): ,,Man muss hier die Subjekte selbst zur Sprache
kommen lassen, sie selbst sind zundchst die Experten fiir ihre eigenen Bedeutungs-
gehalte.

Der Vollstiandigkeit halber soll nicht unerwéhnt bleiben, dass es neben diesen Befra-
gungsverfahren auch Verfahren der qualitativen Beobachtung und nonreaktive Ver-
fahren gibt (vgl. Bortz/Doring 2006). Befragungsverfahren erscheinen aus Sicht des
Verfassers jedoch insgesamt am besten flir diese Untersuchung geeignet, da der
zweckmaBigste und effizienteste Zugang zu mdglichen Unterschieden in der iK ver-
schiedener Organisationstypen in der Befragung von Mitarbeitern liegt, die beide
Organisationstypen kennengelernt haben.

Bei den Befragungsverfahren existieren eine grole Anzahl von Techniken (vgl. Hopf
2008: 351 sowie Mayring 2002: 66) und dementsprechend auch eine Reihe von un-
terschiedlich detaillierten Klassifizierungsansitzen. Hier soll, weil es fiir die Zielset-
zung dieser Arbeit nicht erforderlich ist, auf eine umfassende Darstellung verzichtet
werden. Stattdessen soll mit Mayring (2002: 67) grob in stirker strukturierte und
schwiécher strukturierte Einzelinterviews sowie Gruppendiskussionen unterschieden

werden.
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Da mit Gruppendiskussionen primér kollektive Einstellungen und 6ffentliche Mei-
nungen erfasst werden konnen (Mayring 2002: 78), erscheint diese Methode im Kon-
text der vorliegenden Untersuchung weniger geeignet, da hier ganz personliche
Wahrnehmungen und Erklarungsansitze herausgearbeitet werden sollen. Dies spricht
fiir die Durchfiihrung von Einzelinterviews.

Eine detaillierte Auflistung der Varianten qualitativer Einzelbefragungen liefern
Bortz und Doéring (vgl. 2006: 315). Hier werden als schwicher strukturierte Inter-
viewtypen u. a. das assoziative Interview (vgl. Engel 1969), das biographische Inter-
view (vgl. Thomae 1952) und das narrative Interview (vgl. Schiitze 1983) genannt.
Fiir diese Interviewtypen ist kennzeichnend, dass der Interview-Partner nicht mit
standardisierten Fragen konfrontiert, sondern zu freier Erzahlung animiert wird, die
durch den Interviewer nicht unterbrochen werden sollte. Riickfragen finden erst in
der sich an den Erzéhlfluss anschlieBenden Nachfragephase statt. Auch hier soll der
Interviewer mit offenen Fragen arbeiten (Mayring 2002: 72; Bortz/Doring 2006: 318;
Hopf 2008: 356).

Derartige Erhebungsmethoden, insbesondere das narrative Interview, eignen sich
nach Mayring besonders fiir die Ergriindung von schwer abfragbaren Sinnstrukturen
(2002: 74). ODb es sich bei den Unterschieden in der iK verschiedener Organisations-
typen um solche schwer abfragbaren Sinnstrukturen handelt, kann durchaus kontro-
vers diskutiert werden. Je nach Ausgang dieser Diskussion konnte die Anwendung
dieses Interviewtyps angebracht erscheinen.

Mayring stellt jedoch auch fest, dass diese Technik nur erfolgreich angewandt wer-
den kann, wenn es liberhaupt moglich ist, freie Erzahlungen zu stimulieren (2002:
74). Da die Interview-Partner dem Autor in den meisten Fillen bis unmittelbar vor
Beginn der Befragung personlich nicht bekannt sind, kann nicht grundsitzlich davon
ausgegangen werden, dass die Voraussetzungen fiir ein freies Erzéhlen stets gegeben
sind. Hinzu kommt, dass die im Vorfeld herausgearbeiteten theoriebasierten Er-
kenntnisse, die im Rahmen des deduktiven Ansatzes Beriicksichtigung finden sollen,
in ein schwach oder unstrukturiertes Interview nicht addquat eingebracht werden
konnen.

Die genannten Aspekte sprechen somit insgesamt flir die Nutzung eines etwas stér-

ker strukturierten Interviewtyps.
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Mayring (2002: 67) fasst alle Formen der offenen halbstrukturierten Befragung unter
dem Begriff ,problemzentriertes Interview’ zusammen. Er fiihrt zwar an, dass diese
Bezeichnung von Witzel (1982) gepragt wurde, verwendet sie aber im Gegensatz zu
anderen Autoren (vgl. Hopf 2008: 353 sowie Bortz/Doéring 2006: 315) dennoch als
Uberbegriff. Dabei verweist er auf die aus seiner Sicht sehr #hnlichen Ansitze von
Merton und Kendall (vgl. 1979) sowie Cicourel (vgl. 1974).
In der Folge von Mayrings Ausfithrungen zum problemzentrierten Interview (2002:
671f.) ist dann wiederum eine sehr grof3e Nihe zur Primérquelle von Witzel (1982)
erkennbar. Dabei charakterisiert Mayring das Wesen des problemzentrierten Inter-
views wie folgt (2002: 67):
,Das Interview ldsst den Befragten moglichst frei zu Wort kommen, um einem
offenen Gesprdch nahe zu kommen. Es ist aber zentriert auf eine bestimmte
Problemstellung, die der Interviewer einfiihrt, auf die er immer wieder zuriick
kommt. Die Problemstellung wurde vom Interviewer bereits vorher analy-
siert; er hat bestimmte Aspekte erarbeitet, die in einem Interviewleitfaden zu-
sammengestellt sind und im Gesprdichsverlauf von ihm angesprochen wer-

(13

den.

Nach Mayring eignet sich das problemzentrierte Interview fiir eine theoriegeleitete
Forschung mit spezifischeren Fragestellungen, da es keinen rein explorativen Cha-
rakter besitzt, sondern Aspekte einer vorhergehenden Problemanalyse beriicksichti-
gen kann. Ein Vorteil der teilweisen Standardisierung besteht darin, dass die Ver-
gleichbarkeit mehrerer Interviews erleichtert wird. Dennoch besitzt es die fiir qualita-
tive Verfahren kennzeichnende Offenheit (Mayring 2002: 68ff., Bortz/Doring 2006:
309).

Insgesamt erscheint das problemzentrierte Interview als das fiir diese Untersuchung
am besten geeignete Datenerhebungsverfahren. Es soll deshalb im néchsten Kapitel

nédher beleuchtet werden.

Problemzentriertes Interview nach Witzel

Das problemzentrierte Interview nach Witzel (1982) folgt im Wesentlichen den
Grundgedanken der Problemzentrierung, der Gegenstandsorientierung, der Prozess-
orientierung und der Offenheit. Erstere meint, dass der Forscher an konkreten gesell-
schaftlichen Problemstellungen, deren wesentliche objektive Aspekte er sich vor der

Interview-Phase erschlossen hat, ansetzt. Mit Gegenstandsorientierung wird die For-

199



derung erhoben, dass die Gestaltung des Verfahrens auf den spezifischen Gegenstand

bezogen sein muss und nicht in der Ubernahme fertiger Instrumente bestehen kann

(Mayring 2002: 68). Unter Prozessorientierung versteht Witzel (1982: 71) die
oflexible Analyse des wissenschaftlichen Problemfeldes, eine schrittweise
Gewinnung und Priifung von Daten, wobei Zusammenhang und Beschaffen-
heit der einzelnen Elemente sich erst langsam und in standigem reflexiven

Bezug auf die dabei verwandten Methoden herausschdlen®.

Er spricht in diesem Zusammenhang auch davon, dass ,,Vorwissen gegeniiber der
Empirie offengehalten* werden soll (Witzel 1982: 71). Offenheit wird dadurch er-
reicht, dass der Interview-Partner zwar durch einen Interview-Leitfaden auf gewisse
Fragestellungen hingelenkt wird, er aber ohne jegliche Antwortvorgaben darauf rea-
gieren kann. So eruiert das problemzentrierte Interview seine Fragestellung vor dem
Hintergrund vom Subjekt selbst formulierter subjektiver Bedeutungen. Durch die
Offenheit soll schlieBlich auch die Entstehung einer Vertrauenssituation zwischen
Forscher und Interview-Partner gefordert werden (Mayring 2002: 68f.).

Nach Mayring (2002: 71) folgt das problemzentrierte Interview grundsétzlich dem
Ablaufmuster Problemanalyse = Leitfadenkonstruktion = Pilotphase mit Leitfra-
generprobung und Interviewerschulung = Interviewdurchfiihrung = Aufzeichnung.
Auf die Phase der Auswertung, die nach Witzel (1996: 53ff.) dezidiert zum problem-
zentrierten Interview gehort, hebt Mayring bei seiner Darstellung nicht ab. Dies wird
am Ende dieses Kapitels erneut aufgegriffen. Zunichst sollen jedoch wesentliche
verfahrenstechnische und instrumentelle Aspekte angesprochen werden.

Gruppendiskussion: Eine vor den Einzelinterviews durchgefiihrte Gruppendiskussion

soll dem Forscher erste Erfahrungen mit dem Forschungsfeld vermitteln und Unsi-

cherheiten auf beiden Seiten abbauen (Witzel 1982: 118).

Kurzfragebogen: Dieses Instrument soll einen giinstigen Interview-Einstieg ermogli-

chen und primér verhindern, dass der Erzdhlfluss des Interview-Partners durch Nach-

fragen nach biographischen Daten unterbrochen wird (Witzel 1982: 118).

Interview-Leitfaden: Nach Witzel soll der Gesprachsfaden des Interview-Partners

das Gesprich lenken. Dementsprechend hat der Leitfaden lediglich die Aufgabe ei-
ner Ubersicht iiber die anzusprechenden Aspekte. Keinesfalls soll dem Interviewten

eine im Leitfaden vorgesehene Reihenfolge aufgezwungen werden (Witzel 1982:
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90). Dennoch erleichtert die durch den Leitfaden erreichte teilweise Standardisierung

den Vergleich mehrerer Interviews im Rahmen der Auswertung (Mayring 2002: 70).

Tonbandgeriteaufzeichnung: Um den Interviewer nicht mit der Protokollierung zu

belasten und zur Erfassung des gesamten Interviewtextes sowie parasprachlicher
Momente sollte — falls der Interviewte einverstanden ist — eine Tonbandaufzeichnung

des Interviews erfolgen (Spohring 1989: 179).

Postkommunikationsbeschreibung: Der Interviewer als Teil der Untersuchungssitua-

tion soll seine Wahrnehmungen und Eindriicke vor, wéhrend und nach dem Inter-
view, die nicht mittels Aufzeichnung festgehalten werden konnen, in einem Post-

skriptum niederschreiben (Spdhring 1989: 179).

Kommunikationsstrategien: Witzel (1982: 92ff.) unterbreitet umfangreiche Empfeh-

lungen fiir die Kommunikation im Interview und differenziert dabei in Kontaktauf-
nahme, Gesprichseinstieg, allgemeine und spezifische Sondierungen sowie Ad-hoc-
Fragen. Wesentlich ist hierbei, dass er eine Unterbrechung der Erzéhlsequenzen des

Interviewten ausdriicklich zuldsst und sogar als positiv bewertet.

Wenngleich Witzel den engen Zusammenhang zwischen Erhebungs- und Auswer-
tungsphase betont (1996: 53ff.) und postuliert, mit dem problemzentrierten Interview
eine alternative Erhebungs- und Auswertungsmethode entwickelt zu haben (1982:
114), so geht er dennoch — wie Spohring (1989: 181) feststellt — nur kurz und stich-
wortartig auf den Auswertungsprozess ein.

Eine systematische und gut nachvollziehbare Anleitung fiir eine Datenauswertung
liefert Witzel nach Ansicht des Autors auch mit seinem Aufsatz ,Auswertung prob-
lemzentrierter Interviews: Grundlagen und Erfahrungen’ (1996) nicht. Aus diesem
Grunde sollen im folgenden Kapitel alternative Methoden der qualitativen Daten-

auswertung betrachtet werden.

3.4.3.2 Methode der qualitativen Datenauswertung

Uberblick

Bei der Recherche nach Methoden der qualitativen Datenauswertung trifft man auf
ein breites Spektrum von Verfahren. Eine sehr umfassende Ubersicht und detaillierte
Beschreibung liefert Flick (2007).

Fiir die begriindete Auswahl der am besten zu dieser Untersuchung passenden Aus-

wertungsmethode wurden die durch Mayring (2002: 103ff.) dargestellten Verfahren
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betrachtet, da diese — wie er ausfiihrt — die gesamte Bandbreite von Methoden quali-
tativer Datenauswertung aufzeigen. Es handelt sich dabei um die Grounded Theory
(vgl. Strauss/Corbin 1990), die phidnomenologische Analyse (vgl. Graumann/
Meétraux 1977), die sozialwissenschaftlich-hermeneutische Paraphrase (vgl. Heinze/
Klusemann 1979), die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (1989), die objektive
Hermeneutik (vgl. Oevermann/Allert/Konau/Krambeck 1979), die psychoanalytische
Textinterpretation (vgl. Leithduser/Volmerg 1979) sowie die typologische Analyse
(vgl. Gerhardt 1985).

Mayring (2002: 103ft.) skizziert die Grundgedanken, die Vorgehensweisen und die
Anwendungsgebiete dieser Verfahren. Eine auf die vorliegende Untersuchung und
ihre Rahmenbedingungen bezogene Abwigung fiihrte zu dem Ergebnis, dass sich die
qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (1989) aus den nachstehend aufgefiihrten
Griinden als das insgesamt am besten geeignete Verfahren darstellt:

Im Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse sind deduktives und induktives Vorgehen
kombinierbar (Bortz/Doring 2006: 330), was im Rahmen dieser Arbeit ein wichtiges
Anliegen darstellt. Die qualitative Inhaltsanalyse ist sehr systematisch aufgebaut und
gut nachvollziehbar; deshalb kann von einer hohen Akzeptanz der Ergebnisse auch
im militdrischen Umfeld, wo es kaum Erfahrungen mit qualitativen Methoden gibt,
ausgegangen werden. SchlieBlich stellt die Kombination von problemzentriertem In-
terview und qualitativer Inhaltsanalyse eine bewihrte Verfahrensweise dar (Mayring
2002: 133). Die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (1989) scheint mithin die
Auswertungsmethode der Wahl zu sein und soll im folgenden Kapitel ndher be-
schrieben werden. Nach Beginn der Datenerhebung wird — in Abhéngigkeit vom vor-
liegenden Datenmaterial — die Geeignetheit der qualitativen Inhaltsanalyse fiir die

Auswertung erneut reflektiert.

Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring

Nach Mayring besteht die besondere Systematik der Inhaltsanalyse
»in der Regelgeleitetheit (nach vorher formulierten Ablaufmodellen vorge-
hend), in der Theoriegeleitetheit (theoretisch abgesicherten Fragestellungen
und Codierregeln folgend) und im schrittweisen, den Text in einzelne Analy-

seeinheiten zergliedernden, an Kategorien(-systemen) orientierten Vorgehen*

(2008b: 471).
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Dabei verfolgt sie den Anspruch, sich auch an bestimmten Giitekriterien messen zu
lassen (Mayring 2008b: 471).
Von Mayring selbst werden prinzipiell vier Verfahren der qualitativen Inhaltsanalyse
unterschieden: Die zusammenfassende Inhaltsanalyse reduziert das vorliegende
Datenmaterial so, dass dessen wesentliche Inhalte bestehen bleiben, insgesamt aber
ein liberschaubarer Kurztext entsteht. Die induktive Kategorienbildung nutzt die
zusammenfassende Inhaltsanalyse, um schrittweise Kategorien aus dem Datenmate-
rial zu entwickeln. Die explizierende Inhaltsanalyse zieht zur Klarung von unklaren
Textbestandteilen zusitzliches Material heran, das aus dem direkten Textumfeld (en-
ge Kontextanalyse) oder aus Zusatzmaterial (weite Kontextanalyse) gewonnen wird.
Das vierte Verfahren besteht schlieBlich in der strukturierenden Inhaltsanalyse
(Mayring 2008b: 472f.).
wZiel der strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse ist es, eine bestimmte
Struktur aus dem Material herauszufiltern. Das kénnen formale Aspekte, in-
haltliche Aspekte oder bestimmte Typen sein; es kann aber auch eine Skalie-
rung, eine Einschdtzung auf bestimmten Dimensionen angestrebt werden [...].
Das Herzstiick dieser Technik ist nun, dass das aus den Strukturierungsdi-
mensionen zusammengestellte Kategoriensystem so genau definiert wird, dass
eine eindeutige Zuordnung von Textmaterial zu den Kategorien immer mog-

lich ist.* (Mayring 2002: 118)

Dieses Kategoriensystem steht — wie Mayring (2008a: 53) ausfiihrt — im Zentrum des
gesamten Verfahrens, da die Kategorien in einem Wechselverhdltnis zwischen Theo-
rie (Deduktion) und dem konkreten Material (Induktion) entwickelt und wihrend der
Analyse iiberarbeitet und riickiiberpriift werden.

Zur idealtypischen Darstellung der qualitativen Inhaltsanalyse hat Mayring das fol-
gende Ablaufmodell entwickelt:
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[ Festlegung des Materials ) |

|

[ Analyse der Entstehungssituation ]

|

[ Formale Charakteristika des Materials I

!

r Richtung der Analyse ]

r Theoretische Differenzierung der Fragestellung I

Bestimmung der Analysetechnik(en) und Festlegung
des konkreten Ablaufmodells

I

Definition der Analyseeinheiten J

/ Analyseschritte
mittels des Kategoriensystems

Zusammenfassung  Explikation  Strukturierung

A B! /

Riickiiberpriifung des Kategoriensystems
an Theorie und Material

)

Interpretation der Ergebnisse in
Richtung der Hauptfragestellung

[ Anwendung der inhaltsanalytischen Giitekriterien ]

Abb. 62: Allgemeines inhaltsanalytisches Ablaufmodell nach Mayring
(Mayring 2008a: 54)
Die Datenauswertung im Rahmen dieser Untersuchung soll in Anlehnung an diesen

idealtypisch dargestellten Ablauf erfolgen.

Nach der Festlegung des Forschungsdesigns, einer Analyse des Forschungsstandes
und des Settings sowie der Auswahl geeigneter Forschungsmethoden sind nunmehr
alle notwendigen Voraussetzungen fiir die Vorbereitung und Durchfiihrung der Da-

tenerhebung geschaffen.

3.4.4 Qualitative Datenerhebung nach Witzel

Mit der begriindeten Auswahl und Darstellung des problemzentrierten Interviews
nach Witzel (1982) wurden die Grundlagen fiir die nun vorzubereitende und durch-
zufiihrende Datenerhebung gelegt. Wenngleich fiir die Darstellung dieser Methode
primér auf die zusammenfassenden Ausfiihrungen von Mayring (2002: 67ff.) und
Spohring (1989: 177ft.) abgehoben wurde, bilden dennoch die von Witzel selbst un-
terbreiteten methodischen Empfehlungen (1982: 66ff.) die Basis fiir das weitere
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Vorgehen. Dabei wird jedoch auf drei von Witzel angefiihrte Teilaspekte verzichtet:
den Kurzfragebogen, die Gruppendiskussion und die Interviewer-Schulung. Dies soll
kurz begriindet werden.

Der Kurzfragebogen dient nach Witzel primér der Erfassung formaler Informationen,
um den Gesprachsverlauf nicht zu beeintrachtigen (1982: 118). Diese formalen In-
formationen iiber die Interview-Partner sind fiir den Autor jedoch problemlos im
Rahmen der Anbahnung der Interviews zu erfassen, womit sich eine Erhebung un-
mittelbar vor Interview-Beginn mittels Kurzfragebogen eriibrigt. Stattdessen wird
mit einem ex ante befiillten Datenblatt gearbeitet, das nach dem Interview Ergénzun-
gen erfahrt (bspw. Beginn / Ende).

Die Gruppendiskussion soll dazu dienen, dem Forscher erste Erfahrungen mit dem
Forschungsfeld zu vermitteln und Unsicherheiten abzubauen (Witzel 1982: 118).
Durch die spezifische Rolle des Autors dieser Arbeit (vgl. Kapitel 3.4.1.2) besitzt
dieser bereits umfassende Kenntnisse liber das Forschungsfeld. Eine vorgeschaltete
Gruppendiskussion wird deshalb als nicht notwendig erachtet.

Da Witzel selbst dem Kurzfragebogen und der Gruppendiskussion lediglich einen
begrenzten Stellenwert beimisst (1982: 118), erscheint der Verzicht auf diese Teilin-
strumente auch aus methodischer Sicht vertretbar.

Auch eine Interviewer-Schulung wird aufgrund der bereits gesammelten Erfahrungen
des Autors mit der Anwendung dieser Technik in einer fritheren Untersuchung als

entbehrlich erachtet.

Im Folgenden soll, nach Analyse der Grundgesamtheit und Festlegung der Stichpro-
be, der Leitfaden fiir die zu filhrenden Interviews entwickelt und dargestellt werden.
Nach Ausfiihrungen zur Interview-Durchfiihrung soll schlieBlich auf die Transkripti-
on der Interviews und die Frage der EDV-Unterstiitzung im Forschungsprozess so-

wie auf die Archivierung und den Schutz der erhobenen Daten eingegangen werden.

3.4.4.1 Grundgesamtheit und Sampling

Nach Merkens (2008: 291) sind auch bei qualitativen Untersuchungen die Grundge-
samtheit zu definieren und die Technik der Stichprobenauswahl nachvollziehbar zu
dokumentieren. Flick (2007: 154ff.) stellt eine groe Anzahl von Sampling-
Strategien vor, Przyborski und Wohlrab-Sahr (2008: 181) weisen darauf hin, dass die

verschiedenen Verfahren auch kombiniert werden konnen. Flick (2007: 167) betont
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mit Verweis auf Patton (2002), dass fiir die Wahl der Sampling-Strategie die Reich-

haltigkeit der relevanten Informationen entscheidend ist.

Mit Blick auf die Sub-Forschungsfragen 2.3 und 2.4 (vgl. Kapitel 3.2.3), deren Be-
antwortung die Interviews dienen sollen, wird deutlich, dass die Grundgesamtheit der
relevanten Interview-Partner aus Personen besteht, die Aussagen zur iK in ,beiden
Welten’, also in privatwirtschaftlichen Unternehmen und in der Bundeswehr, treffen
konnen. Damit kommen grundsdtzlich alle ehemaligen Soldaten der Bundeswehr —
frithere Grundwehrdienstleistende, Zeit- oder Berufssoldaten —, die in der Privatwirt-
schaft tétig sind oder waren, in Betracht.

Dabei handelt es sich um eine uniiberschaubare und in Bezug auf ihre Gréfenord-
nung nicht konkretisierbare Grundgesamtheit, iiber die insofern keine nédheren Aus-
sagen getroffen werden konnen. Da bei einer qualitativen Untersuchung andere als
die klassischen quantitativen Giitekriterien im Vordergrund stehen (Mayring 2002:
1441f.; vgl. auch Mayring 2002: 140ff. und Flick 2007: 487ff.), ist dieser Umstand
nicht als problematisch zu bewerten. Schlielich liegt nicht die Représentativitit der
Stichprobe im Fokus dieser Untersuchung; vielmehr erscheint es bei der Stichpro-
benauswahl fiir die problemzentrierten Interviews angezeigt, alle Extrempositionen
innerhalb der Grundgesamtheit abzudecken. Damit bietet sich das Sampling extremer
Fille (vgl. Merkens 2008: 291 und Flick 2007: 167) als eine geeignete Strategie an.
Als extreme Fille wurden die verschiedenen Auspriagungen der nachstehenden Krite-
rien definiert.

Funktion bei der Bundeswehr: Hier soll zwischen Management (Generile und Stabs-

offiziere), Mitte (sonstige Offiziere) und Basis (Unteroffiziere mit Portepée, Unterof-
fiziere und Mannschaften) unterschieden werden (vgl. Luftwaffe 2012).

Funktion im Unternehmen: Auch hier wird die o. g. Differenzierung in Management

(Personalfiihrungsverantwortung), Mitte (Projekt- und Sachbearbeitung) und Basis
(untere Ausfithrungsebene) gewéhlt.

Unternehmenstyp: Im Hinblick auf den Unternehmenstyp soll grob in Industrie- und

Dienstleistungsunternehmen unterschieden werden.

Mit diesen Merkmalen ist eine Strukturierung der Grundgesamtheit moglich, welche
die Auswahl des Samples erleichtern soll. Beziiglich der in Bundeswehr und Privat-

wirtschaft wahrgenommenen Funktion sind folgende Konstellationen denkbar:
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» Typ A: Mgmt bei der Bundeswehr / Mgmt in der Privatwirtschaft

» Typ B: Mgmt bei der Bundeswehr / Mitte in der Privatwirtschaft

» Der Typ ,Mgmt bei der Bundeswehr / Basis in der Privatwirtschaft” wird
als unrealistisch betrachtet und deshalb nicht weiter verfolgt.

» Typ C: Mitte bei der Bundeswehr / Mgmt in der Privatwirtschaft

» Typ D: Mitte bei der Bundeswehr / Mitte in der Privatwirtschaft

» Der Typ ,Mitte bei der Bundeswehr / Basis in der Privatwirtschaft’ wird
ebenfalls als unrealistisch betrachtet und insofern nicht weiter verfolgt.

» Typ E: Basis bei der Bundeswehr / Mgmt in der Privatwirtschaft

» Typ F: Basis bei der Bundeswehr / Mitte in der Privatwirtschaft

» Typ G: Basis bei der Bundeswehr / Basis in der Privatwirtschaft

Die nachstehende Abbildung zeigt diese um die beiden Unternehmenstypen ergénzte

Strukturierung und den sich daraus ergebenden Mindestumfang des Samples:

Industrieunternehmen | Dienstleistungsunternehmen
Typ A 1
TypB
TypC
TypD
TypE
Typ F
Typ G

— — — — — —
— | — — — —

Abb. 63: Strukturierung der Grundgesamtheit und Sample-Mindestumfang
(eigene Darstellung)

Insgesamt ergibt sich daraus eine Mindestanzahl von 14 Interviews. Ob die Zuging-
lichkeit der Grundgesamtheit (vgl. Merkens 2008: 288 und Flick 1995: 155) dieses
idealtypische Vorgehen ermdglicht, wird sich im Rahmen der Interview-Anbahnung

herausstellen.

3.4.4.2 Entwicklung des Interview-Leitfadens

Nach Mayring (2002: 69ff.) steht die Formulierung und Analyse des Problems stets
am Anfang eines problemzentrierten Interviews. Aus den dadurch erlangten Erkennt-
nissen werden die zentralen Aspekte des Interview-Leitfadens zusammengestellt, die
in einzelne Dimensionen differenziert werden. Das Interview soll dadurch struk-
turiert werden, aber dennoch den Charakter eines offenen und vertrauensvollen

Gespriches behalten. So ist es nach Witzel nicht die Aufgabe des Leitfadens, ein
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Skelett fiir einen strukturierten Fragebogen abzugeben; er soll lediglich das Hinter-
grundwissen des Forschers thematisch organisieren, ,,um zu einer kontrollierten und
vergleichbaren Herangehensweise an den Forschungsgegenstand zu kommen'
(Witzel 1982: 90). Dabei ist die innere Logik des Aufbaus der Dimensionen und der
darunter subsumierten Fragen nur als Anhalt zu verstehen und soll dem Interview-

Partner nicht als fester Ablauf aufgezwungen werden (Witzel 1982: 90).

Vor Darlegung der Leitfaden-Konstruktion erscheint es sinnvoll, Folgendes erneut zu

betonen:

» Die Interviews sollen Erkenntnisse zur Beantwortung folgender Fragen liefern:

SF 2.3: Gibt es bei den aus einschldgigen Theorien, Modellen und empirischen Un-
tersuchungen ableitbaren Einflussfaktoren auf die iK einer Organisation Unterschie-
de zwischen der Bundeswehr und privatwirtschaftlichen Unternehmen und wie wir-

ken sich diese aus?

(Die Sub-Forschungsfrage 2.3 wurde hier zum besseren Verstindnis um den Sinn-

gehalt der Sub-Forschungsfrage 2.2 erweitert.)

SF 2.4: Gibt es weitere Unterschiede in der iK zwischen der Bundeswehr und pri-

vatwirtschaftlichen Unternehmen?

» Auf diese im Vorfeld erlangten Erkenntnisse soll bei der Konstruktion des Inter-

view-Leitfadens zuriickgegriffen werden:

Ifd. Nr. forschungsrelevante Ifd. Nr. | forschungsrelevante
iK-Einflussfaktoren (EF) Organisationsspezifika (OS)

EF 1 Organisationsziele OS1 geschiitzte iK

EF 2 materielle und immaterielle Werte
der Organisation

EF 3 Organisationsidentitat

EF 4 Strategie der Organisation

EF 5 organisationales Umfeld

EF 6 Organisationskultur

EF 7 Typ des Managementsystems

» Auch die im Vorfeld herausgearbeiteten Vorannahmen sollen in den Interview-

Leitfaden einflieBBen:
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Ifd. Nr. | Vorannahmen (VA)

VA1 Die Qualitdt der Kommunikation mit dem Vorgesetzten ist in privatwirtschaftlichen Unter-
nehmen hoher als bei der Bundeswehr.

VA2 Die Qualitat der Kommunikation mit den Kollegen ist in privatwirtschaftlichen Unterneh-
men héher als bei der Bundeswehr.

VA3 Die Manipulation bei der Kommunikation mit dem Vorgesetzten ist in der Bundeswehr
starker ausgepragt als in privatwirtschaftlichen Unternehmen.

VA4 Die Manipulation bei der Kommunikation mit den Kollegen ist in der Bundeswehr stérker
ausgepragt als in privatwirtschaftlichen Unternehmen.

VA5 Die relative Kommunikation mit dem Vorgesetzten im Vergleich mit der Kommunikation
mit den Kollegen ist in privatwirtschaftlichen Unternehmen starker ausgepragt als in der
Bundeswehr.

VA6 Das AusmaR an Riickmeldung durch den Vorgesetzten ist in privatwirtschaftlichen Unter-
nehmen starker ausgepragt als in der Bundeswehr.

VA7 | Das Ausmaf an Ruckmeldung durch die Kollegen ist in privatwirtschaftlichen Unterneh-
men starker ausgepragt als in der Bundeswehr.

Die Erkenntnisse EF 1 bis EF 7 und OS 1 sowie die Vorannahmen VA 1 bis VA 7
gehen damit in die Leitfaden-Entwicklung ein. Ferner wird der Interview-Leitfaden
um weitere aus Sicht des Verfassers zielfithrende Fragen unterschiedlichen Konkreti-
sierungsgrades ergédnzt. Dariiber hinaus ist nicht auszuschlieBen, dass wéhrend der
Interview-Phase durch den offenen Charakter der Gesprachsfiihrung weitere Aspekte
an Relevanz gewinnen, die ex ante nicht erkannt wurden. Diese stellen eine ge-
wiinschte und wertvolle Ausweitung des Blickwinkels dar und werden ggf. in den
Leitfaden integriert.

Alle aus Sicht des Autors relevanten Aspekte werden kategorisiert und in Frageform
formuliert. Als offene Einstiegsfrage soll, falls in der konkreten Interview-Situation
passend, ganz bewusst auf erste personliche Erfahrungen des Interview-Partners ab-
gehoben werden, um einen Erzdhlfluss anzuregen. Dabei kann moglicherweise be-
reits die eine oder andere Fragestellung des Leitfadens platziert werden.

Abhingig von der Beantwortung der Einstiegsfrage wird durch den Interviewer dann
situativ und flexibel entschieden, mit welchem Aspekt des Leitfadens das Gespriach
fortgesetzt werden soll. Die vorformulierten Fragen stellen dabei nur einen Anhalt
dar. Wurden alle Aspekte thematisiert, so wird der Interview-Partner am Ende des
Interviews gebeten, den Gespriachsverlauf kritisch dahingehend zu reflektieren, ob
aus seiner Sicht wesentliche Aspekte noch nicht angesprochen worden sind. Ab-
schlieBend soll dem Interviewten fiir seine Unterstiitzung gedankt werden.

Damit wird — nach einem offenen Einstieg, der die Gedanken des Interview-Partners
nicht kanalisiert — der Fokus in der Mitte des Interviews ganz gezielt auf die im Vor-

feld herausgearbeiteten Aspekte gelenkt und zum Ende des Interviews hin wieder
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ausgeweitet. So soll sichergestellt werden, dass sich die Interviewten einerseits dem
Thema gedanklich frei anndhern, andererseits aber auch konkret mit bereits vorlie-
genden Erkenntnissen und Annahmen befasst werden und auf dieser Basis am Ende
weiter filhrende Anmerkungen platzieren konnen. Das letzte Wort soll ganz bewusst
der Interview-Partner haben — hier soll ihm Gelegenheit gegeben werden, die aus
seiner Sicht wichtigsten kommunikationsrelevanten Unterschiede zwischen seinem
Unternehmen und der Bundeswehr herauszustellen. Insofern verengt er selbst am

Ende des Interviews den Blickwinkel erneut auf das fiir ihn Wichtigste.

Unter Berlicksichtigung der genannten Aspekte ergibt sich der nachstehend aufge-

fuhrte Interview-Leitfaden:

Einleitende Bemerkungen

& Zielsetzung und Vorgehensweise der Dissertation

% Zielsetzung und Wichtigkeit der Interviews

< Zweck, Aufbau und Zustandekommen des Interview-Leitfadens
% Offenheit von Gesprdchsfiihrung und Ablauf

% Ausschluss der geschiitzten iK

< Vorgehen bei der Auswertung, insbesondere Anonymitdt

Offene Einstiegsfrage

o,

+ Sie kennen beide ,Welten’, und der Wechsel von der Bundeswehr in die Privatwirtschaft
brachte bestimmt viel Neues mit sich. Denken Sie an Thre ersten Wochen und Thre Erlebnisse
im Umgang miteinander. Was fiel Ihnen besonders auf, was hat Sie am meisten tiberrascht?

Teil A: Organisationsspezifika als Determinanten der iK

Strategie und Ziele: Unterschiede durch verschiedenartige Organisations-
strategie und -ziele?

KD

« Denken Sie an die iibergeordneten Organisationsziele und die Strategie Threr Firma im Ver-
gleich zur Bundeswehr. Wo sehen Sie Unterschiede?

< Wie wirken sich diese Unterschiede auf die interne Kommunikation mit Vorgesetzten,
Gleichgestellten und unterstellten Mitarbeitern aus?

« Kommuniziert Thre Firma ihre Strategie und Ziele auf andere Weise als die Bundeswehr?

Weiche Faktoren: Unterschiede durch verschiedenartige Organisations-
identitit, -kultur und Werte?

KD

< Fihren Sie sich die Werte, fiir die Thre Firma steht, ihre Identitdt, ihre Organisationskultur
vor Augen. Welche Unterschiede im Vergleich zur Bundeswehr nehmen Sie wahr?

< Haben Sie den Eindruck, dass diese Unterschiede auch den Umgang miteinander, den gesam-
ten Bereich der internen Kommunikation zwischen Vorgesetzten, Gleichgestellten und Un-
tergebenen beeinflussen? Konnen Sie Beispiele nennen?

< Werden die Mitarbeiter in Threr Firma in der Kommunikation miteinander geschult?

< Wie hat Ihr berufliches Umfeld auf Sie als ehemaliger Soldat reagiert?
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Mussten Sie sich in der Art und Weise, wie Sie mit Threm beruflichen Umfeld kommunizie-
ren, umstellen?

Haben Sie den Eindruck, dass man mit Thnen als ehemaliger Soldat in der Firma anders
kommuniziert?

Haben Sie den Eindruck, dass ehemalige Soldaten, die neu in Thre Firma kommen, auf ganz
spezifische Weise kommunizieren?

Umfeld: Unterschiede durch Verschiedenartigkeit des organisationalen Umfel-
des?

Denken Sie an das System, an das Umfeld, in das Thre Firma eingebettet ist. Was unterschei-
det sie hier von der Bundeswehr?

Wie wirken sich diese Unterschiede auf die interne Kommunikation mit Vorgesetzten,
Gleichgestellten und unterstellten Mitarbeitern aus?

Wird in Threr Firma ,nach auBlen’ anders kommuniziert als ,nach innen’?

Unterscheidet sie sich dahingehend von der Bundeswehr?

Management-System: Unterschiede durch Verschiedenartigkeit des Manage-
ment-Systems?

KD
°n

Wie unterscheidet sich das Management-System, mit dem Thre Firma gefiihrt wird, von dem
der Bundeswehr?

Haben Sie das Gefiihl, dass sich diese Unterschiede auch auf den Umgang miteinander, auf
die interne Kommunikation innerhalb und zwischen den Hierarchieebenen auswirken?

Sonstiges: Weitere Unterschiede?

Wir sprachen iiber die Unterschiede zwischen Threm Unternehmen und der Bundeswehr im
Hinblick auf Ziele, Werte, Kultur, Umfeld und Fiihrungssystem. Sehen Sie weitere Unter-
schiede, welche die Kommunikation beeinflussen?

Wie beeinflussen diese Unterschiede den Umgang miteinander?

Was gefiel Thnen im Umgang miteinander in der Bundeswehr besser als in Threr Firma, was
weniger gut?

Teil B: IK im sozialen Umfeld

‘ Qualitit der Kommunikation

KD
°n

Vergleichen Sie die Qualitit der Kommunikation mit Vorgesetzten, Gleichgestellten und un-
tergebenen Mitarbeitern, so wie Sie sie in der Bundeswehr erlebt haben, mit den Eindriicken
hier in Threr Firma.

Sehen Sie grundsitzliche Unterschiede, die Sie auf die Unterschiedlichkeit der Organisatio-
nen zuriickfiihren kdnnen?

M

anipulation bei der Kommunikation

Jetzt eine schwierige Frage: Vielleicht hatten Sie schon einmal das Gefiihl, dass Sie Vorge-
setzte, Mitarbeiter oder Unterstellte mit dem, was sie [hnen sagten, manipulieren wollten, Sie
bewusst falsch informiert haben. Vielleicht haben Sie das Mittel der Manipulation selbst
schon bewusst eingesetzt.

Wo findet Manipulation der Kommunikation und durch Kommunikation Threm Erleben nach
in starkerem Mal3e statt, in der Bundeswehr oder Threr Firma?

Koénnen Sie Beispiele aus eigener Erfahrung nennen?
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Schwerpunktsetzung der Kommunikation

KD

«  Wo sehen Sie in Threr Firma den Schwerpunkt Threr kommunikativen Aktivititen — in der
Kommunikation mit Thren Vorgesetzten oder in der Kommunikation mit Thren Kollegen?

< Denken Sie an Thre Zeit bei der Bundeswehr. Gab es damals eine andere Schwerpunktset-
zung?

« Falls ja, woran liegt das Threr Ansicht nach?

Feedback

KD

< Haben Sie den Eindruck, dass Sie in Threr Firma mehr oder weniger Feedback durch Ihre
Vorgesetzten bekommen als zu Threr Bundeswehr-Zeit?

KD

« Wie verhilt es sich im Vergleich mit dem Feedback durch die Kollegen?

Reflexion der angesprochenen Aspekte, Weitung des Blickwinkels und Fokussie-
rung auf das Wesentliche

< Falls als sinnvoll erachtet, kurze Zusammenfassung der angesprochenen Aspekte

< Wir haben nun ausfiihrlich iiber die interne Kommunikation, wie Sie sie aus Threr Zeit bei der
Bundeswehr kennen und wie Sie sie in Ihrer Firma erleben, gesprochen. Gibt es aus IThrer
Sicht noch Aspekte, die in diesem Kontext wichtig sind? Dinge, iiber die wir bislang noch
gar nicht oder nicht ausreichend gesprochen haben?

« Was sind aus Threr Sicht die grundlegendsten Unterschiede in der internen Kommunikation
zwischen der Bundeswehr und Threr Firma?

Ausgangsbemerkung

« Dank fiir die Unterstiitzung

Abb. 64: Interview-Leitfaden (Startversion)
(eigene Darstellung)

Dieser Interview-Leitfaden diente als Grundlage fiir das erste Interview und wurde
im Laufe der Datenerhebung unter Berticksichtigung der Erkenntnislage geringfiigig

modifiziert (vgl. Anhang 1).

3.4.4.3 Auswahl der Interview-Partner und Anbahnung der Interviews

Die Auswahl der Interview-Partner erfolgte unter Beriicksichtigung der in Kapitel
3.4.4.1 vorgenommenen Sample-Festlegung. Bei Auswahl und Anbahnung wurden
durch den Verfasser dieser Untersuchung drei unterschiedliche Modi beschritten, wie

die folgende Abbildung zeigt:
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Modus Suche und Auswahl der Art der Kontaktaufnahme
Interview-Partner

1 aus dem Netzwerk des Autors Telefon

2 durch Stichwortsuche im ,pro- E-Mail im XING-Netz
fessionellen Netzwerk XING’

3 nach Empfehlungen von Inter- Vorab-Information durch vorschlagenden Inter-
view-Partnern view-Partner; im Anschluss

E-Mail mit sc_abel@gmx.de

Abb. 65: Modi der Interview-Partner-Auswahl und Interview-Anbahnung
(eigene Darstellung)

Bei allen Modi der Anbahnung wurde durch den Autor das Ziel der Untersuchung
skizziert, nachdem dieser sich, falls dem Adressaten noch unbekannt, kurz vorge-
stellt hatte. Des Weiteren wurde dariiber informiert, dass es sich nicht um eine durch
die Bundeswehr beauftragte Untersuchung, sondern um eine nebenberufliche Disser-
tation handelt. Um dies zu verdeutlichen, wurde im E-Mail-Verkehr bewusst nicht
die dienstliche, sondern die private E-Mail-Adresse des Autors benutzt.

Insgesamt wurden mehr als 70 potenzielle Interview-Partner, hauptséchlich iiber E-
Mail nach Stichwortsuche in Xing, um ein Interview gebeten. Mehr als 20 haben die
Anfrage mit positiver Resonanz beantwortet, nur zwei Adressaten erteilten der Bitte
eine Absage. Aus welchen Griinden die Absage erfolgte, wurde nicht weiter unter-
sucht, da dieser Aspekt fiir die Zielsetzung dieser Arbeit keine unmittelbare Relevanz

besitzt. Mehr als 40 der Angeschriebenen lieBen die Anfrage unbeantwortet.

3.4.4.4 Durchfithrung der Interviews

Die Interviews wurden im Zeitraum von November 2012 bis August 2013 durchge-
fiihrt. Insgesamt wurden 16 ehemalige Soldaten interviewt. Die Dauer der Interviews
betrug 17 bis 52 Minuten, im arithmetischen Mittel 32 Minuten.

Die Interviews fanden zumeist am Arbeitsplatz des Interview-Partners statt, einige
erfolgten auch am Wohnort des Interview-Partners bzw. in der Wohnung des Autors
dieser Untersuchung.

Grundsitzlich wurde versucht, bei der Interview-Durchfiihrung die durch Hermanns
(vgl. 2008: 360ft.), Koch (vgl. 2009: 43ff)) und insbesondere Witzel (vgl. 1982:
92ft.) unterbreiteten Empfehlungen zu beriicksichtigen.

Im Wesentlichen konnten die Interviews wie geplant leitfadenorientiert durchgefiihrt
werden. Die gewihlte Eingangsfrage erwies sich dabei als giinstig flir das Herbeifiih-

ren einer ausfiihrlichen Schilderung eigener Erlebnisse. In diesem Rahmen war es
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héufig moglich, mehrere der anzusprechenden Aspekte ,unterzubringen’, die dann
auf dem Leitfaden markiert wurden, um den Uberblick zu bewahren. Die weiteren
Aspekte wurden durch den Interviewer, wo thematisch und situativ passend, einge-
flochten. Der Start der Aufzeichnung erfolgte nicht sofort mit Aufnahme des Gespra-
ches durch den Interviewer, sondern erst, nachdem dieser die einleitenden Bemer-
kungen vorgetragen hatte. Diese ,Aufwarmphase’ sowie das allgemeine Vorgespriach
empfand der Interviewer als angenehm, was auch durch mehrere Interview-Partner
bestitigt wurde.

In der Anfangsphase der Interview-Durchfiihrung erschien eine Anpassung des In-
terview-Leitfadens sinnvoll. Die gednderte Version mit den Griinden fiir die Anpas-
sungen findet sich im Anhang zu dieser Arbeit (vgl. Anhang 1).

Nach Durchfiihrung aller Interviews war zu konstatieren, dass das in Kapitel 3.4.4.1
geplante Spektrum an Interview-Partnern mehr als ausgeschopft werden konnte. De-

tails zeigt die nachstehende Abbildung:

Ist (Soll) Industrieunternehmen | Dienstleistungsunternehmen
Typ A 1(1) 1(1)
TypB 1(1) 1(1)
Typ C 1(1) 2(1)
TypD 1(1) 2(1)
TypE 1(1) 1(1)
Typ F 1(1) 1(1)
Typ G 1(1) 1(1)

Abb. 66: Ausschopfung des geplanten Samples
(eigene Darstellung)

Prinzipiell hitte auch eine deutlich hhere Anzahl von Interviews durchgefiihrt wer-
den konnen. Da sich jedoch im Rahmen der Kategorienanwendung und -bildung so-
wohl bei den deduktiven wie auch bei den induktiven Kategorien ungefihr nach der
Hilfte der Interviews eine deutlich erkennbare Kontinuitidt bzw. Stabilitdt zeigte,
erschien die Durchfiihrung weiterer Interviews aus Effizienzgriinden nicht sinnvoll.
Vielmehr wurde diese Entwicklung als Indiz fiir die weitgehende Erfassung aller

relevanten Aspekte des Untersuchungsgegenstandes gewertet.

3.4.4.5 Transkription und EDV-Unterstiitzung

Die wortgenaue Niederschrift der aufgezeichneten Interviews war aufgrund der aus-

gewdhlten Analysemethode ohne Alternative. Verschiedene Autoren verweisen auf

214



den Nutzen einer kommentierten Transkription und fithren dabei unterschiedliche
Vorschldge an (vgl. Mayring 2002: 91ff., Kowal/ O’Connell 2008: 437ff. sowie
Bortz/Doring 2006: 311ff.). Flick (2007: 379f.) rdumt dazu kritisch ein, dass der
hierdurch erzeugte Aufwand in einem akzeptablen Verhiltnis zum Ertrag der For-
schung stehen muss. Im Rahmen dieser Untersuchung wurde auf eine kommentierte
Transkription grundsitzlich verzichtet, um den Transkriptions-Aufwand so gering
wie moglich zu halten. Absicht des Autors war es zunédchst, im Rahmen der Explika-
tion unklare Passagen ex post kommentiert zu transkribieren. Dies war jedoch in
keinem Fall erforderlich.

Nicht selten wird in der Literatur auch auf den Nutzen von spezieller Software wie
ATLAS/ti, NUDIST/NVivo oder MAXQDA bei der Auswertung qualitativ erhobe-
ner Daten hingewiesen (vgl. Flick 2007: 451ff.,, Kolominski 2009: 160/175,
Przyborski/Wohlrab-Sahr 2008: 185, Kelle 2008: 485ff. sowie Mayring 2002:
135ff.). Gleichwohl fiihrt Mayring an, dass auch das Textverarbeitungsprogramm
MS Word hilfreiche Funktionalititen aufweist (2002: 136). Auf Basis der Erfahrun-
gen des Autors bei einer — unter Nutzung von MS Word durchgefiihrten — metho-
disch gleich gelagerten Untersuchung erfolgte der Entschluss, auf die Verwendung

von spezieller Software zu verzichten.

3.4.4.6 Archivierung und Datenschutz

Das Vertrauen der Interview-Partner in den Schutz ihrer Daten erfordert ein beson-
ders sorgfiltiges Vorgehen bei Untersuchung und Archivierung. Durch den Verfasser
wurde deshalb sichergestellt, dass der Personenbezug zu den Interviews allein iiber
die Datenbogen hergestellt werden kann, die getrennt vom iibrigen Datenmaterial
aufbewahrt werden und allein dem Verfasser dieser Untersuchung zuginglich sind.

Die Authebung des Personenbezuges erfolgte bereits unmittelbar nach dem Inter-
view beim Verfassen des Postskriptums. Den Interview-Partnern wurde zugesichert,
ihre personlichen Daten und das Rohmaterial (vgl. Bortz/Doring 2006: 313) nach
Abschluss der Untersuchung, spitestens 24 Monate nach Durchfiihrung des Inter-
views, zu vernichten. Die iibrigen durch Bortz und Déring (vgl. 2006: 312f.) unter-

breiteten Empfehlungen zum Datenschutz fanden und finden ebenfalls Beachtung.
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3.4.5 Qualitative Datenauswertung nach Mayring

Nach den in Kapitel 3.4.3 dargelegten methodischen Erwigungen befasste sich das
vorstehende Kapitel 3.4.4 mit dem Prozess der Datenerhebung. Die nun folgenden
Ausfithrungen heben auf den Prozess der Datenauswertung ab und stellen dessen

Ergebnisse dar.

3.4.5.1 Reflexion der vorgesehenen Datenauswertungsmethode in Anbetracht

des vorliegenden Datenmaterials

In Kapitel 3.4.3.2 wurde die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring als das insge-
samt fiir diese Untersuchung am besten geeignete Datenauswertungsverfahren be-
wertet. Diese Bewertung soll nun mit Blick auf das vorliegende Datenmaterial re-
flektiert werden.

Nach Mayring (2002: 121) empfiehlt sich die qualitative Inhaltsanalyse vor allem
dann, wenn eine mehr theoriegeleitete Textanalyse vorgenommen werden soll und
grofle Materialmengen zu bearbeiten sind.

Dass die aus dem theoretischen Diskurs abgeleiteten Voriiberlegungen in die Aus-
wertung einflieBen sollten, wurde bereits im Methodenteil dieser Abhandlung ange-
fiihrt. Dariiber hinaus sollte aus Griinden der Nachvollziehbarkeit moglichst systema-
tisch vorgegangen werden. Die Transkripte der gefiihrten Interviews mit insgesamt
187 Seiten Text stellten zudem eine beachtliche Menge an Rohmaterial dar. Des
Weiteren schienen sich die vorliegenden Daten nach erster Sichtung gut fiir den bei
der qualitativen Inhaltsanalyse vorgegebenen Ablauf zu eignen (vgl. Mayring 2002:
115ff)). Aus diesen Griinden wurde an der qualitativen Inhaltsanalyse als Auswer-

tungsmethode festgehalten.

3.4.5.2 Analyseschritte bei der Auswertung

Die von Mayring (vgl. 2008) unterbreiteten Empfehlungen fiir die Durchfiihrung
einer qualitativen Inhaltsanalyse bildeten die Richtschnur fiir die hier vorgenommene
Datenauswertung. Wie er selbst ausfiihrt (2008: 45), stellt die qualitative Inhaltsana-
lyse jedoch keine feststehende Technik dar; vielmehr ist das konkrete Vorgehen von
vielen Festlegungen abhingig, die wiederum durch die konkrete Untersuchung be-
einflusst werden.

In Abwigung aller Aspekte der vorliegenden Untersuchung, insbesondere der Fest-

legung, deduktiv und induktiv vorgehen zu wollen, wurde folgender Analyseablauf
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als sinnvoll erachtet. Er stellt eine Mischform aus zusammenfassender Inhaltsanalyse
(vgl. Mayring 2008a: 59ff.), induktiver Kategorienbildung (vgl. Mayring 2008a:
741f.) und strukturierender Inhaltsanalyse mit deduktiver Kategorienanwendung (in-
haltliche Strukturierung; vgl. Mayring 2008a: 89) dar:
Im ersten Schritt wurden aus den im Theorieteil dieser Arbeit abgeleiteten Erkennt-
nissen deduktive Kategorien herausgearbeitet (vgl. Mayring 2008a: 74f.). Dann
konnte mit der Auswertung im engeren Sinne begonnen werden.
Bei der zusammenfassenden Inhaltsanalyse erfolgte, nach Festlegung der Analyse-
und Kodiereinheiten, eine Zusammenfassung des Datenmaterials durch Paraphrasie-
rung, Generalisierung und Reduktion (vgl. Mayring 2008a: 59).
Bei Bedarf wurde eine Explikation unklarer Textstellen vorgenommen (vgl. Mayring
2008a: 77ff. sowie 2002: 118f.).
Im Rahmen der deduktiven Kategorienanwendung und induktiven Kategorienbil-
dung erfolgte eine Kodierung des reduzierten Datenmaterials (vgl. Bortz & Doring
2006: 330) durch Zuordnung zu einer deduktiven oder einer bereits gebildeten induk-
tiven Kategorie. War eine Zuordnung nicht moglich, so wurde die Bildung einer
neuen induktiven Kategorie erwogen.
»Das Ergebnis dieser Analyse ist ein Set von Kategorien zu einer bestimmten
Thematik, dem spezifische Textstellen zugeordnet sind. [...] Das gesamte Ka-
tegoriensystem kann in Bezug auf die Fragestellung und dahinter liegende

Theorie interpretiert werden. *“ (Mayring 2002: 117)

3.4.6 Ergebnisse der Auswertung

In diesem Kapitel sollen die Ergebnisse der Auswertung dargestellt werden. Der hin-
ter diesen Ergebnissen stechende Auswertungsprozess kann iiber die im Anhang auf-
gefiihrte Kategorien-Gesamtiibersicht mit allen Textbeziigen ansatzweise nachvoll-
zogen werden (vgl. Anhang 2).

Vor Beginn der Auswertung waren aus dem Theorieteil dieser Arbeit deduktive Ka-
tegorien herauszuarbeiten, die im folgenden Kapitel dargestellt sind. Wahrend bei
der deduktiven Kategorienanwendung auf diese Kategorien zuriickgegriffen werden
konnte, waren im Rahmen der induktiven Kategorienbildung die einzelnen Katego-
rien aus dem Datenmaterial heraus zu entwickeln. Dabei wurden sukzessive alle In-

terviews auf induktive Kategorien untersucht. Wenn in einem Interview eine neue
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induktive Kategorie auftrat, wurden auch alle bereits betrachteten Interviews beziig-

lich dieser induktiven Kategorie erneut tiberpriift.

3.4.6.1 Ergebnisse der deduktiven Kategorienbildung

Im Rahmen des vorgesehenen theoriegeleiteten Vorgehens waren zunichst die de-

duktiven Kategorien herauszuarbeiten. Als Grundlage dafiir dienten die im Theorie-

teil dieser Arbeit abgeleiteten Erkenntnisse (vgl. Kapitel 3.4.2). Die folgende Abbil-

dung zeigt den Zusammenhang zwischen Theorie/Modell/empirischer Untersuchung,

Erkenntnis/Vorannahme und deduktiver Kategorie auf:

zu Grunde liegende(s) Erkenntnis/Vorannahme deduktive Kurzbe-
Theorie / Modell / Hauptkategorie / zeichnung
empirische Untersuchung deduktive Kategorie
Grunig/Hunt 1984 Organisationsziele  beeinflussen  die | iK-Einflussfaktoren /
Einwiller/Winistorfer/Boenigk interne Organisationskommunikation. Organisationsziele dK 1.1
2008
Mast 2010 Die materiellen und immateriellen Werte | iK-Einflussfaktoren /

der Organisation beeinflussen die interne | materielle und immaterielle dK 1.2

Organisationskommunikation. Werte
Einwiller/Winistorfer/Boenigk | Die Organisationsidentitat beeinflusst die | iK-Einflussfaktoren /
2008 interne Organisationskommunikation. Organisationsidentitat dK 1.3
Einwiller/Winistorfer/Boenigk | Die Organisationsstrategie beeinflusst die | iK-Einflussfaktoren /
2008 interne Organisationskommunikation. Organisationsstrategie dK 1.4
Zerfaft 2004b
Bruhn 1995
Einwiller/Winistorfer/Boenigk | Das organisationale Umfeld beeinflusst | iK-Einflussfaktoren /
2008 die interne Organisationskommunikation. | organisationales Umfeld dK 1.5
Schein 1985 Die Organisationskultur beeinflusst die | iK-Einflussfaktoren /

interne Organisationskommunikation. Organisationskultur dK 1.6
Burns/Stalker 1961 Der Typ des Managementsystems | iK-Einflussfaktoren /

beeinflusst die interne Organisations- | Typ des dK 1.7

kommunikation. Managementsystems

Die Qualitat der Kommunikation mit dem | Kommunikationsqualitt /

Vorgesetzten ist in privatwirtschaftlichen | Vorgesetzte dK 2.1
Sperka 1996 Unternehmen hoher als bei der Bundes-

wehr.

Die Qualitdt der Kommunikation mit den | Kommunikationsqualitt /

Kollegen ist in privatwirtschaftlichen | Kollegen dK 2.2

Unternehmen hoher als bei der Bundes-

wehr.

Die Manipulation bei der Kommunikation | Manipulation /

mit dem Vorgesetzten ist in der | Vorgesetzte dK 3.1
Sperka 1996 Bundeswehr stérker ausgepragt als in

privatwirtschaftlichen Unternehmen.

Die Manipulation bei der Kommunikation | Manipulation /

mit den Kollegen ist in der Bundeswehr | Kollegen dK 3.2

starker ausgepragt als in privatwirtschaft-

lichen Unternehmen.

Die relative Kommunikation mit dem

Vorgesetzten im Vergleich mit der | relative Kommunikation dK 4

Sperka 1996

Kommunikation mit den Kollegen ist in
privatwirtschaftlichen Unternehmen
starker ausgepragt als in der Bundes-
wehr.

218




Das AusmaR an Riickmeldung durch den | Feedback /
Vorgesetzten ist in privatwirtschaftlichen | Vorgesetzte dK 5.1
Sperka 1996 Unternehmen stérker ausgepragt als in
der Bundeswehr.

Das Ausmal an Riickmeldung durch die | Feedback /
Kollegen ist in privatwirtschaftlichen | Kollegen dK 5.2
Unternehmen stérker ausgepragt als in
der Bundeswehr.

Abb. 67: Erkenntnis-Bezug der deduktiven Kategorien
(eigene Darstellung)

Das nachstehende System deduktiver Kategorien wurde mithin als Grundlage fiir die

weitere Untersuchung genutzt.

deduktive Hauptkategorie dK deduktive Kategorie

1 iK-Einflussfaktoren .1 Organisationsziele

.2 materielle und immaterielle Werte
.3 Organisationsidentitat

4 Organisationsstrategie

1.5 organisationales Umfeld

1.6 Organisationskultur

1.7 Typ des Managementsystems

_ A

2 Kommunikationsqualitat 2.1 Vorgesetzte
2.2 Kollegen

3 Manipulation 3.1 Vorgesetzte
3.2 Kollegen

4 relative Kommunikation 4

5 Feedback 5.1 Vorgesetzte
5.2 Kollegen

Abb. 68: System deduktiver Kategorien
(eigene Darstellung)

Diese deduktiven Kategorien wurden im Rahmen der deduktiven Kategorienanwen-
dung kodiert und im Rahmen der induktiven Kategorienbildung durch induktive Ka-

tegorien erginzt.

3.4.6.2 Ergebnisse der Explikation und zusammenfassenden Inhaltsanalyse

Nach Erstellung des Transkripts wurden in einem ersten Arbeitsschritt unklare
Passagen gekennzeichnet. Im Rahmen der Explikation dieser Textstellen wurde zu-
nichst versucht, Erkenntnisse aus der Betrachtung des textlichen Umfeldes der Pas-
sage zu gewinnen. Oftmals fiihrte dies bereits zur gewiinschten Aufklarung. Zusétz-
lich erwies sich in einzelnen Féllen die Durchsicht der durch den Verfasser erstellten

Interview-Postskripta als niitzlich. In keinem Fall war eine telefonische Nachfrage
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beim Interview-Partner erforderlich. Insgesamt konnten alle aus Sicht des Autors
relevanten unklaren Passagen aufgeklart werden.

Bei der zusammenfassenden Inhaltsanalyse wurde in Anlehnung an die Z-Regeln
von Mayring (vgl. 2008: 60ff.) vorgegangen. Analyseeinheit war dabei das einzelne
Interview, Kodiereinheit jede vollstindige Aussage eines Interview-Partners, die im
weitesten Sinne das Erkenntnisinteresse des Autors bediente.

Am Ende der zusammenfassenden Inhaltsanalyse wurde jeweils tliberpriift, ob die
neu gebildeten Aussagen (Reduktionen) das Ausgangsmaterial noch ausreichend
genau reprasentieren (vgl. Mayring 2008a: 61). Erforderlichenfalls erfolgte eine
Nachbearbeitung.

Die aus Sicht des Verfassers betrachtliche Datenmenge konnte durch das Verfahren
der zusammenfassenden Inhaltsanalyse mit vertretbar erscheinendem Verlust an

Aussagekraft auf ein fiir die weitere Analyse handhabbares Mal3 reduziert werden.

3.4.6.3 Ergebnisse der deduktiven Kategorienanwendung

Die in Kapitel 3.4.6.1 dargestellten deduktiven Kategorien wurden unterschiedlich

héufig kodiert und sollen im Folgenden nédher betrachtet werden.

3.4.6.3.1 Uberblick

Zunichst soll die nachstehende Abbildung einen Uberblick iiber die reine Haufigkeit

der Kodierung der einzelnen deduktiven Kategorien liefern:

deduktive Hauptkategorie dK deduktive Kategorie Haufigkeit der in
Kodierung Interviews
1 iK-Einflussfaktoren 1.1 Organisationsziele 13 8
1.2 materielle und immaterielle 1 1
Werte
1.3 Organisationsidentitat 1 1
1.4 Organisationsstrategie 1 1
1.5 organisationales Umfeld 4 2
1.6 Organisationskultur 16 6
1.7 | Typdes 4 3
Managementsystems
2 Kommunikationsqualitat 2.1 Vorgesetzte 21 9
2.2 Kollegen 11 7
3 Manipulation 3.1 Vorgesetzte 13 11
3.2 Kollegen 6
4 relative Kommunikation 4 4 2
5 Feedback 5.1 Vorgesetzte 18 12
5.2 Kollegen 10 8

Abb. 69: Haufigkeit der Kodierung deduktiver Kategorien
(eigene Darstellung)
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Eine Aussage dariiber, in welcher Polaritit die jeweilige Kodierung vorgenommen
wurde, liefert diese Abbildung nicht. Hier soll nur dargestellt werden, wie héufig
Textpassagen in den ausgewerteten Interviews thematisch den einzelnen deduktiven
Kategorien zugeordnet werden konnten. Die Aussagen dieser Textpassagen konnen
sich gegenseitig stiitzen oder auch widersprechen. Deshalb werden die einzelnen
Kodierungen in Kapitel 3.4.6.3.3 auf ihren Sinngehalt hin tiberpriift. Erst danach ist
es moglich, entsprechende Folgerungen zu zichen.

Vorab sollen im folgenden Kapitel jedoch zunéchst Kategorien, die nicht ausrei-

chend hiufig kodiert wurden, aus der weiteren Betrachtung genommen werden.

3.4.6.3.2 Selektion der deduktiven Kategorien

Wihrend sich das quantitative Forschungsparadigma durch den Anspruch moglichst
eindeutiger Erkldrung von menschlichem Erleben und Verhalten, die Generalisierung
der Beobachtungen von der Stichprobe auf die Population sowie die Quantifizierung
von Beobachtungen auszeichnet, verfolgt das qualitative Forschungsparadigma das
Ziel, menschliches Erleben und Verhalten in ganzheitlicher Betrachtung zu erkléaren
(Wittkowski 1994: 6f.; zur Gegeniiberstellung des quantitativen und qualitativen
Forschungsparadigmas vgl. Kapitel 3.2.1.1).

Im Gegensatz zum quantitativen Forschungsparadigma orientiert sich das qualitative
dementsprechend nicht an den wissenschaftlichen Giitekriterien Validitét, Reliabili-
tat, Objektivitdt, Reprasentativitdt und Generalisierbarkeit (vgl. Bortz/Ddring 2006:
195ft. sowie Koch 2009: 33). Die Ergebnisse qualitativer Forschung miissen sich
vielmehr an anderen MaBstdben messen lassen (Mayring 2002: 144ff.; vgl. hierzu
auch Kapitel 3.4.9).

Der deutliche Unterschied zwischen quantitativem und qualitativem Forschungspa-
radigma zeigt sich auch an dieser Stelle der vorliegenden Untersuchung, wo aus der
Vielzahl der deduktiv erarbeiteten Kategorien diejenigen auszuwidhlen waren, die
aufgrund der Haufigkeit ihrer Kodierung als geeignet fiir eine ndhere Betrachtung
erscheinen. Einerseits waren hier Einzelmeinungen vor einer detaillierteren Auswer-
tung zu eliminieren, andererseits sollten so viele Aussagen wie mdglich in die weite-
re Betrachtung einflieen.

Hierzu fand kein unter dem Gesichtspunkt der Représentativitit anzuwendender ma-
thematisch-statistischer Algorithmus Anwendung. Vielmehr war durch den Verfasser

der Untersuchung, basierend auf den wihrend der Durchfiihrung und Auswertung
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der 16 Interviews gesammelten Eindriicken und Erfahrungen, in ganzheitlicher Be-
trachtung festzulegen, welche Kategorien in fiir eine weitere Erkenntnisgewinnung
ausreichender Haufigkeit kodiert wurden. In diesem Kontext erschien es zielfithrend,
Kategorien weiter zu verfolgen, die in mindestens einem Viertel der 16 gefiihrten
Interviews kodiert wurden.

Die nachstehende Abbildung zeigt die nach Anwendung dieses Selektionskriteriums

im Einzelnen zu betrachtenden deduktiven Kategorien:

deduktive Hauptkategorie dK deduktive Kategorie Haufigkeit der in
Kodierung Interviews
1 iK-Einflussfaktoren 1.1 Organisationsziele 13 8
12 | materelleund-immaterielle 4 4
Werte
13 | Organisatiensidentitit 1 1
44 | Orgonisationssirategie 4 4
45 | erganisationales Umield 4 2
1.6 Organisationskultur 16 6
+7 | Fypdes 4 3
Managementsystems
2 Kommunikationsqualitat 2.1 Vorgesetzte 21 9
2.2 Kollegen 11 7
3 Manipulation 3.1 Vorgesetzte 13 11
3.2 Kollegen 6
4 relative Kommunikation 4 4 2
5 Feedback 5.1 Vorgesetzte 19 12
5.2 Kollegen 10 8

Abb. 70: Deduktive Kategorien nach Selektion
(eigene Darstellung)

3.4.6.3.3 Deduktive Kategorien im Einzelnen

In diesem Kapitel soll jede ausgewéhlte deduktive Kategorie in einem Vierschritt
betrachtet werden. Zunéchst sind die Kategorie und die Haufigkeit ihrer Kodierung
darzustellen. Im Anschluss werden die einzelnen Kodierungen im Hinblick auf ihre
Polaritit bewertet. Es folgen plakative Zitate aus den Interviews mit Anmerkungen
des Verfassers. Folgerungen beschlie3en die Betrachtung.

Um den sinnlogischen Zusammenhang der deduktiven Kategorien zu wahren, wer-
den diese nicht der Haufigkeit ihrer Kodierung nach, sondern innerhalb ihrer
Hauptkategorie dargestellt. Die Darstellung der deduktiven Hauptkategorien erfolgt
wiederum nach Haufigkeit der Kodierung, beginnend mit der Hauptkategorie, die

insgesamt am wenigsten haufig kodiert wurde.
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Manipulation
Diese insgesamt 19-mal kodierte Hauptkategorie beinhaltet folgende aus Sperka

(1996) abgeleitete Vorannahmen (vgl. Kapitel 3.4.2):

o Die Manipulation bei der Kommunikation mit dem Vorgesetzten ist in der
Bundeswehr stirker ausgeprégt als in privatwirtschaftlichen Unternehmen
(VA3=dK3.1).

o Die Manipulation bei der Kommunikation mit den Kollegen ist in der
Bundeswehr starker ausgeprégt als in privatwirtschaftlichen Unternehmen

(VA 4=dK 3.2).

Die Vorannahme 3, die Manipulation bei der Kommunikation mit dem Vorge-
setzten wire in der Bundeswehr stirker ausgeprégt als in privatwirtschaftlichen Un-
ternehmen, wurde insgesamt 13-mal in elf verschiedenen Interviews kodiert. Im
Hinblick auf die Polaritdt der Kodierungen zeigt sich indes ein uneinheitliches Bild.
Wihrend die Vorannahme 3 durch drei Kodierungen gestiitzt wird, erfahrt sie durch
zwei einen Widerspruch. Die Kodierungen, welche die Vorannahme weder stiitzen
noch ihr widersprechen, stellen mit insgesamt acht die Mehrheit dar. Bemerkenswert
ist hierbei, dass durch verschiedene Interview-Partner sehr wohl Unterschiede er-
kannt, diese aber nicht auf organisationale, sondern auf individuelle Aspekte zurtick-

gefiihrt werden.

,, Auch hier wiirde ich wieder einschdtzen, dass das sehr stark personenabhdin-
gig ist. Um es mal brutal zu sagen, es héingt davon ab, ob die Person belogen
werden will, oder nicht. Es gibt und gab bei der Bundeswehr mit Sicherheit den
ein oder anderen Vorgesetzten, der die Wahrheit nicht héren wollte, was natiir-
lich verhindert hat, dass irgendwelche Dinge gedndert wurden. Und du schaffst
eine lebendige und erfolgreiche Organisation nur durch Anderungen. Und da-
zu brauchst du Leute, die auch Dinge wahrnehmen und horen konnen und wol-
len und auch zuhéren. Und ich habe Menschen auch hier erlebt, die nicht zu-
horen wollen, und ich habe Menschen erlebt, die zuhoren wollen und dndern
wollen. Die habe ich in beiden Welten erlebt. Da wiirde ich jetzt keinen Unter-
schied sehen von den Welten, sondern schlicht und ergreifend von den Charak-

teren. “ (11/452-462)

Insgesamt stiitzen die Kodierungen die Vorannahme 3 nicht; es zeigt sich ein indiffe-

rentes Bild, das keine weiteren Folgerungen zulésst.
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Die Vorannahme 4, die Manipulation bei der Kommunikation mit den Kollegen
wire in der Bundeswehr stirker ausgeprigt als in privatwirtschaftlichen Unterneh-
men, wurde insgesamt 6-mal in fiinf verschiedenen Interviews kodiert. Betrachtet
man die Polaritidt der Kodierungen, so zeigt sich, dass die Vorannahme durch keine
der Kodierungen gestiitzt wird. Wahrend zwei Kodierungen fiir einen in etwa gleich
stark ausgepriagten Effekt sprechen, deuten insgesamt vier Kodierungen darauf hin,

dass die Kommunikation mit Kollegen in der Bundeswehr weniger manipulativ ist.

,Also auf der gleichgestellten Ebene glaube ich schon, dass das hier hdufiger
der Fall ist. Mein Eindruck ist, dass das mehr an einer Konkurrenzsituation
liegt. Wir haben beispielsweise bei uns hier, zwar nicht offiziell eingefiihrt, le-
ben wir aber, eine Vertreterregelung. Ganz schwierig. Wenn der Stellvertreter
bestimmte Informationen der Mannschaft nicht bekommt, dann irgendwo teil-
weise links und rechts iiberholt wird. Und dass dann bewusst auch Fehlinfor-
mationen gestreut werden, auf die er dann aufspringt. Und dann hinterher da-
mit vor die Wand lduft. Ja, das haben wir schon an der ein oder anderen Stelle.
Ich glaube, dass das, das ist jetzt aber nur meine private Einschdtzung, da
draufien in der Welt, wo wir eben nicht so Bundeswehr-nah sind, vielleicht so-
gar noch schlimmer ist. Bei allem, was ich so von Kollegen, die von da drau-
Jsen kommen, hore. Das ist, glaube ich, auch hier stdirker als in der Bundes-
wehr. Weil da diese Konkurrenzsituation nicht so da ist. Hier will dann ja jeder
der Stellvertreter sein. Bei der Bundeswehr hast du halt deinen Dienstposten,
du sitzt auf einem Dienstposten, das ist alles irgendwo ein bisschen mehr in
Stein gegossen. Reglementierter. Und hier ist das so, heute kann der eine Pro-
jektleiter sein, und morgen kann der ndchste schon das gleiche Projekt be-
kommen, der ihn quasi dann ablost. Das bringt einen mehr dazu, also der Kon-
kurrenzdruck steigt, und bietet auch dann mehr Moglichkeiten dazu, zu mani-

pulieren. *“ (12/280-298)

In diesem Fall vermutet der Interview-Partner die Ursache fiir das manipulative Ver-
halten der Kollegen im hoheren Konkurrenzdruck in privatwirtschaftlichen Unter-
nehmen. Ein anderer Interview-Partner bestitigt dies und sieht eine weitere Ursache
in einem hoheren moralisch-ethischen Commitment gegeniiber den Kollegen bei der

Bundeswehr.

., Das habe ich auch bei Ubungen erlebt, wo so eine Geschwadertiir im Bunker
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plotzlich eine Meldung verhinderte. Kenne ich zu geniige. Gibt es bei uns auch.
Einsatz der Leute, Informationen einstreuen, die dann von irgendjemandem
aufgegriffen werden und es gibt noch kein Wort fiir diese Menschen, die, sage
ich mal, sich einen Spafs daraus machen, Leute mit so Nebelbomben zu bewer-
fen. Die haben Absichten. Macht ja keiner nur aus Jux und Dollerei, sondern
Konkurrenzdruck, da gonnt man einem nichts Gutes und so. Ich sage aber so,
bei der Bundeswehr ist es viel schirfer reglementiert. Da ist sowas viel weni-
ger passiert. Ich sag mal, da gibt es einen gewissen Ethos, an den sich doch die
Mehrheit hdlt. Diesen Ethos gibt es in der Wirtschaft, auch wenn der immer
eingefordert wird, nicht. “ (106/228-256)

Dass die Schilderungen der Interview-Partner durchaus auf eigene negative Erlebnis-
se zuriickgehen, die zu einer gewissen Vorsicht im Umgang mit Kollegen gefiihrt

haben, lésst sich an dem folgenden Zitat erkennen.

,Also jetzt denke ich an die Bundeswehrzeiten und wiirde sagen ja, natiirlich
gibt es das da. Da redet man mit gleich zu gleich und sagt, was gut war,
schlecht war. Das findet sehr offen statt. Da weifs man auch, der meint es nicht
bose, der meint es sinnvoll. Passiert das im zivilen Leben, muss immer sofort
das dritte Auge wachsam sein, was fehlt denn jetzt, weil da hat man es hdufi-
ger, dass dann das auch bewusst lenkend gemeint ist. Da méchte jemand je-

manden in die eine oder andere Richtung driicken. “ (114/425-439)

Insgesamt deuten die Kodierungen der Vorannahme 4 darauf hin, dass diese im Ver-
héltnis Bundeswehr — privatwirtschaftliches Unternehmen unzutreffend ist. Es ent-
steht indes der Eindruck, dass die Kommunikation im Kreise der Kollegen in der

Bundeswehr weniger manipulativ ist als in der Privatwirtschaft.

Feedback
Diese insgesamt 29-mal kodierte Hauptkategorie beinhaltet folgende ebenfalls aus
Sperka (1996) abgeleitete Vorannahmen (vgl. Kapitel 3.4.2):

o Das Ausmall an Riickmeldung durch den Vorgesetzten ist in privatwirt-

schaftlichen Unternechmen stirker ausgeprigt als in der Bundeswehr (VA

6=dK 5.1).
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o Das Ausmal} an Riickmeldung durch die Kollegen ist in privatwirtschaft-
lichen Unternehmen stirker ausgeprigt als in der Bundeswehr (VA 7 =

dK 5.2).

Die Vorannahme 6, das Ausmafl an Riickmeldung durch den Vorgesetzten wire

in privatwirtschaftlichen Unternehmen stirker ausgeprédgt als in der Bundeswehr,

wurde insgesamt 19-mal in zwolf verschiedenen Interviews kodiert. Mit Blick auf

die Polaritit der Kodierungen zeigt sich das folgende Bild: Zwei Kodierungen blei-

ben im Hinblick auf das Ausmal} des Vorgesetzten-Feedbacks in der vergleichenden

Betrachtung neutral. Sechs Kodierungen stiitzen die Vorannahme, wie das folgende

Zitat andeutet.

., Und ich habe das dann beibehalten. Ich habe dann angefangen eben routine-
mdf3ig jede Woche mit jedem Mitarbeiter, also die mir direkt zugeordnet waren
damals, ein Gesprdch zu fiihren und das habe ich eigentlich bis heute beibehal-
ten. Ist fiir mich heute auch selbstverstindlich. Habe ich auch gelernt. Ist auch
fiir andere in der freien Wirtschaft selbstverstindlich gewesen natiirlich, das
war relativ schnell klar, aber das kannte ich so von der Bundeswehr nicht. "

(112/82-87)

Die Mehrzahl der Kodierungen, insgesamt elf, deutet hingegen auf eine gegenteilige

Position hin. Welche Form Vorgesetzten-Feedback dabei annehmen kann, verdeut-

licht das folgende Zitat besonders plakativ.
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. Ich habe das Gefiihl, in der Bundeswehr war das ein direkteres Feedback.
Hier ist es teilweise indirekter. Weil in der Bundeswehr, das ist wieder so die-
ses Thema, da hat dir jemand auch ins Gesicht gesagt, wenn etwas nicht gut
war, oder gesagt, wenn etwas gut war. Und damit auch eine Entwicklung, mog-
licherweise, ausgelost. Hier passiert das teilweise mehr so indirekt, indem, ja,
oder, im Nachhinein vielleicht erst direkt, indem Projekt-Zustindigkeiten ein-
fach gedindert werden. Oder Ahnliches. Dass jemand einfach eine Aufgabe
weggenommen bekommt. Weil der Vorgesetzte vielleicht nicht zufrieden war
damit. Und dann folgt die direkte Kommunikation oft erst im Nachgang. So
nach dem Motto, der sitzt also vollig nichts ahnend da und macht ab morgen
was anderes. Und fragt sich, warum eigentlich? Was war denn jetzt? Und er-

fahrt dann im Personalgesprdch irgendwann spdter, tibrigens fand ich das



nicht so gut, und deswegen habe ich das jetzt mal selbst gemacht oder deshalb

macht das jetzt der Kollege, oder so. " (12/340-352)

Auch die beiden folgenden Zitate deuten darauf hin, dass Feedback durch Vorgesetz-
te in der Bundeswehr hdufiger gegeben wird als in privatwirtschaftlichen Unterneh-

men.

. Hat mich schon, ich sag mal, nach dem Ubergang in die zivile Wirtschaft re-
lativ stark enttduscht. Klar und, wie gesagt, die Thematik, wie gehe ich in Rich-
tung des Aufdeckens, Nachverfolgens von Fehlverhalten vor. Wie gesagt, die-
ses Thema keine Pauschalverurteilung war immer oberster Grundsatz bei der
Bundeswehr. Erlebe ich halt in der zivilen Wirtschaft iiberhaupt nicht. "
(I11/626-634)

»Ja. Es gibt [in der Bw; Anm. d. Verf.] eine fast Verpflichtung dazu, dieses
Feedback auch zu geben. Und diese Verpflichtung, die haben Sie im Geschidifts-
leben eben nicht. *“ (114/410-415)

Insgesamt wird die Vorannahme 6 durch die Kodierungen nicht bestétigt. Fiir eine
gegenteilige Annahme erscheint das Bild jedoch ebenfalls zu indifferent, so dass hier

keine weiteren Folgerungen getroffen werden kdnnen.

Die Vorannahme 7, das Ausmall an Riickmeldung durch die Kollegen wire in
privatwirtschaftlichen Unternehmen stirker ausgeprégt als in der Bundeswehr, wurde
insgesamt 10-mal in acht verschiedenen Interviews kodiert. Diese Vorannahme wird
nur durch drei Kodierungen bestitigt. Zwei Kodierungen sprechen fiir eine gegentei-
lige Meinung des Interview-Partners. Insgesamt fiinf Kodierungen erkennen keinen

eindeutigen Schwerpunkt, wie diese beiden Beispiele zeigen.

,Ich habe bei der Bundeswehr kein Feedback durch Gleichgestellte erlebt, es
sei denn, man hat es eingefordert. Das ist hier exakt identisch. “ (11/532-543)

,Also das Feedback durch Gleichgestellte erlebe ich jetzt in der freien Wirt-

schaft als nicht sehr unterschiedlich im Vergleich zu dem, was ich bei der Bun-

deswehr erlebt habe. “ (14/150-160)

Auch im Hinblick auf das Feedback durch die Kollegen zeigt sich damit ein indiffe-
rentes, die Vorannahme 7 nicht stiitzendes, Bild, das keine weiteren Folgerungen

erlaubt.
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iK-Einflussfaktoren

Im theoriegeleiteten Teil dieser Untersuchung wurden insgesamt sieben Einflussfak-
toren auf die interne Organisationskommunikation identifiziert (vgl. Kapitel 3.4.2).
Fiinf davon wurden wegen nicht hinreichender Haufigkeit der Kodierung selektiert
(vgl. Kapitel 3.4.6.3.2). Damit verbleiben fiir eine ndhere Betrachtung die Einfluss-
faktoren ,Organisationsziele’ und ,Organisationskultur’. Es liegt die Annahme zu
Grunde, dass diese Einflussfaktoren, da in der Bundeswehr anders ausgeprégt als in

privatwirtschaftlichen Unternehmen, dort auch zu Unterschieden in der iK fiihren.

Die deduktive Kategorie Organisationsziele wurde insgesamt 13-mal in acht ver-
schiedenen Interviews kodiert. Dabei driickt eine Kodierung die Meinung des Inter-
view-Partners aus, die unterschiedliche Zielsetzung der beiden Organisationen wiirde
die iK nicht unterschiedlich beeinflussen. Alle weiteren Kodierungen deuten indes
auf einen entsprechenden Einfluss der Organisationsziele auf die iK hin. Die Unter-
schiedlichkeit der Organisationsziele wird dabei in allen Fillen am fiir privatwirt-
schaftliche Unternehmen kennzeichnenden Streben nach Gewinnmaximierung fest

gemacht.

,,Je nachdem, welche Sau gerade durch das Dorf getrieben wird, ist immer die
Frage so latent im Hintergrund, wofiir ist bereit der Kunde zu zahlen? Und fiir
das, was er bereit ist zu zahlen, dafiir investieren wir. Und das, was er nicht
bereit ist zu zahlen, da miissen wir schauen, dass wir diese Tdtigkeiten einstel-
len. Also nicht mehr tun. Wofiir ist der Kunde bereit zu zahlen, bei XXX [pri-
vatwirtschaftliches Unternehmen des Interview-Partners, Anm. d. Verf.], das

ist die Frage.* (13/90-94)

Die Auswirkungen dieses Gewinnstrebens auf die iK werden beispielsweise wie

folgt beschrieben.

., Das auf jeden Fall, nicht unter Sachbearbeiterebene, aber doch eher von
Vorgesetzten und Direktor auf Angestellte [in der Privatwirtschaft; Anm. d.
Verf]. Dass man da eher doch merkt, ok, der Druck ist jetzt da und man
schldgt jetzt doch eher andere Tone an. Also es wird dann doch ein bisschen
energischer, von wegen, wie deutlich, wie stark, oder wie intensiv verfolgt man

Jjetzt die vorgegebenen Ziele und entsprechende Uberpriifungen dann auch.

(15/80-98)
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,,Und ich sage ja auch nicht, hier bin ich, der tolle Typ von der Uniklinik, oder,
eigentlich konnte ich das hier jetzt fiir die fiinf alleine machen, sage ich mal so.
Mache ich natiirlich nicht, aber ich denke schon manchmal, ok, wenn jetzt ein
paar Leute rumsitzen, bei uns zum Beispiel in XXX [privatwirtschaftliches
Unternehmen des Interview-Partners; Anm. d. Verf.], wiirde jemand kommen
und so, oh, ihr habt nichts zu tun, dann gehst du, da und da ist aber was zu tun,
auf die und die Station. Dann ist man schnell weg. Die Einteilung der
Arbeitskrdifte wird da viel mehr kontrolliert jetzt bei uns als in XXX
[Bundeswehreinheit des Interview-Partners;, Anm. d. Verf.] zum Beispiel.

(16/411-417)

,,Doch, natiirlich wirkt sich das aus. Also ganz einfach auf den Punkt gebracht,
wenn ich keine Angst haben muss, meinen Job zu verlieren, dann kann ich mit
meinen gewissen Projekten, Problemen, auch in meinem Arbeitsfeld und auch

mit meiner Kommunikation anders umgehen. *“ (18/469-477)

Insgesamt deuten die hinter den Kodierungen stehenden Aussagen darauf hin, dass
durch den Kostendruck, dem privatwirtschaftliche Unternehmen im Gegensatz zur

Bundeswehr unterliegen, die iK in ersteren fokussierter, hérter und energischer ist.

Die deduktive Kategorie Organisationskultur wurde insgesamt 16-mal in sechs
verschiedenen Interviews kodiert. Vier Kodierungen erachten Faktoren wie Hierar-
chieebene und Individualitdt des Vorgesetzten als deutlich stirkere Einflussfaktoren
als die Organisationskultur. Dass die Kultur einer Organisation die iK deutlich beein-
flusst, legen hingegen alle weiteren zwdlf Kodierungen ebenso nahe wie die Vermu-
tung, dass sich die Organisationskultur der Bundeswehr von der in privatwirtschaftli-
chen Unternehmen unterscheidet. Einige Kodierungen, hier im Folgenden beispiel-

haft dargestellt, liefern auch Hinweise auf die Auspragung der Unterschiede.

,,Jein, hier kommt ndmlich der besondere Faktor der Fiirsorge rein. Namlich
der Patriarch, das ist jemand, der zwar auch mal der gestrenge Vater sein
kann, aber der sich um seine Kinder kiimmert. Und dieser Fiirsorgefaktor ist in
der Bundeswehr sehr stark ausgeprdgt. Und das ist etwas, was in der freien
Wirtschaft, ich sage das jetzt mal sehr subjektiv, in der Amerikanisierung ver-
loren geht, das ist dieser Fiirsorgegedanke, und der ist, glaube ich, bei uns

[der Bundeswehr; Anm. d. Verf.] noch relativ stark ausgeprdgt. Und das ist fiir
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mich ein Wert an sich. Sich schiitzend vor Mitarbeiter zu stellen, denen damit
Freirdume zu geben, dass die sich entfalten und damit ihre optimale Leistung
bringen. Das, was man auch so als Auftragstaktik bei uns [der Bundeswehr,
Anm. d. Verf.] bezeichnet. Das finde ich hier bei uns [der Bundeswehr; Anm. d.
Verf.] stirker als, glaube ich, in anderen Unternehmen. “ (11/155-164)

,,Also in meiner Erfahrung damals war das in der Bundeswehr eine offene, fai-
re Kommunikation, auf der einen Seite. Aber eben auch, also es kommt jetzt
darauf an, wenn ich jetzt mal Kameraden untereinander nehme, dann war das
da einfach vertrauter, offener. Hier gibt es schon die ein oder andere Rangelei,
wo man dann zu Mama oder Papa rennt. Also wo man auch teilweise versucht,
Dinge nicht Face to Face zu l6sen, sondern mehr hintenrum. Und, die Erfah-
rung habe ich zumindest in der Bundeswehr gemacht, da war das bei mir da-
mals meistens nicht so. Da hattest du schon wirklich Face to Face eben mehr.
Du hast das direkt mit demjenigen angesprochen und dann waren die Proble-
me in der Regel geldst. Ich glaube, das riihrt ein Stiick weit aus der Kultur her.
Insofern da offener, strenger, verbindlicher sagte ich vorher schon, na klar,
weil das Organisationsgefiige ein anderes ist. Befehl, ja, Befehl und Gehorsam,
Weisungen, wie auch immer, Instrumente, die du hier nicht so streng findest.

Da ist es hier mehr, ja, weniger verbindlich, eigentlich. “ (12/89-101)

,Also ich glaube, ob Sie in Schleswig Holstein stationiert sind oder in Bayern
spielt eigentlich keine Rolle. Was ich immer festgestellt habe, egal wo ich hin-
kam, habe ich immer sehr schnell Anschluss gefunden. Das heifst, diese unter-
schwellige Kommunikation, non verbale Kommunikation, jeder ist ein Kame-
rad, ich kann mich jedem anschlieffen und er kiimmert sich um mich im Zwei-
felsfall, keiner ldsst mich im Regen stehen, das ist so ein roter Faden. [...] Ja,

also so ein gewisses Grundvertrauen, so eine Grundsympathie. “ (106/393-406)

., Weil ndmlich ganz einfach es schwer zu ertragen ist fiir einen Mitarbeiter,
dass er immer wieder kommuniziert bekommt, ich bin in der Hierarchieebene
unter dir. Diese Kommunikation kann man in der freien Wirtschaft insbesonde-
re, wenn man mit Menschen zusammenarbeitet, die leistungsbewusst und krea-
tiv arbeiten sollen, umso mehr man also auch nur ansatzweise versucht, diese
Hierarchien nach drauflen hdngen zu lassen, auch wenn es manchmal sein

miisste, aber in dem Augenblick macht man sich keine Freunde. Das sollte das



letzte, aber das allerletzte Mittel sein, wihrend es in der Bundeswehr im Prin-

zip in der ganzen Philosophie so drin steckt. “ (18/101-109)

Insgesamt nihren die Kodierungen dieser deduktiven Kategorie die Vermutung, dass
die spezifische Organisationskultur der Bundeswehr dort zu einer im Vergleich zur
Privatwirtschaft offeneren, verbindlicheren und flirsorglicheren, aber auch formale-
ren iK fiihrt. Diese Attribute werden, insoweit sei hier vorgegriffen, der iK in der
Bundeswehr auch im Rahmen der induktiven Kategorienbildung in hohem Male

zugeschrieben.

Kommunikationsqualitit

Auch diese insgesamt 32-mal kodierte Hauptkategorie beinhaltet aus Sperka (1996)
abgeleitete Vorannahmen (vgl. Kapitel 3.4.2):
o Die Qualitidt der Kommunikation mit dem Vorgesetzten ist in privatwirt-
schaftlichen Unternechmen hoher als bei der Bundeswehr (VA 1 = dK
2.1).
o Die Qualitidt der Kommunikation mit den Kollegen ist in privatwirtschaft-

lichen Unternehmen hoher als bei der Bundeswehr (VA 2 =dK 2.2).

Bereits bei den ersten Interviews zeigte sich, dass der Begriff Kommunikationsquali-
tat fiir den Interview-Partner greifbar dargestellt werden muss. Dieser wurde im
Rahmen der Interviews wie folgt erklért:

,Mit Qualitit meine ich beispielsweise die Professionalitit von Team- und Einzelbe-
sprechungen, die Prdzision und Fehlerfreiheit von Berichten, aber auch die Ehrlich-

keit und Verbindlichkeit von Mitarbeiterinformationen.’

Die Vorannahme 1, die Qualitit der Kommunikation mit dem Vorgesetzten wire
in privatwirtschaftlichen Unternehmen hoher als bei der Bundeswehr, wurde insge-
samt 21-mal in neun verschiedenen Interviews kodiert. Mit Blick auf die Polaritit
der Kodierungen zeigt sich ein gegenteiliges Bild. Nur zwei der 21 Kodierungen,
zudem ein und demselben Interview-Partner zuzuordnen, stiitzen die Vorannahme.
Sechs Kodierungen lassen keine Folgerung in die eine oder die andere Richtung zu.
13 Kodierungen deuten hingegen darauf hin, dass die Kommunikationsqualitit mit
dem Vorgesetzten in der Bundeswehr hoher ist als in privatwirtschaftlichen Unter-

nehmen. So wird bei letzteren u. a. die Effektivitét der iK beméangelt.
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,Also ich wiirde ja normalerweise eigentlich erwarten, wenn es um Geld ver-
dienen geht, wenn es um Effektivitdt geht, dass ich eigentlich dann gezwungen
wdre das, was ich an Zeit, an Arbeitskraft, an Aufwand in, ich sag mal, die
Kommunikation setze, wesentlich zielgerichteter und wesentlich effektiver ab-

laufen miisste. “ (111/355-367)

Ein anderer Interview-Partner riigt die Qualitdt der schriftlichen Kommunikation in

einem privatwirtschaftlichen Unternehmen.

., Bei der Bundeswehr lduft das sehr viel professioneller, weil in der freien
Wirtschaft, so wie ich es kennengelernt hab, gibt es, bei der Bundeswehr gibt
es Schema F. Ich weif3 ganz genau, es gibt einen Kopf, es gibt einen Betreff, es
gibt einen Verteiler, es gibt, ich weifs auch ganz genau, an wen der Verteiler
gehen muss, wenn ich zum Beispiel irgendwelche Informationen habe, die ge-
sdt werden miissen, weif3 ich ganz genau, die und die Leute miissen die Infor-
mation haben. Ich habe es kennengelernt, wo gar nicht klar war, wo Leute in
dem ganzen Verteiler wohl vergessen wurden, wo dann auch nachher diese In-
formationen nicht umgesetzt wurden und Anweisungen auch nicht umgesetzt
wurden, weil die jeweiligen Personen einfach vergessen wurden im Verteiler.
Das ist eine Sache, kenne ich nicht. Das ist, finde ich, sehr, sehr schlecht.*

(19/205-230)

Mehrheitlich schildern die Interview-Partner jedoch ihre negativen Erlebnisse bei

diversen Meetings.
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., Auf jeden Fall. Uber die neun Jahre, die ich jetzt da im Unternehmen bin, ha-
be ich dann schon festgestellt, dass man also auch Strukturen einfiihren wollte,
wie man ein Meeting fiihrt, oder die Grundregeln eines Meetings dann einfiih-
ren wollte, nur mit der Umsetzung letztendlich hapert es dann doch, dass man
also auch den Moderator klar festlegt, der sagt ok, jetzt spricht der, und dass
man genaue Strukturen rein bringt in diese Meetings. Das war anfangs kata-
strophal. Da hat jeder wild durcheinander geredet und es gab also auch Paral-
leldiskussionen im Meeting und es war sehr anstrengend. Protokoll wurde da
auch keines gefiihrt. Es gab Beschliisse, aber die blieben dann oft immer noch

miindlich. Das war schon schwierig und war auch so ein bisschen neu.‘

(15/46-55)



., Ist so. Der stellt dann in der Sitzung fest, der eine Hauptabteilungsleiter, oh,
ich habe ja ein Thema. Dann geht er raus, telefoniert mit seinem Abteilungslei-
ter. Der hat ihm dann etwas zu schicken, in einer Vorlaufzeit, natiirlich voll-
kommen albern, weil dieses Thema vorher nie aufgehoben wurde und dann
zeigt der Folien, wo ich mir denke, ach du Kacke, was will er uns denn damit

sagen? “ (1011/1052-1056)

., Ansprechpartner werden nicht genannt. Daten werden nicht geliefert. Dort
wird gerne pauschal ,bose Welt” an die Wand geschmissen und wir miissen uns

dann aussuchen, was sie meinen.* (1011/1073-1075)

Insgesamt deuten die Kodierungen der Vorannahme 1 darauf hin, dass diese im Ver-
héltnis Bundeswehr — privatwirtschaftliches Unternehmen nicht zutreffend ist. Es
entsteht indes der Eindruck, dass die Qualitit der Kommunikation mit dem Vorge-
setzten in der Bundeswehr hoher ist als in der Privatwirtschaft. Dies scheint insbe-

sondere auf die Qualitit von Meetings zuzutreffen.

Die Vorannahme 2, die Qualitit der Kommunikation mit den Kollegen wire in
privatwirtschaftlichen Unternehmen hoher als bei der Bundeswehr, wurde 11-mal in
sieben verschiedenen Interviews kodiert. Insgesamt zeigt sich hier ein indifferentes
Bild. Zwei Kodierungen bestitigen die Vorannahme, fiinf Kodierungen deuten auf
das Gegenteil hin. Vier Kodierungen lassen keine Festlegung zu. Dadurch werden

weder die Vorannahme gestiitzt noch weitere Folgerungen ermoglicht.

3.4.6.3.4 Ergebniszusammenfassung deduktive Kategorien

Aus den im Theorieteil dieser Untersuchung gewonnenen Erkenntnissen (vgl. Kapi-
tel 3.4.6.1) konnten 14 deduktive Kategorien gebildet werden. Nach Auswertung
aller Interviews wurden mit Blick auf die vorgenommenen Kodierungen acht dieser
deduktiven Kategorien fiir eine weitere Betrachtung als geeignet erachtet (vgl. Kapi-
tel 3.4.6.3.2). Im Rahmen dieser Betrachtung konnten aus vier deduktiven Katego-
rien in Folge eines indifferenten Aussagebildes der Kodierungen keine weiteren Fol-
gerungen abgeleitet werden.

Aus den nachstehend aufgefiihrten deduktiven Kategorien wurden, unter Beriicksich-
tigung des dieser Untersuchung zu Grunde liegenden qualitativen Forschungspara-

digmas (vgl. Kapitel 3.2.1.1), die folgenden Annahmen generiert:
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Manipulation bei der Kommunikation mit den Kollegen

Annahme 1:
Die iK im Kreise der Kollegen ist in der Privatwirtschaft manipulativer als in

der Bundeswehr.

Organisationsziele

Annahme 2:
Die iK in der Privatwirtschaft ist fokussierter, hirter und energischer als in

der Bundeswehr.

Organisationskultur

Annahme 3:
Die iK in der Bundeswehr ist offener, verbindlicher und fiirsorglicher, aber

auch formaler als in der Privatwirtschaft.

Qualitit der Kommunikation mit dem Vorgesetzten

Annahme 4:
Die Qualitdt der iK mit dem Vorgesetzten, insbesondere in Meetings, ist in

der Bundeswehr hoher als in der Privatwirtschaft.

Eine Betrachtung der zu vermutenden Interdependenzen zwischen einzelnen Katego-

rien erfolgt an spéterer Stelle.

3.4.6.4 Ergebnisse der induktiven Kategorienbildung

Bei der deduktiven Kategorienanwendung fiihrte der Weg von der im theoretischen
Diskurs generierten Erkenntnis iiber die Kategorie zur Textpassage; bei der indukti-
ven Kategorienbildung war der umgekehrte Weg zu beschreiten: Hier wurden aus
dem Textmaterial Kategorien mit dem Ziel der Erkenntnisgewinnung entwickelt. Die

Ergebnisse dieses Vorgehens werden im Folgenden dargestellt.

3.4.6.4.1 Uberblick

Die nachstehende Abbildung liefert zunichst einen Uberblick iiber die induktiven

Kategorien, die gebildet werden konnten, und die Héaufigkeit ihrer Kodierung:
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induktive Kategorie Kurzbezeich- Haufigkeit der in
nung Kodierung Interviews
Verstandlichkeit der iK in Bezug auf die ViK/0 8 4
Kommunikation der Organisationsziele
Verstandlichkeit der iK in Bezug auf die VIiK/S 2 1
Kommunikation des Selbstverstandnisses der
Organisationsmitglieder
Dominanz der Individualitat DI 52 15
Dominanz der Hierarchieebene DH 15 10
Ausbildung der Fiihrungskrafte AF 11 7
Personalentwicklungskonzept der Bundeswehr PE Bw 1 1
Verbindlichkeit der iK ViK 45 12
Menschlichkeit der iK M iK 23 11
Offenheit der iK 0iK 43 11
Formalisiertheit der iK FiK 35 15
Schnelligkeit der iK SiK 7 4
Hauptrichtung des Kommunikationsflusses der iK RIK 4 1

Abb. 71: Induktive Kategorien und Hiufigkeit ihrer Kodierung
(eigene Darstellung)

Auch hier ist festzuhalten, dass diese Abbildung lediglich die Haufigkeit der Zuord-
nung einer Textpassage zu einer induktiven Kategorie ausweist; auch hier konnen
sich die Aussagen der Textpassagen in ihrer Polaritdt unterscheiden. Mithin ist auch
hier jede einzelne Kodierung beziiglich ihres Sinngehalts zu hinterfragen, bevor Fol-
gerungen gezogen werden konnen.

Wie bereits bei der Behandlung der deduktiven Kategorien sollen auch hier vorab
induktive Kategorien, die nicht ausreichend hiufig kodiert wurden, aus der weiteren

Betrachtung genommen werden.

3.4.6.4.2 Selektion der induktiven Kategorien

In Anlehnung an das bei der Selektion der deduktiven Kategorien gewihlte Rational
sollen auch hier Kategorien weiter verfolgt werden, die in mindestens einem Viertel
der 16 gefiihrten Interviews kodiert wurden. Nach Anwendung dieses Selektionskri-

teriums verbleiben die in der nachstehenden Abbildung gezeigten neun induktiven

Kategorien:
induktive Kategorie Kurzbezeich- | Hiufigkeit der in
nung Kodierung Interviews

Verstéandlichkeit der iK in Bezug auf die Kommu- ViK/0O 8 4
nikation der Organisationsziele

T = - LS p) 1
e s_ta SRS, |“Eez.ug e e
o Eat'e.' d.eSISe SE GBI SR EiET
Dominanz der Individualitat DI 52 5
Dominanz der Hierarchieebene DH 15 0
Ausbildung der Flihrungskréfte AF 11 7
Personalentwicklungskenzept-derBundeswehr PEBw + +
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Verbindlichkeit der iK ViK 45 12
Menschlichkeit der iK M iK 23 11
Offenheit der iK 0 iK 43 11
Formalisiertheit der iK FiK 35 15
Schnelligkeit der iK S iK 7 4
HauptriehtungdesKemmunikationsilusses-der i< Rk 4 1

Abb. 72: Induktive Kategorien nach Selektion
(eigene Darstellung)

3.4.6.4.3 Induktive Kategorien im Einzelnen

Beginnend mit der Kategorie, die am wenigsten haufig kodiert wurde, sollen in die-
sem Kapitel nach identischem Muster (vgl. Kapitel 3.4.6.3.3) die nach der Selektion

verbliebenen induktiven Kategorien betrachtet werden.

Schnelligkeit der iK

Diese insgesamt 7-mal in vier verschiedenen Interviews kodierte Kategorie betriftt
die Geschwindigkeit des Kommunikationsflusses der iK als Unterschied zwischen
der Bundeswehr und privatwirtschaftlichen Unternehmen. Mit Blick auf die Polaritat
der Kodierungen stehen fiinf Hinweisen auf eine schnellere iK in der Privatwirtschaft
zwel Hinweise gegeniiber, die auf eine hohere Geschwindigkeit der iK in der Bun-
deswehr hindeuten. Insgesamt zeigt sich hier mithin ein indifferentes Bild, das keine

weiteren Folgerungen erlaubt.

Verstindlichkeit der iK in Bezug auf die Kommunikation der Organisations-

ziele

Hinter dieser 8-mal in vier verschiedenen Interviews kodierten Kategorie steht die
Vermutung, dass die Verstiandlichkeit, mit der die Organisationsziele im Rahmen der
iK dargelegt werden, in Bundeswehr und Privatwirtschaft unterschiedlich hoch aus-
geprigt ist. Auch hier zeichnet die Polaritdt der Kodierungen ein indifferentes Bild.
Wihrend in zwei Féllen der iK in der Privatwirtschaft eine bessere Verstiandlichkeit
attestiert wird, deuten sechs Kodierungen auf das Gegenteil hin. Bemerkenswert ist,
dass jede einzelne Kodierung in eindeutiger Weise Position bezieht. Dies spricht
dafiir, dass es durchaus Unterschiede in der Verstdndlichkeit der Kommunikation der
Organisationsziele nach innen gibt; Ursache dafiir scheinen aber nicht grundlegende

organisationale Unterschiede zwischen der Bundeswehr und privatwirtschaftlichen
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Unternehmen zu sein. Damit konnen im Hinblick auf organisationstypische Unter-

schiede in der iK keine weiteren Folgerungen gezogen werden.

Ausbildung der Fithrungskrifte

Diese insgesamt 11-mal in sieben Interviews kodierte Kategorie steht fiir die Vermu-
tung, dass Unterschiede in der Ausbildung der Fiihrungskrifte eine Ursache fiir Un-
terschiede in der iK zwischen der Bundeswehr und privatwirtschaftlichen Unterneh-
men darstellen. Mit Blick auf die Polaritit der Kodierungen zeigt sich das folgende
Bild: Vier Kodierungen thematisieren zwar den Aspekt der Fiihrungskréfte-
Ausbildung, bleiben jedoch im Hinblick auf darauf zuriickzufiihrende Unterschiede
in der iK neutral. Die weiteren sieben Kodierungen deuten darauf hin, dass die Aus-
bildung der Fiihrungskrifte in der Bundeswehr dort auch zu einer besseren iK bei-
tragt. Dabei erweist es sich in der Bundeswehr offenbar als Vorteil, dass Fiihrungs-
krifte im Rahmen ihrer Personalentwicklung iiber verschiedene Fiihrungsverwen-
dungen mit zunehmender Fiihrungsverantwortung in ihre Rolle als Vorgesetzter hin-

einwachsen konnen.

,,Das, was es halt nicht wirklich gibt, ist so eine grundsdtzliche Ausbildung zur
Fiihrungskraft. Gibt es nicht wirklich. Es gibt bei uns zwar so ein Trainee-
Programm. Da sehen Sie zwar alles mal so ein bisschen und diirfen tiberall
mal mitarbeiten und diirfen auch auf so Kommunikationsseminare, Darstel-
lungsseminare, Powerpoint-Seminare, so Basics, gehen, aber so klassische
Fiihrung lernen die Leute nicht und wenn, dann nur theoretisch. So, und das ist
genau so ein bisschen das Problem. Wenn man sich da noch mal eine Nummer
mehr Zeit nehmen wiirde, um Menschen darauf vorzubereiten, Menschen zu
fiihren. Das ist natiirlich schwierig im zivilen Unternehmen. Ich habe nicht 20
Offizieranwdrter, die sich gegenseitig fiihren konnen. Habe ich nicht. Deswe-
gen versucht man, da so wichtige Sachen zu machen, dass die sich dann so ei-
nen halben Nachmittag treffen und dann versuchen die, sich so in Diskussionen
irgendwie zu behaupten. Da kriegt man so unterschiedliche Positionen. Das
hat aber mit Fiihrung nichts zu tun. Das heifst, natiirlich iiben sie auch ein Mit-
arbeiter-Krisengesprdch, ein gestelltes, aber es hat ja nichts damit zu tun, dass
ich real life vor einem sitze, den ich tatsdchlich kenne und der dann tatsdchlich

ein Problem hat und der auch tatsdchlich zwei Tage spdter wieder kommt und
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sagt, wo ist jetzt meine Losung? *“ (1011/379-436)

Auf welche Weise sich die Fithrungskréfte-Ausbildung der Bundeswehr auf die iK

auswirkt, deuten die beiden folgenden Zitate an.

., Ich habe die Bundeswehr insgesamt positiver erlebt, weil sie ehrlicher ist und
auch eine Lobkultur hat. Das liegt aber schlicht und ergreifend daran, dass die
Bundeswehr kontinuierlich qualifiziert und ausbildet. Bei der Bundeswehr wird
man zum Fiihrer und zum Vorgesetzten erzogen. Im zivilen Bereich kommst du
tiber eine fachliche Qualifikation in die Fiihrungsposition. Und deshalb haben
ganz viele Fiihrungspersonen, Defizite wdre der falsche Begriff, aber, sie ha-
ben einfach nie die Chance gehabt, strukturiert auf ihre Fiihrungsposition vor-

bereitet zu werden. © (11/555-563)

., Also fiir mich ist halt der Indikator, also wenn jemand so mit ansprechen, be-
urteilen, folgern, der wirklich auch klar strukturiert arbeitet, auch so in einem
Vortrag oder im Gesprdch, dann kommt bei mir schon der Verdacht hoch. Er
kann aber auch nur bei irgendeinem der Seminare, die dann zwar anders hei-
fsen, aber die gleichen Inhalte haben, einfach mal gut aufgepasst haben. Aber
normalerweise sind es dann auch, wenn diese Dinge kommen, sind es dann
auch gewesene Soldaten, weil einfach auch die Zeit in die Ausbildung investiert

wird, um das zu verinnerlichen. “ (14/314-320)

Insgesamt weisen die Kodierungen darauf hin, dass in der Bundeswehr eine zeitin-
tensivere Fiithrungskrifte-Ausbildung und ein Heranfiihren iiber mehrere Fithrungs-
verwendungen mit steigender Verantwortung praktiziert werden. Dies wirkt sich
iiber das kommunikative Verhalten der Fiihrungskrifte auf die iK dergestalt aus, dass
die Kommunikation in der Bundeswehr als offener und strukturierter erlebt wird.
Beide Attribute werden im Folgenden auch als eigenstiandige induktive Kategorien in

die Untersuchung einflieBen.

Dominanz der Hierarchieebene

Diese Kategorie wurde insgesamt 15-mal iibereinstimmend in zehn verschiedenen
Interviews kodiert. Sie legt die Vermutung nahe, dass Unterschiede in der Hierar-
chieebene einen Einfluss auf die iK einer Organisation ausiiben, der mit typischen

organisationalen Eigenschaften der iK interagieren kann.
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,Also Sprache, ich denke mal, an Hand von Sprache organisieren sich Grup-
pen. Aber das Sprachregister ist je nach Hierarchiestufe unterschiedlich. Je
weiter man nach unten in der Hierarchie ist, desto laxer, emotionaler wird z.B.
argumentiert. Muss nicht immer sein. Ist auch charakterlich bestimmt. Nach
oben hin versteckt man sich immer mehr hinter Formalismen. Da werden

Buzzwords, technische Fachbegriffe, geworfen und da versucht man, auf diese

Art und Weise Distanz zu schaffen. “ (106/133-150)

,.Ja, sicherlich ist es so, dass man, ich sag mal, im Bereich der Kollegen natiir-
lich wesentlich kollegialer und kameradschaftlicher umgeht oder so was und
wenn man in der Hierarchie dann nach oben steigt es natiirlich einfach auch
vorsichtiger wird mit Aussagen. Mit, ja, vielleicht auch immer so dieses Thema
der Riickversicherung oder der Absicherung fiir einen selber, dass man, ich
sag mal, im Prinzip, in kein Fettndpfchen tritt. Wobei man dann sagen muss,
die Distanz zwischen Fiihrungsebene und, ich sag mal, der Arbeitsebene ist
Jjetzt bei uns im Unternehmen nicht unbedingt sehr ausgeprdgt. Also, das ist ei-
gentlich positiv, aber, wie gesagt, die Zuriickhaltung wird natiirlich doch mit

steigender Hierarchie grofier. “ (111/113-141)

Den hier skizzierten Effekt nehmen die Interview-Partner sowohl in der Bundeswehr

als auch in der Privatwirtschaft wahr.

,,Ok. Ich glaube, je hoher man in der Hierarchie steigt, desto schlimmer wird
das Haifischbecken. Das heifit in meinem Erfahrungshorizont in der Kampf-
truppe, in der Kompanie als Einsatzoffizier und als Zugfiihrer, da habe ich im-
mer gesagt, Offenheit, Transparenz, sagt mir die Wahrheit, und habe das auch
vorgelebt. Genau dieser Chef, der damals immer gesagt hat, genau richtig, ge-
nau das will ich, hat einen Generalstabslehrgang gemacht. Ich will nicht sa-
gen, dass er mir gegentiber jetzt nicht mehr so ehrlich ist wie vorher, aber er
ist von der Kommunikation her anders. Er erzdhlt mir viel mehr, wen er alles
kennt und was er alles bewegen kann. Und dadurch fingt da genau dieses Sys-
tem an. Dass man halt iiber dieses Beziehungsnetzwerk verfiigt und dann wird
man auch taktisch. So dhnlich stelle ich mir das jetzt auch in der XXX [privat-
wirtschaftliches Unternehmen des Interview-Partners;, Anm. d. Verf.] vor. Je

hoher man kommt, desto taktischer wird das Spiel. “ (1011/514-583)

239



, Also die Parallelen sind da schon vorhanden, dass, je weiter es in Richtung
Fiihrung geht, desto politischer wird das Kommunikationsverhalten. Dass halt
mehr darauf bedacht wird, in keine Fettndpfchen zu treten, das kommt da hin-
zu. Also so eine sehr entspannte, lockere Kommunikation wie auf gleicher Fiih-
rungsebene oder auch da mit dem unmittelbaren Untergebenen oder dem un-

mittelbaren Vorgesetzten, das ldsst dann da schon nach. *“ (14/85-90)

,Im Gegenteil. Ich sehe da sehr viele Parallelen. Es wird ab einer gewissen
Hierarchieebene mehr Wert auf Formalismen gelegt und man versucht, quali-
tdtstechnisch sauberer zu arbeiten. Also nach dem Motto, wenn es an den Chef
des Stabes geht, dann muss die Vorlage sauber strukturiert sein, und das ist

hier ganz genauso. “ (11/424-428)

Insgesamt deuten die Kodierungen darauf hin, dass es sowohl in der Bundeswehr als
auch in privatwirtschaftlichen Unternehmen fiir die jeweilige Hierarchieebene typi-
sche Eigenschaften der iK gibt. So scheint die iK in den unteren Hierarchieebenen
eher direkt, ungeschont, offen und kollegial zu sein, wihrend sie nach oben hin subti-
ler, vorsichtiger und politischer wird. Bemerkenswert ist hier, dass die Interview-
Partner in beiden Organisationen eine dhnliche Verdnderung der iK iiber die Hierar-
chieebenen hinweg wahrzunehmen glauben. Damit gébe es in der Bundeswehr und
in der Privatwirtschaft auf vergleichbaren Hierarchieebenen dhnliche Eigenschaften
der iK; ein Effekt, der dann — je nachdem — den organisationsspezifischen Unter-

schieden der iK entgegenwirken oder diese verstirken wiirde.

Menschlichkeit der iK

Diese insgesamt 23-mal in elf verschiedenen Interviews kodierte Kategorie betriftt
die Menschlichkeit der iK als Unterschied zwischen der Bundeswehr und privatwirt-
schaftlichen Unternehmen. Unter diesen Begriff wurden auch Formulierungen wie
,Freundlichkeit’ und ,Kameradschaftlichkeit’ subsumiert. Davon abzugrenzen sind
die Konstrukte ,Offenheit’ und ,Verbindlichkeit’, die als eigenstidndige induktive
Kategorien an spéterer Stelle dargelegt werden.

Im Hinblick auf die Polaritit der Kodierungen zeigt sich ein sehr deutliches Bild.
Zwei Kodierungen deuten darauf hin, dass es in Bundeswehr und Privatwirtschaft
keine nennenswerten Unterschiede in der Menschlichkeit der iK gibt. Nur eine Ko-

dierung spricht dafiir, dass die iK in privatwirtschaftlichen Unternehmen menschli-
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cher erlebt wird als in der Bundeswehr. Diese Aussage ist jedoch in zweifacher Hin-
sicht zu relativieren. Zum einen dullert derselbe Interview-Partner an anderer Stelle

zweimal eine gegenteilige Meinung, wie das folgende Beispiel zeigt.

., Wenn ich so an Personalbetreuung und Fiirsorge denke, dann nehme ich da
schon andere Instrumente in der Bundeswehr wahr, oder habe ich damals
wahrgenommen, angefangen von Soldatengesetz mit Kameradschaft usw., Pa-
ragraph zwélf und all diese Dinge, auch wenn das im Endeffekt vielleicht dann
nicht so ist, aber man hat das Gefiihl, in einem Gefiige in der Bundeswehr zu
sein, wo man fiireinander sorgt, fiireinander da ist. Natiirlich gibt es auch da
Ungerechtigkeiten an allen Ecken und Enden, aber das ist hier [im privatwirt-
schaftlichen Unternehmen des Interview-Partners, Anm. d. Verf.] alles viel of-
fener, jeder ist sich hier selbst der Ndchste, hdtte ich jetzt fast gesagt. Hier ist
der Leistungsdruck ein anderer, aber auch das kommunikative Verhalten un-

tereinander ist ein anderes. ** (12/67-80)

Zum anderen scheint sich seine Aussage, wie er selbst andeutet, auf konkrete Fiih-

rungspersonen in seinem Umfeld zu fokussieren.

,,Das ist schon immer noch der Eindruck. War natiirlich extrem in den ersten
Monaten. Hat sich ein bisschen relativiert, aber wie gesagt, das hdngt wahr-
scheinlich auch von der jeweiligen Fiihrungskraft ab, aber insgesamt so durch
die Kommunikation zieht sich das schon auch im Hause, dass es [im privat-
wirtschaftlichen Unternehmen des Interview-Partners;, Anm. d. Verf.] irgend-
wo, ja, menschlicher, freundlicher, offener, aber dafiir auch weniger, deutlich

weniger, verbindlich zugeht. “ (12/32-42)

Hier deutet sich an, dass es im Hinblick auf die Bestimmungsfaktoren der iK eine
individuelle Komponente zu geben scheint. Diese Vermutung wird sich im Laufe der
Ergebnisdarstellung noch erhirten.

Die verbleibenden 20 Kodierungen deuten darauf hin, dass die iK in der Bundeswehr
deutlich menschlicher erlebt wird als in privatwirtschaftlichen Unternehmen, wie die

nachfolgenden Beispiele zeigen.

,,Aber im zivilen Bereich ist es, je nachdem, in welchem Unternehmen, ob klein
oder grof3, oder wie man also selber seine Karriere definiert hat, woméoglich

auch vor den Kollegen definiert hat, das ist ein ganz anderer Umgang. Man
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wittert immer eine Konkurrenz und man sagt dann irgendwo, also so in dem
Motto, ich sag mal, es ist ein fiirchterlicher Konkurrenzkampf, entweder du
oder ich, und in dem Augenblick wenn es mir also zu bléd wird, dann sehe ich
doch lieber zu, da ist mir das Hemd ndher als der Rock. Und dann wird man
tatsdchlich in die Pfanne gehauen und zwar ganz einfach unter dem Motto,
wie, du hdttest mich doch fragen konnen nach der Information. Ich hdtte es dir

natiirlich auch sagen konnen, aber, nun denn. *“ (18/338-346)

. Was bei der Bundeswehr den wesentlichen Unterschied und in meinen Augen
in der Abschlussbetrachtung die Kommunikation besser macht ist, sage ich
mal, dass man kameradschaftlich miteinander umgeht. Sofern es der Vorge-
setzte zuldsst und er sich keinen Zacken aus der Krone bricht. Angst hat, seine

Amtsautoritdt zu verlieren. *“ (106/337-3412)

Auch in dem letzten Zitat verbirgt sich ein Hinweis auf die bereits genannte indivi-
duelle Komponente der iK. Insgesamt lassen die Kodierungen die Vermutung zu,
dass die Menschlichkeit der iK bei der Bundeswehr starker ausgeprégt ist als in pri-

vatwirtschaftlichen Unternehmen.

Formalisiertheit der iK

Diese induktive Kategorie wurde insgesamt 35-mal in 15 verschiedenen Interviews
kodiert und deutet auf einen Unterschied zwischen der Bundeswehr und privatwirt-
schaftlichen Unternechmen im Hinblick auf die Formalisiertheit der iK hin. Dem At-
tribut ,formalisiert’ wurden auch Beschreibungen wie ,streng’, ,starr’ und ,institutio-
nalisiert’ zugeordnet. Die Polaritét der einzelnen Kodierungen zeichnet auch hier ein
weitgehend einheitliches Bild. Nur drei Kodierungen, zudem von ein und demselben
Interview-Partner, weisen darauf hin, dass die iK in privatwirtschaftlichen Unter-
nehmen formalisierter ist als bei der Bundeswehr. Vier Kodierungen von drei ver-
schiedenen Interview-Partnern sprechen dafiir, dass im Hinblick auf die Formali-
siertheit keine Unterschiede bestehen. Dabei duBlern zwei dieser Interview-Partner
jedoch an anderer Stelle, dass sie die iK in der Bundeswehr als formalisierter wahr-
nehmen, wodurch sich die davon abweichenden Aussagen relativieren. Die weit
iiberwiegende Anzahl der Kodierungen, insgesamt 28, stiitzt die Annahme, dass sich
die iK in der Bundeswehr deutlich stirker formalisiert vollzieht als in Privatunter-

nehmen.
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., Zu Feedback vielleicht noch so ergdnzend, fdllt mir gerade ein, weil wir das
gerade bei uns einfiihren, dass das etwas mehr institutionalisierter alles lduft.
Das ist vielleicht auch so ein Stichwort, dieses Thema ,institutionalisiert’, weil
in der Bundeswehr lduft vieles, glaube ich, geregelter, institutionalisierter als
hier [Interview-Partner hebt hier auf die iK insgesamt ab; Anm. d. Verf.]."
(12/382-386)

Haufig wird in diesem Zusammenhang auf etablierte militdrische Gepflogenheiten

hingewiesen.

,.Ja, stimmt. Die Kommunikation ist mit Sicherheit formeller. Das beginnt platt

gesagt jeden Tag mit dem Antreten. Das gibt es im Zivilen natiirlich nicht.*

(112/126-127)

., Also interne Kommunikation lduft da nicht viel. Da gibt es dann eben einfach

nur Grufs — Meldung — Gruf3. Und fertig. *“ (110/62-63)

,Also das ging eigentlich schon bei den Bewerbungsgesprdchen los, dass man
sehr schnell festgestellt hat, dass das Wording ein ganz anderes ist. Bei der
Bundeswehr wurde man von Anfang an darauf trainiert, dass bestimmte Wor-
ter bestimmtes bedeuten. Also eine Befehlsausgabe war immer in einem be-

stimmten Schema. Eine Auswertung des Auftrages lduft in einem bestimmten

Schema ab.*“ (1011/14-18)

Die Formalisiertheit der iK scheint weiterhin in einem engen Zusammenhang zum

Verhiltnis Vorgesetzter — Untergebener zu stehen.

., Mit meinem Verwaltungsdirektor, da duze ich mich auch und wir gehen auch
mal ein Bier trinken oder so was. Und das wiirde ich mit einem Kommandeur

nicht.** (17/140-174)

., Weil ndmlich ganz einfach es schwer zu ertragen ist fiir einen Mitarbeiter,
dass er immer wieder kommuniziert bekommt, ich bin in der Hierarchieebene
unter dir. Diese Kommunikation kann man in der freien Wirtschaft insbesonde-
re, wenn man mit Menschen zusammenarbeitet, die leistungsbewusst und krea-
tiv arbeiten sollen, umso mehr man also auch nur ansatzweise versucht, diese
Hierarchien nach drauflen hdngen zu lassen, auch wenn es manchmal sein

miisste, aber in dem Augenblick macht man sich keine Freunde. Das sollte das
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letzte, aber das allerletzte, Mittel sein, wdhrend es in der Bundeswehr im Prin-

zip in der ganzen Philosophie so drin steckt. “ (18/101-109)

Zudem lésst sich, wie das vorstehende Zitat andeutet, ein Zusammenhang zwischen
der Organisationskultur und der Formalisiertheit der iK vermuten. Insgesamt spre-
chen die Kodierungen fiir die Annahme, dass die iK bei der Bundeswehr formalisier-

ter ablauft als in privatwirtschaftlichen Unternehmen.

Offenheit der iK

Diese insgesamt 43-mal in elf verschiedenen Interviews kodierte Kategorie hebt ab
auf die Offenheit der iK als Unterschied zwischen der Bundeswehr und privatwirt-
schaftlichen Unternehmen. Darunter wurden auch Formulierungen wie ,Direktheit’
und ,Ehrlichkeit’ subsumiert. Davon abzugrenzen sind die Konstrukte ,Menschlich-
keit’ und ,Verbindlichkeit’, die jeweils eigenstidndige induktive Kategorien bilden.

Im Hinblick auf die Polaritéit der Kodierungen zeigt sich ein klares Bild. Auffallig ist
hier, dass, im Gegensatz zu anderen Kategorien, stets deutliche Unterschiede in der
Offenheit der iK wahrgenommen werden. Dabei sprechen sich zwei Interview-
Partner widerspruchsfrei dafiir aus, dass sich die iK in privatwirtschaftlichen Unter-
nehmen offener gestaltet als bei der Bundeswehr. Diese beziehen ihre Aussage aber
punktuell auf konkrete Wahrnehmungsfille, zum einen auf die Durchléssigkeit der
Hierarchieebenen und zum anderen auf die Kritik nach oben. Zwei weitere Inter-
view-Partner widersprechen sich, ohne es selbst zu bemerken, indem sie mehrfach
Aussagen unterschiedlicher Polaritit treffen; dabei deutet die Mehrheit der Aussagen
in beiden Féllen auf eine offenere iK bei der Bundeswehr hin. Insofern relativiert
sich die Aussagekraft der Kodierungen, die eine offenere iK in der Privatwirtschaft
vermuten lassen. Insgesamt 37 Kodierungen in neun verschiedenen Interviews wei-
sen indes darauf hin, dass sich die Prozesse der iK in der Bundeswehr deutlich offe-
ner vollziehen als in privatwirtschaftlichen Unternehmen, wie die folgenden Beispie-

le zeigen.

,,Sie treffen aber auch auf Menschen, die vordergriindig sehr, ich sag mal, ge-
diegen sprechen. Habe ich auch ein paar Mal erleben diirfen, aber wenn Sie
dann danach iiberlegt haben, was haben die eigentlich jetzt gerade gesagt,
dann muss man sich ehrlich eingestehen, die haben dir jetzt gerade eine Ohr-

feige verpasst, um es mal so zu sagen. Das habe ich bei der Bundeswehr nie er-
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lebt. Dort war ein Anschiss ein Anschiss, um es mal so zu sagen und man wuss-

te auch gleich Bescheid, ne, um es mal so zu sagen. “ (12/302-318)

,Also im Sinne von, man hat da kein Schmu drum gemacht. Man hat kein
Griinzeug um die Kommunikation gewickelt, sondern es war direkt drauf los.
Im Zivilen wird ein bisschen mehr Griinzeug drum gemacht, aber am Ende

geht es um die selbe Botschaft. *“ (112/736-745)

Fiir in der Privatwirtschaft beschiftigte ehemalige Soldaten konnen derart unter-

schiedliche Gepflogenheiten durchaus zu Kommunikationsproblemen fiihren.

., Das ist total irre, ich bekam eine neue Sekretdrin, und nach einem Jahr habe
ich mich mit ihr hingesetzt und gesagt, jetzt sind wir ein Jahr zusammen, jetzt
mal, was funktioniert gut bei uns, was sollten wir dndern? Was hat irritiert,
was funktioniert nicht, oder mal so, Generalschlag. Und das erste, was sie sag-

te, ist: Ich dachte am Anfang, Sie wollen mit mir ins Bett. “ (11/510-526)

So scheint es nachvollziehbar, dass die weit iberwiegende Mehrheit der Interview-
Partner eine weniger stark ausgeprigte Offenheit der iK in der Privatwirtschaft als

negativ bewertet.

,Also in der Lage zu sein zu kommunizieren, im internen Bereich verbindlich
zu kommunizieren, offen zu kommunizieren, also nicht hinterfotzig, wie das al-
so in der freien Wirtschaft manchmal lduft, subtil lduft, mit welcher Motivation

auch immer. “ (18/713-715)

,Ich kannte das auch nur so, da [in der Bundeswehr;, Anm. d. Verf.] wurde,
man hat seine Arbeit gemacht und sie wurde tiberpriift oder abgenommen und
dann kam raus, gut oder schlecht und das wurde dann aber auch gesagt, aber
das war dann auch ok. Das war ja auch, deswegen haben wir die Arbeit ge-
macht und deswegen war’s auch gut. Ich kannte das nicht und ich stand dann
auch teilweise wie der beriihmte Ochs vorm Berg. Hab dann auch gesagt, wenn
was falsch ist, sagt mir das doch, dann mach ich das anders und dann mach
ich das das ndchste Mal anders, das ist doch gut. Ja wir wollen dir ja jetzt
auch nicht zu nahe treten usw., sehr strange. Nicht gut, wirklich nicht. Fand

ich nicht gut. ““ (19/113-125)

Zur Erklarung der wahrgenommenen Unterschiede wird mehrfach auf die Organisa-

tionskultur abgehoben.
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,,Also in meiner Erfahrung damals war das in der Bundeswehr eine offene, fai-
re Kommunikation, auf der einen Seite. Aber eben auch, also es kommt jetzt
darauf an, wenn ich jetzt mal Kameraden untereinander nehme, dann war das
da einfach vertrauter, offener. Hier gibt es schon die ein oder andere Rangelei,
wo man dann zu Mama oder Papa rennt. Also wo man auch teilweise versucht,
Dinge nicht Face to Face zu losen, sondern mehr hintenrum. Und, die Erfah-
rung habe ich zumindest in der Bundeswehr gemacht, da war das bei mir da-
mals meistens nicht so. Da hattest du schon wirklich Face to Face eben mehr.
Du hast das direkt mit demjenigen angesprochen und dann waren die Proble-

me in der Regel geldst. Ich glaube, das riihrt ein Stiick weit aus der Kultur

her.** (12/89-101)

Insgesamt lassen die Kodierungen die Vermutung zu, dass die Offenheit der iK bei

der Bundeswehr stirker ausgeprigt ist als in privatwirtschaftlichen Unternehmen.

Verbindlichkeit der iK

Diese induktive Kategorie wurde insgesamt 45-mal in zwolf verschiedenen Inter-
views kodiert und deutet auf einen Unterschied zwischen der Bundeswehr und pri-
vatwirtschaftlichen Unternehmen im Hinblick auf die Verbindlichkeit der iK hin.
Dem Konstrukt ,Verbindlichkeit’ wurden auch Attribute wie ,verstidndlich’, ,straff’,
,zielgerichtet’, ,stringent’ und ,strukturiert’ zugeordnet. Von dieser induktiven Kate-
gorie abzugrenzen sind die bereits dargestellten Kategorien ,Menschlichkeit’ und
,Offenheit’.

Der Blick auf die Polaritit der Kodierungen erbringt ein absolut eindeutiges Ergeb-
nis. Alle 45 Kodierungen legen nahe, dass die iK in der Bundeswehr verbindlicher
erlebt wird als im Privatunternehmen. Nicht selten wird diese Bewertung mit der

Fiihrungskréfte-Ausbildung der Bundeswehr in Verbindung gebracht.

,Also fiir mich ist halt der Indikator, also, wenn jemand so mit ansprechen,
beurteilen, folgern, der wirklich auch klar strukturiert arbeitet, auch so in ei-
nem Vortrag oder im Gesprdch, dann kommt bei mir schon der Verdacht hoch.
Er kann aber auch nur bei irgendeinem der Seminare, die dann zwar anders
heifien, aber die gleichen Inhalte haben, einfach mal gut aufgepasst haben.
Aber normalerweise sind es dann auch, wenn diese Dinge kommen, sind es

dann auch gewesene Soldaten, weil einfach auch die Zeit in die Ausbildung in-
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vestiert wird, um das zu verinnerlichen. “ (14/314-320)

,»Man muss ja nicht die Akte zusammenschlagen, aber man kann trotzdem kla-
re Antworten geben und klare Ziele kommunizieren. Das finde ich gut. Das
machen aber viele in der freien Wirtschaft, die diese Bundeswehr-Erfahrungen
nicht gemacht haben, nicht. Das heifst, die haben erstmal eine, tun sich erstmal
sehr schwer, mit oberen Hierarchien umzugehen. Also nicht in der direkten
Vorgesetztenebene, sondern, ich sag mal, in drei Stufen driiber umzugehen und
das heifst also entweder bringen die tiberhaupt nichts raus, oder die fangen al-
so an, ich sag mal, konnen die Probleme nicht richtig klar auf die Sache bezo-

gen kommunizieren. ** (18/420-432)

Deutlich ist festzustellen, dass die Interview-Partner die ihrer Meinung nach weniger

verbindliche iK in der Privatwirtschaft als Defizit bewerten.

., Das war ganz interessant, schon irgendwie ungewohnt, in diesem Ubergang,
im Wechsel, dass es bei der Bundeswehr an vielen Stellen, ich sage mal, von
oben, strenger, aber auch verbindlicher war. Wenn ich so daran zuriickdenke,
an die ersten Runden, an denen ich hier in der Firma teilgenommen habe, das
war mehr so Stuhlkreis, und, ich will nicht sagen, Kaffeeklatsch, das klingt jetzt
etwas despektierlich, aber, lassen wir's mal so stehen. Das war nicht so ver-

bindlich. " (12/15-27)

., Es gab immer wieder Schliisselerlebnisse, wo Aussagen oder auch Anweisun-
gen sehr unklar waren. Also, dass ich zum Beispiel, ich spreche mal jetzt ganz
einfach allgemein: Irgendetwas wurde hinterfragt und es kam sehr oft, perso-
nenbezogen, einige Personen, auch Fiihrungspersonen, waren in ihren Auf3e-
rungen sehr schwammig. Das heifit, mal einfach gesagt, einfache Fragen, wie
muss ich diese Arbeit tun, da kam also keine klare Anweisung raus, keine klare
Anweisung, als erstes das, als zweites das, als drittes das, sondern es wurde
immer so ein bisschen rumgedruckst und die Anweisungen waren nicht immer

so klar, wie ich das von der Bundeswehr kannte. “ (19/17-28)

., Ansprechpartner werden nicht genannt. Daten werden nicht geliefert. Dort
wird gerne pauschal bose Welt an die Wand geschmissen und wir miissen uns

dann aussuchen, was sie meinen. “ (1011/1073-1075)
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Bemerkenswert ist, dass viele Interview-Partner beim Ansprechen dieses Aspektes in

militirische Sprachmuster verfallen.

,,Marschbefehl, Tagesbefehl, wie auch immer, ne, und dann wurde der quasi
verkiindet und dann wusste jeder Bescheid und jeder hat gemacht.* (112/92-
93)

,,Also, was Sie bei der Bundeswehr finden, dieses sehr zielgerichtete Orientie-
ren. Sie sind verantwortlich fiir, am, um will ich folgendes Ergebnis haben.

Auftrag klar, wiederholen Sie, tschiiss, weg. Das ist im Zivilen nicht so."

(114/270-276)

Insgesamt ergibt sich aus den Kodierungen ein sehr deutlicher Hinweis darauf, dass

sich die iK in der Bundeswehr verbindlicher darstellt als in privatwirtschaftlichen

Unternehmen.

Dominanz der Individualitiit

Mit 52 Kodierungen in fiinfzehn Interviews wurde diese induktive Kategorie am

héufigsten angesprochen. Sie deutet darauf hin, dass individuelle Eigenschaften der

Kommunikatoren einen starken Einfluss auf die iK einer Organisation ausiiben, der

fiir die Organisation typische Eigenschaften der iK moglicherweise iibersteuern

kann. Diese Vermutung legen beispielhaft die folgenden Aussagen nahe.
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,Also das ist der, ich sag mal, personliche Kommunikationsstil und nicht der

Kommunikationsstil des Unternehmens. *“ (15/180-203)

., Was die Kommunikation angeht, ja. Sind so fiir mich die vier Hauptpunkte,
die ich da sehe. Also, was ich jetzt auch als personenunabhdngige Tendenz
wahrnehme. Der Rest liegt in den personlichen Unterschieden, deutlich grofier

I3

als das, was ich so an Organisationsstrukturen-Unterschied wahrnehme.‘

(14/369-377)

., Es hdngt natiirlich auch viel mit der Personlichkeit des Chefs dann da zu-
sammen. Das konnte natiirlich ein anderer gar nicht wahrscheinlich leisten.
Deswegen wiirde ich auch nicht sofort sagen, dass das direkt etwas mit Bun-
deswehr zu tun hat, sondern weil es einfach seine Personlichkeit ist. *“ (16/306-

341)

,, Auch hier wiirde ich wieder einschdtzen, dass das sehr stark personenabhdin-



gig ist. Um es mal brutal zu sagen, es héingt davon ab, ob die Person belogen
werden will oder nicht. Es gibt und gab bei der Bundeswehr mit Sicherheit den
ein oder anderen Vorgesetzten, der die Wahrheit nicht héren wollte, was natiir-
lich verhindert hat, dass irgendwelche Dinge gedndert wurden. Und du schaffst
eine lebendige und erfolgreiche Organisation nur durch Anderungen. Und da-
zu brauchst du Leute, die auch Dinge wahrnehmen und horen konnen und wol-
len und auch zuhéren. Und ich habe Menschen auch hier erlebt, die nicht zu-
horen wollen, und ich habe Menschen erlebt, die zuhoren wollen und dndern
wollen. Die habe ich in beiden Welten erlebt. Da wiirde ich jetzt keinen Unter-

schied sehen von den Welten, sondern schlicht und ergreifend von den Charak-

teren. “ (11/452-462)

Wenngleich nicht alle Kodierungen auf eine Ubersteuerung der Organisationsspezi-
fika in der iK durch das individuelle kommunikative Verhalten des Einzelnen hin-
deuten, so herrscht doch Ubereinstimmung dahingehend, dass es in der iK jeder Or-

ganisation eine sehr stark ausgeprigte individuelle Komponente gibt.

,Jein. Ich habe in beiden Welten Menschen erlebt, die es gut gemacht haben
und Menschen, die es schlecht machen. (1011/748-749)

,Das ist bei der Bundeswehr aber auch so, da gibt es unterschiedliche Natu-
relle, unterschiedliche Charaktere, unterschiedliche Menschen, die extrover-
tiert sind, introvertiert, wie auch immer, das gleiche gibt es auch im Zivilen

und die richtige Mischung macht es. “ (114/192-195)

Damit lésst sich insgesamt vermuten, dass jedes einzelne Individuum durch das ihm
eigene kommunikative Verhalten die iK in der jeweiligen Organisation mitbestimmt.
Dabei kann es — je nach Konstellation — zu einer Verstirkung, einer Abschwéchung
oder moglicherweise sogar zu einer Ubersteuerung der organisationstypischen Ei-

genschaften der iK kommen.

3.4.6.4.4 Ergebniszusammenfassung induktive Kategorien

Aus sieben der insgesamt neun fiir eine weitere Betrachtung als geeignet bewerteten
induktiven Kategorien konnten, unter Bertlicksichtigung des dieser Untersuchung zu
Grunde liegenden qualitativen Forschungsparadigmas (vgl. Kapitel 3.2.1.1), die fol-

genden Annahmen generiert werden:
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Ausbildung der Fithrungskrifte

Annahme 5:
Die iK in der Bundeswehr ist aufgrund der Ausbildung der Fiihrungskrifte

offener und strukturierter als in der Privatwirtschaft.

Dominanz der Hierarchieebene

Annahme 6:

Die iK weist in der Bundeswehr und in der Privatwirtschaft auf vergleichba-
ren Hierarchieebenen dhnliche Eigenschaften auf. In den unteren Hierarchie-
ebenen ist sie eher direkt, ungeschont, offen und kollegial, wihrend sie nach

oben hin subtiler, vorsichtiger und politischer wird.

Menschlichkeit der iK

Annahme 7:

Die iK in der Bundeswehr ist menschlicher als in der Privatwirtschaft.

Formalisiertheit der iK

Annahme 8:

Die iK in der Bundeswehr ist formalisierter als in der Privatwirtschaft.

Offenheit der iK

Annahme 9:

Die iK in der Bundeswehr ist offener als in der Privatwirtschaft.

Verbindlichkeit der iK

Annahme 10:

Die iK in der Bundeswehr ist verbindlicher als in der Privatwirtschaft.

Dominanz der Individualitiit
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Annahme 11:

Jedes einzelne Individuum bestimmt durch das ihm eigene kommunikative
Verhalten die iK in der jeweiligen Organisation mit. Dabei kann es — je nach
Konstellation — zu einer Verstirkung, einer Abschwichung oder zu einer
Ubersteuerung der organisationstypischen Eigenschaften der iK kommen.

Dies gilt fiir Bundeswehr und Privatwirtschaft in gleicher Weise.




Die gemil der Haufigkeit ihrer Kodierung dargestellten induktiven Kategorien wur-

den auch auf Moglichkeiten der Hauptkategorie-Bildung untersucht. Im Ergebnis

entstand das folgende System induktiver Kategorien:

induktive Hauptkate- induktive Kategorie Kurz- | induktive Unterkategorie
gorie bezeich-
nung
Dominanz Dominanz der Individualitat DI
Dominanz der Hierarchie- DH
ebene
Personalmanagement Ausbildung der Flihrungskréfte AF
Dimensionen der iK Verbindlichkeit der iK ViK/ QO | Versténdlichkeit der iK in Bezug auf die
Kommunikation der Organisationsziele
ViK | Verbindlichkeit — sonstige
Menschlichkeit der iK MK
Offenheit der iK 0K
Formalisiertheit der iK FiK
Schnelligkeit der iK SiK

Abb. 73: System induktiver Kategorien

(eigene Darstellung)

3.4.6.5 Vermutete Zusammenhiinge zwischen den Kategorien

Mit Blick auf das dieser Arbeit zu Grunde liegende systemtheoretische Grundver-

standnis (vgl. Kapitel 1.4.1, 3.2.2 und 3.3.2) kann davon ausgegangen werden, dass

die im Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse erarbeiteten Kategorien zumindest

teilweise einer gegenseitigen Einflussnahme unterliegen. Basierend auf dem wahrend

des gesamten Analyseprozesses gewonnenen Gesamteindruck sowie aus Plausibili-

tatsgrilnden werden durch den Autor dieser Untersuchung die nachstehenden Zu-

sammenhangs-Vermutungen angestellt:

Typus | Kategorie Annahme (A) vermuteter Zusam-
menhang mit
dK Manipulation bei | A1: Die iK im Kreise der Kollegen ist in der Privat- | A7, A9, A10
der Kommuni- | wirtschaft manipulativer als in der Bundeswehr.
kation mit den
Kollegen
dk Organisations- | A2: Die iK in der Privatwirtschaft ist fokussierter, | A7
Ziele hérter und energischer als in der Bundeswehr.
dk Organisations- | A3: Die iK in der Bundeswehr ist offener, verbindli- | A7, A8, A9, A10
kultur cher und flirsorglicher, aber auch formaler als in
der Privatwirtschaft.
dK Qualitat der | A4: Die Qualitdt der iK mit dem Vorgesetzten, | A5, A8, A9, A10
Kommunikation | insbesondere in Meetings, ist in der Bundeswehr
mit dem Vorge- | hdher als in der Privatwirtschaft.
setzten
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inK Ausbildung der | A5: Die iK in der Bundeswehr ist aufgrund der | A4, A9, A10
Fuhrungskrafte | Ausbildung der Fiihrungskrafte offener und struktu-
rierter als in der Privatwirtschaft.
inK Dominanz  der | A6: Die iK weist in der Bundeswehr und in der | allen
Hierarchieebe- | Privatwirtschaft auf vergleichbaren Hierarchieebe-
ne nen ahnliche Eigenschaften auf. In den unteren
Hierarchieebenen ist sie eher direkt, ungeschént,
offen und kollegial, wahrend sie nach oben hin
subtiler, vorsichtiger und politischer wird.
inK Menschlichkeit A7: Die iK in der Bundeswehr ist menschlicher als | A1, A2, A3
deriK in der Privatwirtschaft.
inK Formalisiertheit | A8: Die iK in der Bundeswehr ist formalisierter als | A3, A4
deriK in der Privatwirtschaft.
inK Offenheit der iK | A9: Die iK in der Bundeswehr ist offener als in der | A1, A3, A4, A5, A10
Privatwirtschaft.
inK Verbindlichkeit A10: Die iK in der Bundeswehr ist verbindlicher als | A1, A3, A4, A5, A9
derik in der Privatwirtschaft.
inK Dominanz der | A11: Jedes einzelne Individuum bestimmt durch | allen
Individualitat das ihm eigene kommunikative Verhalten die iK in
der jeweiligen Organisation mit. Dabei kann es - je
nach Konstellation — zu einer Verstarkung, einer
Abschwachung oder zu einer Ubersteuerung der
organisationstypischen  Eigenschaften der iK
kommen. Dies gilt fir Bundeswehr und Privatwirt-
schaft in gleicher Weise.

Abb. 74: Vermutete Zusammenhinge zwischen den Kategorien
(eigene Darstellung)
Zu betonen ist an dieser Stelle, dass es sich bei den Zusammenhangs-Vermutungen —
im Gegensatz zu den Annahmen 1 bis 11 — nicht um aus dem Datenmaterial qualita-
tiv hergeleitete und insofern fundierte Untersuchungsergebnisse handelt. Gleichwohl
wurde auf eine Darstellung nicht verzichtet, da auch diese Vermutungen im Rahmen
von eventuellen — insbesondere quantitativen — Folgeuntersuchungen einen Aus-
gangspunkt darstellen kénnen, der einer Uberpriifung unterzogen werden kann. In
dem in Kapitel 3.4.8 dargestellten Modell blieben diese Vermutungen indes mangels

Fundiertheit unberiicksichtigt.

3.4.7 Beantwortung der Sub-Forschungsfragen 2.3 und 2.4 und Bewertung der

Zielerreichung

Die Zielsetzung der hier durchgefiihrten empirischen Untersuchung bestand in der
Erlangung von Erkenntnissen zur Sub-Forschungsfrage 2, wobei der Zugang zu den
SF 2.1 und 2.2 iiber die Setting-Analyse bzw. den vorgeschalteten theoretischen Dis-

kurs gesucht wurde. Die Sub-Forschungsfragen 2.3 und 2.4 hingegen sollten mit qua-
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litativen Forschungsmethoden aufgekliart werden. Die Ergebnisse der Anwendung

dieser Forschungsmethoden wurden in Kapitel 3.4.6 dargestellt.

Vor einer Beantwortung der Sub-Forschungsfragen 2.3 und 2.4 sollen diese erneut in

den Gesamtkontext der Sub-Forschungsfrage 2 eingeordnet werden.

Sub-Forschungsfrage 2: Welche fiir die zielgerichtete Steuerung der iK bedeutsamen

Unterschiede bestehen zwischen privatwirtschaftlichen Unternehmen und der Bun-

deswehr?

Die Sub-Forschungsfrage 2 wurde in Kapitel 3.2.2 wie nachstehend aufgefiihrt ope-

rationalisiert;

SF 2.1: Welche organisationsspezifischen Unterschiede mit Relevanz fiir die iK be-
stehen zwischen der Bundeswehr und privatwirtschaftlichen Unternehmen und wie

wirken sich diese aus?

- Beantwortung in Kapitel 3.4.1.4

SF 2.2: Welche Einflussfaktoren auf die iK einer Organisation lassen sich aus ein-

schldagigen Theorien, Modellen und empirischen Untersuchungen ableiten?

- Beantwortung in Kapitel 3.3.4

Zu Sub-Forschungsfrage 2.3:

SF 2.3: Gibt es bei diesen Einflussfaktoren Unterschiede zwischen der Bundeswehr

und privatwirtschaftlichen Unternehmen und wie wirken sich diese aus?

In Kapitel 3.3.5 wurde festgestellt, dass sich die Sub-Forschungsfrage 2.3 in ihrer
Gesamtheit einem deduktiven Zugang entzieht. Insofern war im Rahmen der empiri-
schen Untersuchung nach Antworten zu suchen. Dabei flossen die bei den theorieba-
sierten Vorbetrachtungen erlangten Erkenntnisse tiber den Interview-Leitfaden in die
Untersuchung ein. Insgesamt ist festzuhalten, dass die vorliegende empirische Unter-
suchung nur wenige Ansatzpunkte zur Beantwortung der Sub-Forschungsfrage 2.3
erbracht hat. So ldsst diese Untersuchung lediglich zu den als deutlich unterschied-
lich ausgeprigt bewerteten (vgl. Kapitel 3.4.2) Einflussfaktoren ,Organisationsziele’

und ,Organisationskultur’ Annahmen wie folgt zu:
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Organisationsziele

Annahme 2:
Die iK in der Privatwirtschaft ist fokussierter, hirter und energischer als in

der Bundeswehr.

Inhaltliche Ndhe zu den Annahmen 3 und 7.

Organisationskultur

Annahme 3:
Die iK in der Bundeswehr ist offener, verbindlicher und fiirsorglicher, aber

auch formaler als in der Privatwirtschaft.

Inhaltliche Ndhe zu den Annahmen 2, 5, 7, 8, 9 und 10.

Zu Sub-Forschungsfrage 2.4:

SF 2.4: Gibt es weitere Unterschiede in der iK zwischen der Bundeswehr und pri-

vatwirtschaftlichen Unternehmen?

Diese auf den im qualitativen Forschungsparadigma begriindeten offenen, induktiven

Ansatz zuriickgehende Sub-Forschungsfrage erdffnete die Moglichkeit, in den Ex-

perteninterviews den Fokus zu weiten und sich von den ,deduktiven Restriktionen’

zu 16sen. Insgesamt konnte dadurch eine aus Sicht des Verfassers beachtliche Anzahl

von Annahmen generiert werden, die zugleich die Beantwortung der Sub-

Forschungsfrage 2.4 darstellen:
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Annahme 1:
Die iK im Kreise der Kollegen ist in der Privatwirtschaft manipulativer als in

der Bundeswehr.

Annahme 4:
Die Qualitdt der iK mit dem Vorgesetzten, insbesondere in Meetings, ist in

der Bundeswehr hoher als in der Privatwirtschaft.

Annahme 5:
Die iK in der Bundeswehr ist aufgrund der Ausbildung der Fiihrungskrifte

offener und strukturierter als in der Privatwirtschaft.

Inhaltliche Ndhe zu den Annahmen 3, 9 und 10.




Annahme 7:

Die iK in der Bundeswehr ist menschlicher als in der Privatwirtschaft.

Inhaltliche Ndhe zu den Annahmen 2 und 3.

Annahme 8:

Die iK in der Bundeswehr ist formalisierter als in der Privatwirtschaft.

Inhaltliche Ndhe zu Annahme 3.

Annahme 9:

Die iK in der Bundeswehr ist offener als in der Privatwirtschaft.

Inhaltliche Ndhe zu den Annahmen 3 und 5.

Annahme 10:

Die iK in der Bundeswehr ist verbindlicher als in der Privatwirtschaft.

Inhaltliche Ndhe zu den Annahmen 3 und 5.

Weiterhin erbrachte die vorliegende Untersuchung nicht nur Hinweise auf Unter-
schiede, sondern auch auf Gemeinsamkeiten, die durch die folgenden Annahmen

reprasentiert werden:

Annahme 6:

Die iK weist in der Bundeswehr und in der Privatwirtschaft auf vergleichba-
ren Hierarchieebenen dhnliche Eigenschaften auf. In den unteren Hierarchie-
ebenen ist sie eher direkt, ungeschont, offen und kollegial, wihrend sie nach

oben hin subtiler, vorsichtiger und politischer wird.

Annahme 11:

Jedes einzelne Individuum bestimmt durch das ihm eigene kommunikative
Verhalten die iK in der jeweiligen Organisation mit. Dabei kann es — je nach
Konstellation — zu einer Verstirkung, einer Abschwichung oder zu einer
Ubersteuerung der organisationstypischen Eigenschaften der iK kommen.

Dies gilt fiir Bundeswehr und Privatwirtschaft in gleicher Weise.

255



3.4.8 Unterschiedsmodell interne Kommunikation Bundeswehr vs. privatwirt-

schaftliches Unternehmen

Insgesamt hat die vorliegende empirische Untersuchung eine umfassende Anzahl
von Annahmen generiert. In diesem Kapitel sollen die Annahmen in einem Modell
zusammengefiihrt werden. Der Versuch einer graphischen Darstellung fiihrte zu dem

nachstehenden Ergebnis:

Bundeswehr Privatwirtschaftliches
Unternehmen

Abb. 75: Unterschiedsmodell interne Kommunikation Bundeswehr vs. privatwirt-
schaftliches Unternehmen (eigene Darstellung)

Dieses auf Basis der vorstehend dargestellten Annahmen kreierte Modell soll als
,Unterschiedsmodell interne Kommunikation Bundeswehr vs. privatwirtschaftliches

Unternehmen’ bezeichnet und wie folgt beschrieben werden:

» Im Hinblick auf die grundlegende Organisationsstruktur tiberwiegen bei
Bundeswehr und privatwirtschaftlichem Unternehmen die Gemeinsam-
keiten (vgl. Kapitel 3.4.1.1). Deshalb werden beide Organisationen hier
als mit der Spitze nach oben weisendes Dreieck stilisiert. Zur verglei-
chenden Betrachtung stehen beide Dreiecke nebeneinander.

» Die Hierarchieebenen sind als horizontale Zonen innerhalb der Dreiecke

dargestellt. Beide Organisationen verfiigen iiber eine gewisse Anzahl an
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Hierarchieebenen, die hier zur Vereinfachung der Darstellung identisch
ist. Innerhalb vergleichbarer Hierarchieebenen weist die iK in der Bun-
deswehr und in der Privatwirtschaft &hnliche Eigenschaften auf: In den
unteren Hierarchieebenen ist sie eher direkt, ungeschont, offen und kolle-
gial, wihrend sie nach oben hin subtiler, vorsichtiger und politischer
wird. Dadurch existieren in beiden Organisationen ,Zonen dhnlicher iK’,
im Modell als Rechteck mit zwei nach auBlen weisenden Pfeilen und der
Beschriftung D H angedeutet (vgl. Kapitel 3.4.7, Annahme 6).

Die iK wird durch jedes einzelne Individuum, hier als Kreis mit der Be-
schriftung D I symbolisiert, und das diesem eigene kommunikative Ver-
halten mitbestimmt. Dabei kann es — je nach Konstellation — zu einer
Verstirkung, einer Abschwichung oder zu einer Ubersteuerung der orga-
nisationstypischen Eigenschaften der iK kommen. Dies gilt fiir Bundes-
wehr und Privatwirtschaft in gleicher Weise (vgl. Kapitel 3.4.7, Annahme
11).

Die zwischen den Dreiecken als Querbalken symbolisierten organisati-
onstypischen Eigenschaften der iK deuten iiber die am Rande positionier-
ten Vorzeichen auf die Auspriagung in der jeweiligen Organisation hin.
Dabei orientiert sich die Lange der Querbalken an der Haufigkeit der Ko-
dierung dieser Kategorien. Die Position der Querbalken relativ zur Hie-
rarchieebene besitzt hingegen keine Aussagekratft.

So lasst sich aus dem Modell ersehen, dass die iK in der Bundeswehr ver-
bindlicher, offener, formalisierter und menschlicher als in der Privatwirt-
schaft ist und zudem im Hinblick auf die iK mit den Vorgesetzten eine
hohere Qualitit aufweist. Weiterhin ist die iK mit den Kollegen in der
Bundeswehr weniger manipulativ (vgl. Kapitel 3.4.7, Annahmen 10, 9, 8,

7,4, 1).

AbschlieBend ist hier festzuhalten, dass die vorliegende qualitative Untersuchung

eine nach Malstdben der quantitativen Forschung belastbare Priifung von Annahmen

mit Blick auf das zu Grunde liegende qualitative Forschungsparadigma weder leisten

konnte noch sollte. Allenfalls liegt mit den hier modellhaft dargestellten Annahmen

eine empirisch hergeleitete Ausgangsbasis fiir weitere qualitative und quantitative
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Untersuchungen vor, die dieses Modell teilweise oder ganzheitlich bestitigen oder

widerlegen, erweitern oder reduzieren konnen und sollen.

3.4.9 Kiritische Methoden- und Ergebnisreflexion

In diesem Kapitel werden zunéchst die gewéhlten Forschungsmethoden einer kriti-
schen Priifung unterzogen. Als Malistab sollen hier die wissenschaftlichen Giitekrite-
rien dienen, die an qualitative Forschung anzulegen sind. Es folgt eine erneute Refle-
xion der Rolle des Autors dieser Untersuchung sowie die Beleuchtung eventuell re-
levanter ethischer Aspekte. AbschlieBend soll eine Bewertung der Untersuchungser-

gebnisse zu den SF 2.3 und 2.4 in einem {ibergeordneten Kontext erfolgen.

3.4.9.1 Giitekriterien

»Es ist ein wichtiger Standard empirischer Forschung, dass am Ende ihres
Forschungsprogramms die Einschdtzung der Ergebnisse anhand von Giite-

kriterien steht.* (Mayring 2002: 140)

Dabei ist jedoch die Frage, ,,wie qualitative Forschung bewertet werden soll, [...]
noch nicht zufriedenstellend beantwortet (Flick 2007: 487). Zur Losung dieses
Problems werden, wie Flick (2007: 489) aufzeigt, unterschiedliche Wege beschritten.
Eine Position besteht dabei in der Anwendung der klassischen Giitekriterien wie Va-
liditdt und Reliabilitit auf qualitative Forschung. Ein anderer Ansatz versucht, neue,
den Methoden angemessene, Giitekriterien zu entwickeln,
»die der Besonderheit qualitativer Forschung dadurch gerecht werden, dass
sie aus ihrem jeweiligen theoretischen Hintergrund entwickelt werden und
der Besonderheit des Forschungsprozesses Rechnung tragen® (Flick 2007:
489).

Mit Blick auf diese Aussage von Flick erscheint es sinnvoll, die Giitekriterien zu
verwenden, die vom Entwickler des genutzten Auswerteverfahrens selbst empfohlen
werden. Aus diesem Grunde wird sich der Autor dieser Untersuchung im Folgenden
an den durch Mayring (vgl. 2002: 144{f.) vorgeschlagenen sechs allgemeinen Giite-

kriterien qualitativer Forschung orientieren.

Verfahrensdokumentation: Auf die Nachvollziehbarkeit des Forschungsprozesses

wurde bei der vorliegenden Arbeit groBer Wert gelegt. Aus diesem Grunde wurde
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nicht nur die Wahl der Methoden, beginnend mit der Entscheidung fiir das qualitati-
ve Forschungsparadigma, ausfiihrlich begriindet. Zudem wurden alle Zwischen-
schritte, die zu den hier dargestellten Ergebnissen gefiihrt haben, durch den Autor
dieser Untersuchung gesichert und kdnnen so jederzeit nachvollzogen werden. Die
personlichen Daten der Interview-Partner sowie das Rohmaterial werden ab Durch-

fiihrung des jeweiligen Interviews 24 Monate lang aufbewahrt (vgl. Kapitel 3.4.4.6).

Argumentative Interpretationsabsicherung: Das Grundverstindnis des Autors als

Basis fiir seine Interpretationen wurde zu Beginn der Untersuchung umfassend dar-
gelegt. Im Rahmen des Auswertungsprozesses wurde Interview-intern und Inter-
view-libergreifend auf insgesamt konsistente Interpretationen geachtet. Dabei wurde

Unklarheiten vorab im Rahmen der Explikation nachgegangen.

Regelgeleitetheit: Bei Datenerhebung und Datenauswertung wurde auf die Einhal-

tung der jeweiligen Verfahrensschritte geachtet. Abwandlungen der Verfahren wur-

den sorgfiltig erwogen und begriindet.

Niéhe zum Gegenstand: Nach Mayring (2002: 146) ist die Interesseniibereinstim-

mung mit den Beforschten ein zentraler Aspekt fiir die Ndhe zum Gegenstand. Durch
die besondere Rolle des Autors als Forscher und zugleich Offizier konnte die person-
liche Erfahrung mit der Bundeswehr als wichtige Gemeinsamkeit herausgestellt wer-
den. Aus der Bereitschaft, an einer Untersuchung teilzunehmen, deren iibergeordne-
tes Ziel in einer Optimierung der iK in der Bundeswehr besteht, kann ferner gefolgert
werden, dass auch den Beforschten an einer Erreichung dieses Zieles gelegen ist.
SchlieBlich wurden durch die Beforschten Zeit und Energie investiert, um an dieser
Untersuchung mitzuwirken; monetére Anreize gab es nicht. Insofern kann von einer
Interesseniibereinstimmung zwischen Forscher und Beforschten ausgegangen wer-
den.

Kommunikative Validierung: Ein wesentliches Kennzeichen qualitativer For-

schung besteht darin, dass den Beforschten mehr Kompetenz zugebilligt wird als bei
der quantitativen Forschung (Mayring 2002: 147). ,,Sie sind nicht nur Datenlieferan-
ten, sondern denkende Subjekte wie die Forscher auch.* (Mayring 2002: 147)

Wenngleich Mayring ausdriicklich darauf hinweist, dass es sich dabei nicht um das
ausschlieBliche Kriterium handeln kann, so sieht er dennoch ein Giitekriterium quali-
tativer Forschung in dem Anspruch, dass sich die Beforschten in den Analyseergeb-

nissen wieder finden (Mayring 2002: 147).
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Zur kommunikativen Validierung legte der Autor dieser Untersuchung mehreren
Interview-Partnern ihre transkribierten Aussagen und die entsprechenden Reduktio-
nen mit der Bitte um kritische Priifung vor. Alle so angesprochenen Interview-
Partner haben bestétigt, dass sie sich mit ihren Auffassungen und den von ihnen ge-

troffenen Aussagen im vorgelegten Material wieder finden.

Triangulation: Unter Triangulation versteht Mayring die Erhohung der Forschungs-

qualitdt durch die Verbindung mehrerer Analysegéinge, dabei insbesondere auch die
Kombination qualitativer und quantitativer Analysen (2002: 147f.). Mit den in Kapi-
tel 3.4.7 dargestellten Annahmen sowie dem daraus entwickelten Modell (vgl. Kapi-
tel 3.4.8) steht die Ausgangsbasis flir eine quantitative Anschlussforschung bereit.
Dem Giitekriterium der Triangulation wird indes nur Rechnung getragen, wenn dies
— wie noch zu ermitteln sein wird — unter Aufwand-Nutzen-Gesichtspunkten fiir die-
se Untersuchung sinnvoll erscheint.

Insgesamt ist festzustellen, dass die durch Mayring empfohlenen Gitekriterien quali-
tativer Forschung (2002: 144{f.) im Rahmen der vorliegenden empirischen Untersu-

chung Beriicksichtigung fanden.

3.4.9.2 Rolle des Autors

Die Doppelrolle des Autors dieser Arbeit wurde im Rahmen der Setting-Analyse
bereits reflektiert (vgl. Kapitel 3.4.1.2) und dort vor dem Hintergrund des gewéhlten
qualitativen Forschungsparadigmas insgesamt als unkritisch bewertet.

Gleichwohl wurde es als wichtig erachtet, diesen Aspekt bei der Vorbereitung und
insbesondere bei der Durchfithrung und Analyse der Interviews stets im Bewusstsein
zu halten. Nach Durchfiihrung aller Interviews und Abschluss des Analyseprozesses

lasst sich aus Sicht des Verfassers dieser Untersuchung Folgendes feststellen:

» Die Interview-Partner sahen den Verfasser nicht primir in der Rolle eines
Forschers, sondern als Soldat der Bundeswehr.

» Dieser gemeinsame Abholpunkt war fiir das Schaffen einer Vertrauensbasis
sehr bedeutsam.

» Das teilweise erhebliche ,Dienstgradgefille’ zwischen Interviewer und Inter-
view-Partner wirkte sich in keiner Weise negativ aus und fiihrte auch nicht zu
einem entsprechenden Rollenverstdndnis und -verhalten der Interview-

Partner.
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» Die Erfahrungen des Verfassers als aktiver Soldat der Bundeswehr waren
sowohl fiir die Interview-Fiihrung als auch fiir das Verstindnis und die Inter-

pretation der durch die Interview-Partner getroffenen Aussagen unerldsslich.

So kann insgesamt davon ausgegangen werden, dass sich die Doppelrolle des Ver-

fassers nicht negativ, sondern positiv auf die Untersuchung ausgewirkt hat.

3.4.9.3 Ethische Aspekte

»In vielen Bereichen ist Forschung unter ethischen Gesichtspunkten zum Thema ge-
worden. (Flick 2007: 56) Flick (2007: 63) weist in diesem Kontext unter Bezug-
nahme auf Northway (2002: 3) darauf hin, dass letztendlich alle Aspekte eines For-
schungsprozesses, die Entscheidung fiir ein Thema, die Festlegung des Samples, die
Durchfiihrung der Forschung sowie die Kommunikation der Erkenntnisse, ethische
Implikationen besitzen. Im Sinne dieses Verstindnisses hat ,, die wachsende Sensibi-
litdt fiir ethische Fragen [...] iiber die Jahre zur Formulierung zahlreicher Ethikko-
dices und Etablierung von Ethikkommissionen in vielen Bereichen gefiihrt™ (Flick

2007: 57).

Bei dieser Untersuchung wurde auf die Beachtung der Ethischen Richtlinien der
DGPs und des BDP (Berufsverband Deutscher Psychologinnen und Psychologen
2012) groBer Wert gelegt. Mit Blick auf die Ziele und die gewéhlten Methoden zur

Erkenntnisgewinnung erscheinen aus ethischer Sicht zwei Aspekte relevant:

» Nicht selten ist ein Soldat der Bundeswehr wihrend seiner Dienstzeit mit
schiitzenswerten Informationen befasst. Das Soldatengesetz verpflichtet Sol-
daten auch nach Ausscheiden aus dem Wehrdienst zur Verschwiegenheit in
Angelegenheiten, die ihrer Bedeutung nach einer Geheimhaltung bediirfen
(Gesetz lber die Rechtsstellung der Soldaten 2012). Ein Gespréch {iber Er-
fahrungen aus seiner Zeit als Soldat kdnnte den Interview-Partner so in einen
Gewissenskonflikt bringen. Die Pflicht zur Verschwiegenheit betrifft gleich-
wohl nicht nur den Interview-Partner, sondern in gleicher Weise auch den
Verfasser selbst. SchlieBlich hat auch dieser — vor allem im Rahmen der Ver-
offentlichung der Untersuchungsergebnisse — sicherzustellen, dass keine im
Sinne des Soldatengesetzes schiitzenswerten Informationen preisgegeben
werden. Aus diesen Griinden wurde der Aspekt der Geheimhaltung vor jedem

Interview gezielt durch den Verfasser angesprochen (vgl. Interview-
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Leitfaden, Kapitel 3.4.4.2). Dabei wurden geheimhaltungsbediirftige Infor-
mationen bereits ex ante ausgeklammert. Auf diese Weise wurde — nach Auf-
fassung des Autors erfolgreich — versucht, diesbeziigliche Gewissenskonflikte
bei den Interview-Partnern zu vermeiden. Vor dem Hintergrund der Zielset-
zung dieser Untersuchung war ein durch die Geheimhaltungspflicht verur-
sachter Erkenntnisverlust ohnehin nicht zu erwarten.

» Ein Gespréch tliber die Erfahrungen als Soldat im Rahmen der iK kann auch
die Schilderung fiir den Interview-Partner negativer Erlebnisse beinhalten. Da
im Rahmen des Interviews Aspekte wie Offenheit, Manipulation, Feedback
und Menschlichkeit angesprochen werden mussten, kam auch eine Ausspa-
rung dieser Erlebnisse nicht in Betracht. Da diese kommunikativen Erfahrun-
gen in der Regel mit — dem Interviewer moglicherweise sogar bekannten —
Personen verkniipft sind und die Untersuchungsergebnisse zudem veroffent-
licht werden sollen, standen die Interview-Partner vor der Frage der Namens-
nennung und einer damit mdoglicherweise einher gehenden Rufschidigung.
Auch dieser Umstand wurde durch den Verfasser vor Beginn des Interviews
gezielt angesprochen (vgl. Interview-Leitfaden, Kapitel 3.4.4.2), um dem In-
terview-Partner diesbeziigliche Sorgen zu nehmen. Dabei wurde versichert,
dass konkrete Namen fiir den Erkenntnisgewinn unbedeutend sind und des-

halb auf deren Nennung verzichtet wird.

Nach Abschluss des Interviews wurde der Interview-Partner gezielt nach seinem
Befinden im Hinblick auf Geheimhaltung und Namensnennungen befragt. In keinem
Fall wurden Bedenken geduflert. Damit kann insgesamt davon ausgegangen werden,
dass die durch den Verfasser identifizierten ethischen Implikationen in einer ihrer

Bedeutung angemessenen Weise Beriicksichtigung fanden.

3.4.9.4 Bewertung der Ergebnisse im iibergeordneten Kontext

Die mit dieser empirischen Untersuchung erlangten Erkenntnisse betreffen einen
bisher nahezu unerforschten Untersuchungsgegenstand (vgl. Kapitel 3.2.2). Eine
Erklarung daflir mag darin liegen, dass den Unterschieden in der iK zwischen der
Bundeswehr und privatwirtschaftlichen Unternehmen bis dato wenig Relevanz bei-
gemessen wurde. Uber die Entscheidungsrelevanz dieser Unterschiede im Rahmen

der Auswahl eines fiir die Bundeswehr geeigneten Instruments des Kommunikations-
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Controllings wird an spéterer Stelle noch zu befinden sein. Gleichwohl erscheint es
sinnvoll, die mit dieser Untersuchung erforschten Erkenntnisse auch im Lichte ande-
rer potenzieller Fragestellungen, und damit in einem iibergeordneten Kontext, zu
betrachten.

Dabei erscheinen diejenigen Annahmen als beleuchtenswert, welche Aussagen iiber
Unterschiede in der iK treffen, damit also die Annahmen 1 bis 5 sowie die Annah-
men 7 bis 10 (vgl. Kapitel 3.4.7). Die Moglichkeit einer weiterfithrenden Nutzung
dieser Annahmen scheint immer dann gegeben zu sein, wenn Fragestellungen an der
kommunikativen Schnittstelle zwischen Bundeswehr und privatwirtschaftlichen Un-
ternehmen zu behandeln sind, soweit die iK hier im Vordergrund steht. Diese konn-

ten beispielsweise in den folgenden Themenbereichen auftreten:

» Schulung von Consultants

Das Aufeinandertreffen von Angehorigen der Bundeswehr und Unterneh-
mensberatern aus privatwirtschaftlichen Consulting-Unternechmen gestaltete
sich in der Vergangenheit nicht immer reibungslos (vgl. Kapitel 3.4.1.3.3).
Eine Ursache dafiir konnte auch in den Unterschieden im kommunikativen
Verhalten der privatwirtschaftlichen und militérischen Akteure liegen. Hier
konnten die mit dieser Untersuchung erlangten Erkenntnisse dazu beitragen,
zivile Berater und Angehdrige der Bundeswehr vor Beginn ihrer Zusammen-
arbeit zu sensibilisieren, um mdoglicherweise programmierte Konflikte auf-

grund unterschiedlicher kommunikativer Verhaltensmuster zu vermeiden.

» Schulung von ,Grenzgingern’

Insbesondere bei der Beschaffung von Ausriistung und Gerit findet ein inten-
siver Dialog zwischen Angehorigen der Bundeswehr und Vertretern privat-
wirtschaftlicher Unternehmen statt (Bundesministerium der Verteidigung
2014d). Auch hier konnten die vorliegenden Erkenntnisse dazu beitragen, neu
in eine entsprechende Verwendung gefiihrte Soldaten auf ihre Aufgabe vor-

zubereiten.

» Vorbereitung auf berufliche Neuorientierung

Durch den Einsatz von Zeitsoldaten mit unterschiedlichen Verpflichtungszei-
ten findet in grofem Umfang ein Wechsel von ehemaligen Soldaten in pri-
vatwirtschaftliche Unternehmen statt. Ebenso besteht die Mdglichkeit eines

Seiteneinstiegs von in der Privatwirtschaft Beschéftigten in die Bundeswehr
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(Bundesministerium der Verteidigung 2014c¢). Dass ehemalige Soldaten nach
ihrem Ubergang in die Privatwirtschaft nicht selten Problemen im Rahmen
der iK begegnen, zeigt die vorliegende empirische Untersuchung deutlich
auf. Besonders plakativ stellt dies das folgende Zitat aus einem Interview

heraus.

., Ich kannte das auch nur so, da [in der Bundeswehr; Anm. d. Verf.] wurde,
man hat seine Arbeit gemacht und sie wurde tiberpriift oder abgenommen und
dann kam raus, gut oder schlecht und das wurde dann aber auch gesagt, aber
das war dann auch ok. Das war ja auch, deswegen haben wir die Arbeit ge-
macht und deswegen war’s auch gut. Ich kannte das nicht und ich stand dann
auch teilweise wie der beriihmte Ochs vorm Berg. Hab dann auch gesagt,
wenn was falsch ist, sagt mir das doch, dann mach ich das anders und dann
mach ich das das ndchste Mal anders, das ist doch gut. Ja wir wollen dir ja

Jjetzt auch nicht zu nahe treten usw., sehr strange. Nicht gut, wirklich nicht.

Fand ich nicht gut.“* (19/113-125)

Hier konnten die vorliegenden Erkenntnisse im Rahmen von gezielten Vorbe-
reitungsmaBnahmen auf den Ubergang in die Privatwirtschaft et vice versa
dazu beitragen, Missverstindnisse und daraus mdoglicherweise resultierende

zwischenmenschliche und sonstige Probleme zu vermeiden.

Auch an dieser Stelle erscheint indes der Hinweis zweckméBig, dass die hier erlang-
ten Erkenntnisse eine mittels qualitativer Verfahren geschaffene Ausgangsbasis dar-
stellen und vor weiterer Verwendung einer Anschlussforschung im Rahmen der Tri-

angulation (vgl. Kapitel 3.4.9.1) bediirfen.

3.5 Beantwortung der Sub-Forschungsfrage 2

Wihrend sich die vorstehenden Aussagen auf die Sub-Forschungsfragen 2.3 und 2.4
bezogen, deren Beantwortung mittels der empirischen Untersuchung angestrebt wur-

de, soll in diesem Kapitel der Fokus auf die Sub-Forschungsfrage 2 geweitet werden.

Sub-Forschungsfrage 2: Welche fiir die zielgerichtete Steuerung der iK bedeutsamen

Unterschiede bestehen zwischen privatwirtschaftlichen Unternehmen und der Bun-

deswehr?
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Zur Beantwortung dieser Frage sind die anhand der Sub-Forschungsfragen 2.1, 2.2,
2.3 und 2.4 erlangten Erkenntnisse heranzuziehen.

Zunichst bedarf es mit Blick auf die Formulierung der Sub-Forschungsfrage 2 indes
erneut einer Klarstellung, welche Unterschiede fiir die zielgerichtete Steuerung der
iK als bedeutsam anzusehen sind. Mit Blick auf die Zielsetzung dieser Unter-
suchung, aus den fiir privatwirtschaftliche Unternechmen zur Steuerung der iK entwi-
ckelten Instrumenten die fiir die Bundeswehr bestgeeigneten auszuwihlen, handelt es
sich hierbei um Unterschiede, die bei der zu treffenden Auswahl relevant erscheinen.
Wie in Kapitel 3.2.2 festgestellt, konnen diese Unterschiede organisationsspezifisch
mit Relevanz fiir die iK sein oder aber im Kernprozess der iK selbst liegen. Insofern
soll auch die Beantwortung der Sub-Forschungsfrage 2 — auf Basis der Erkenntnisse

zuden SF 2.1, 2.2, 2.3 und 2.4 — dieser Systematik folgen.

3.5.1 Bedeutsame organisationsspezifische Unterschiede

Diese Unterschiede wurden bereits in Kapitel 3.4.1.3 herausgearbeitet sowie dort im
Hinblick auf ihre Relevanz bewertet und sollen hier lediglich erneut genannt werden.

Es handelt sich dabei um

» die Konzeption der Inneren Fiihrung,
das Verhiltnis der Bundeswehr zu externem Consulting,
die Bundeswehr-spezifische SAP-Anwendung SASPF,

das kameralistische Haushaltssystem der Bundeswehr sowie

YV V V VY

das Controlling-System der Bundeswehr.

3.5.2 Bedeutsame im Kernprozess der iK liegende Unterschiede

In diesem Kapitel sollen die im Rahmen der empirischen Untersuchung generierten
Annahmen im Hinblick auf ihre Relevanz fiir die vorzunehmende Auswahl von

Steuerungsinstrumenten der iK betrachtet werden.

Annahme 1:
Die iK im Kreise der Kollegen ist in der Privatwirtschaft manipulativer als in der

Bundeswehr.
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Annahme 3:
Die iK in der Bundeswehr ist offener, verbindlicher, flirsorglicher aber auch formaler

als in der Privatwirtschaft.

Annahme 5:
Die iK in der Bundeswehr ist aufgrund der Ausbildung der Fiihrungskrifte offener

und strukturierter als in der Privatwirtschaft.

Annahme 8:

Die iK in der Bundeswehr ist formalisierter als in der Privatwirtschaft.

Annahme 9:

Die iK in der Bundeswehr ist offener als in der Privatwirtschaft.

Annahme 10:

Die iK in der Bundeswehr ist verbindlicher als in der Privatwirtschaft.

Aus den Annahmen 1, 3, 5, 8, 9 und 10 kann gefolgert werden, dass aufgrund der
Eigenschaften der iK in der Bundeswehr dort insgesamt glinstigere Rahmen-
bedingungen fiir eine zielgerichtete Steuerung der iK zu erwarten sein konnten. Dies
trafe aufgrund der Offenheit und Verbindlichkeit der iK in der Bundeswehr insbe-
sondere auf den Einsatz von Instrumenten zur Messung des Outcome der iK zu. Fiir
die Auswahl des bestgeeigneten Controlling-Instruments zur zielgerichteten Steue-
rung der iK in der Bundeswehr besitzen diese Annahmen indes keine unmittelbare

Relevanz.

Annahme 2:
Die iK in der Privatwirtschaft ist fokussierter, hérter und energischer als in der Bun-

deswehr.

Annahme 4:
Die Qualitdt der iK mit dem Vorgesetzten, insbesondere in Meetings, ist in der Bun-

deswehr hoher als in der Privatwirtschaft.
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Annahme 6:

Die iK weist in der Bundeswehr und in der Privatwirtschaft auf vergleichbaren Hie-
rarchieebenen dhnliche Eigenschaften auf. In den unteren Hierarchieebenen ist sie
eher direkt, ungeschont, offen und kollegial, wihrend sie nach oben hin subtiler, vor-
sichtiger und politischer wird.

Annahme 7:

Die iK in der Bundeswehr ist menschlicher als in der Privatwirtschaft.

Annahme 11:

Jedes einzelne Individuum bestimmt durch das ihm eigene kommunikative Verhalten
die iK in der jeweiligen Organisation mit. Dabei kann es — je nach Konstellation — zu
einer Verstirkung, einer Abschwiichung oder zu einer Ubersteuerung der organisati-
onstypischen Eigenschaften der iK kommen. Dies gilt fiir Bundeswehr und Privat-

wirtschaft in gleicher Weise.

Die Annahmen 2, 4, 6, 7 und 11 besitzen ebenfalls fiir die Auswahl des bestgeeigne-
ten Controlling-Instruments zur zielgerichteten Steuerung der iK in der Bundeswehr

keine unmittelbare Relevanz.

3.5.3 Aufwand-Nutzen-Aspekt und Zusammenfassung

Insgesamt ist festzustellen, dass keine der in Kapitel 3.5.2 betrachteten Annahmen
Entscheidungsrelevanz fiir die Auswahl des bestgeeigneten Instruments zur zielge-
richteten Steuerung der iK in der Bundeswehr besitzt. Dies fiihrt zur Notwendigkeit
einer Bewertung der hier durchgefiihrten empirischen Untersuchung unter dem Auf-

wand-Nutzen-Aspekt. In diesem Kontext ist Folgendes festzuhalten:

» Die als fester Bestandteil der empirischen Untersuchung dieser vorgelagerte
Setting-Analyse hat wichtige entscheidungsrelevante Aspekte erbracht, die
im folgenden Teil der Arbeit zur Anwendung gelangen werden.

» Zudem haben sich Hinweise darauf ergeben, dass erhebliche Unterschiede in
der iK zwischen der Bundeswehr und privatwirtschaftlichen Unternehmen
existieren. Diese konnten in einem ilibergeordneten Kontext von Nutzen sein
(vgl. Kapitel 3.4.9.4).

» Aus einer weiteren Betrachtung dieser angenommenen Unterschiede ergaben

sich Hinweise darauf, dass das Vorhaben einer zielgerichteten Steuerung der
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iK in der Bundeswehr auf insgesamt giinstigere Rahmenbedingungen treffen
konnte als in privatwirtschaftlichen Unternehmen.

SchlieBlich stellt auch die Bewertung, dass die erforschten Unterschiede in
der iK keine Auswahlrelevanz besitzen, keine Nullaussage dar; vielmehr
handelt es sich dabei um ein die vorliegende Untersuchung sehr wohl befor-
derndes Zwischenergebnis.

Eine weitere Aufkldrung im Rahmen der Triangulation erscheint indes aus
Aufwand-Nutzen-Uberlegungen heraus fiir das Erkenntnisinteresse dieser
Arbeit nicht angezeigt. Sollten die hier entwickelten Annahmen im Rahmen
einer Untersuchung mit anderer Zielsetzung aufgegriffen werden, so ist dort
die Frage nach einer qualitativen und/oder quantitativen Uberpriifung erneut
zu beantworten. Eine quantitative Uberpriifung wird sich dann gegebenen-
falls an den Giitekriterien Validitit, Reliabilitdt, Objektivitit, Reprisentativi-
tat und Generalisierbarkeit (Bortz/Doring 2006: 195ff.; Koch 2009: 33) zu

messen haben.

Zum Abschluss des empirischen Teils der vorliegenden Arbeit lédsst sich die Sub-

Forschungsfrage 2 wie folgt beantworten:

Es bestehen folgende fiir die zielgerichtete Steuerung der iK bedeutsamen Unter-

schiede zwischen privatwirtschaftlichen Unternehmen und der Bundeswehr:

» Konzeption der Inneren Fiihrung

» Verhiltnis der Bundeswehr zu externem Consulting
» Bundeswehr-spezifische SAP-Anwendung SASPF
» Kameralistisches Haushaltssystem der Bundeswehr
>

Controlling-System der Bundeswehr

Diese entscheidungsrelevanten Unterschiede konnen im Folgenden zur Entwicklung

eines Bewertungsregimes fiir die zielgerichtete Auswahl von Steuerungsinstrumen-

ten herangezogen werden.
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4 Empfehlungen zur zielgerichteten Steuerung der iK in
der Bundeswehr

Von den in Kapitel 1.2 entwickelten Sub-Forschungsfragen konnten bislang zwei
einer Antwort zugefiihrt werden (vgl. Kapitel 2.9 und 3.5). Noch zu beantworten ist
schlieBlich die Sub-Forschungsfrage 3.

Sub-Forschungsfrage 3: Welches Instrument zur zielgerichteten Steuerung der iK

eignet sich unter Beriicksichtigung der festgestellten Unterschiede am besten fiir eine

Einflihrung in die Bundeswehr und wie sollte diese vollzogen werden?

Der vierte Hauptabschnitt der vorliegenden Arbeit verfolgt mithin die Zielsetzung,
Empfehlungen zur zielgerichteten Steuerung der iK in der Bundeswehr in dreifacher
Hinsicht herauszuarbeiten. Zunichst soll durch eine transparente und nachvollzieh-
bare Methode das fiir die Bundeswehr am besten geeignete Steuerungsinstrument
ausgewdhlt werden. Es folgen Empfehlungen zur Adaption dieses Instruments an
einen Einsatz in der Bundeswehr. Schlie8lich werden Vorschldge zur Einfiihrung des

Instruments in die Bundeswehr aus OE-Sicht unterbreitet.

4.1 Bestgeeignetes Instrument

Im zweiten Hauptabschnitt wurde das aktuell zur Steuerung der iK einer Organisati-
on verfiigbare Instrumentarium in seiner Gesamtheit dargestellt und nach verschie-
denen Kriterien klassifiziert. Die im folgenden Hauptabschnitt angestellte empirische
Untersuchung forderte fiir eine Auswahl entscheidungsrelevante Unterschiede zwi-
schen privatwirtschaftlichen Unternehmen und der Bundeswehr zu Tage.

Die dadurch insgesamt erlangten Erkenntnisse ermdglichen nunmehr die zielgerich-
tete Auswahl des flir die Bundeswehr bestgeeigneten Steuerungsinstruments wie
folgt:

Den ersten Schritt stellt die Herleitung eines Bewertungsregimes dar, unter dessen
Nutzung die Steuerungsinstrumente im Folgeschritt einer systematischen Bewertung
unterzogen werden konnen. Den dritten und letzten Schritt bildet schlieBlich die

Auswahl des fiir die Bundeswehr bestgeeigneten Instruments zur Steuerung der iK.

4.1.1 Herleitung eines Bewertungsregimes

Aus der Vielzahl der hier dargestellten Instrumente zur Steuerung der iK einer Orga-

nisation soll an dieser Stelle unter Einsatz eines adidquaten Verfahrens dasjenige In-
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strument ausgewéhlt werden, das sich insgesamt am besten fiir einen Einsatz in der
Bundeswehr eignet. In diesem Kontext soll ein Verfahren dann als addquat angese-

hen werden, wenn es folgende Voraussetzungen erfiillt:

» Berlcksichtigung aller entscheidungsrelevanten Aspekte

» Transparenz

» Nachvollziehbarkeit

» Adaptierbarkeit
Unter Adaptierbarkeit soll hier die Moglichkeit verstanden werden, das Verfahren an
verdnderte entscheidungsrelevante Aspekte anzupassen. Dies erscheint sinnvoll, da
sich im Rahmen weiterer Untersuchungen oder organisationaler Verdnderungen

durchaus Anpassungsbedarf ergeben kann.

Die Entscheidungstheorie bietet eine groe Anzahl von Entscheidungsmodellen an,
die insbesondere in der Betriebswirtschaftslehre auf vielfdltige Anwendungsgebiete
treffen (vgl. Bamberg/Coenenberg/Krapp 2012 sowie Aldinger 1999). Ein ver-
gleichsweise einfaches und die oben genannten Voraussetzungen erfiillendes Verfah-

ren stellt die Nutzwertanalyse dar, die im Folgenden kurz dargestellt werden soll.

4.1.1.1 Verfahren der Nutzwertanalyse

Das von Zangemeister eingefiihrte Verfahren beschreibt er selbst als die
, Analyse einer Menge komplexer Handlungsalternativen mit dem Zweck, die
Elemente dieser Menge entsprechend den Prdferenzen des Entscheidungstrd-
gers beziiglich eines multidimensionalen Zielsystems zu ordnen. Die Abbil-
dung dieser Ordnung erfolgt durch die Angabe der Nutzwerte [...] der Alter-
nativen.* (Zangemeister 1976: 45)

Die Nutzwertanalyse geht davon aus, dass der Gesamtnutzen einer Handlungsalter-
native nicht uno actu festzustellen ist. Dieses Problem lost die Nutzwertanalyse
dadurch auf, dass in einem iterativen Prozess zunédchst der Teilnutzen der Alternative
beziiglich jedes Teilzieles ermittelt wird und sich im Anschluss daran der Gesamt-
nutzen durch Aggregation der Teilnutzen ergibt. Auf diese Weise lassen sich auch
mehrere Alternativen im Hinblick auf Teilnutzen und Gesamtnutzen differenzieren
(Aldinger 1999: 7f.). Insgesamt vollzieht sich eine Nutzwertanalyse mithin als itera-

tiver Prozess mit folgenden Teilschritten:
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» Festlegung der Bewertungskriterien (Teilziele) und des Bewertungsmalsta-
bes

» Gewichtung der Bewertungskriterien

» Bewertung der Zielerreichung fiir jedes einzelne Bewertungskriterium

» Berechnung des Nutzwertes durch Multiplikation von Zielerreichungsgrad
und Gewichtung bei jedem einzelnen Bewertungskriterium

» Ermittlung des Gesamtnutzwertes der Alternative durch Addition der einzel-
nen Nutzwerte

» Vergleich der Gesamtnutzwerte der verschiedenen Alternativen

» Auswahl der Alternative mit dem hdchsten Gesamtnutzwert

Dieses Verfahren wird im Folgenden angewendet.

4.1.1.2 Ableitung der Bewertungskriterien

Die Beantwortung der Sub-Forschungsfrage 2 liefert die Ausgangsbasis fiir die nun-
mehr vorzunehmende Ableitung der Bewertungskriterien, die im Folgenden aus den
fiir die zielgerichtete Steuerung der iK bedeutsamen Unterschieden zwischen privat-

wirtschaftlichen Unternehmen und der Bundeswehr generiert werden sollen.

» Konzeption der Inneren Fiihrung
Verhiltnis der Bundeswehr zu externem Consulting
Bundeswehr-spezifische SAP-Anwendung SASPF

Kameralistisches Haushaltssystem der Bundeswehr

YV V V V

Controlling-System der Bundeswehr

Abb. 76: Fiir die zielgerichtete Steuerung der iK bedeutsame Unterschiede
(eigene Darstellung)

Diese in der Setting-Analyse herausgearbeiteten Unterschiede wurden bereits dort
hinsichtlich ihrer Relevanz fiir die Auswahl des bestgeeigneten Controlling-
Instruments bewertet (vgl. Kapitel 3.4.1). Auf diese Bewertungen kann hier zuriick-

gegriffen werden.

Konzeption der Inneren Fiihrung

» Relevanz fiir die Auswahl des bestgeeigneten Controlling-Instruments
Aus dem Prinzip der Inneren Fiihrung resultiert die Notwendigkeit, fiir das Control-

ling der iK ein Instrument auszuwihlen, das auch den Outcome der iK erfassen kann.
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Da rein Outcome-orientierte Instrumente bereits fiir die weitere Betrachtung als aus-
schlieBBliches Controlling-Tool verworfen wurden (vgl. Kapitel 2.7), erscheint es
erforderlich, ein Instrument auszuwéhlen, in das ein Outcome-orientiertes Instrument
des Kommunikations-Controllings integriert werden kann.

=> Bewertungskriterium 1:

Integrierbarkeit eines Outcome-orientierten Instruments

Verhiltnis der Bundeswehr zu externem Consulting

» Relevanz fiir die Auswahl des bestgeeigneten Controlling-Instruments
Insgesamt sprechen drei Aspekte — die Skepsis gegeniiber externen Beratungsleis-
tungen in der Bundeswehr, die dort vorhandene Eigenkompetenz sowie der Spar-
samkeitsgrundsatz der Bundeshaushaltsordnung — fiir ein Instrument, das in der
Bundeswehr ,mit Bordmitteln’ eingefiihrt und betrieben werden kann. Aus diesem
Blickwinkel heraus wire einem solchen Instrument des Kommunikations-
Controllings der Vorzug zu geben.

=> Bewertungskriterium 2

Unabhingigkeit von externer Beratung bei Einfiihrung und Betrieb

Bundeswehr-spezifische SAP-Anwendung SASPF

» Relevanz fiir die Auswahl des bestgeeigneten Controlling-Instruments
Nachdem eine erklirte Zielsetzung der Bundeswehr in der Abschaffung von Insell6-
sungen zu Gunsten einer SAP-basierten, integrierten IT-Architektur besteht, liefe ein
mit einer spezifischen eigenen IT-Architektur zu betreibendes Instrument des Kom-
munikations-Controllings dieser Zielsetzung zuwider. Insofern wire einem Instru-
ment der Vorzug einzurdumen, das keine eigene Software-Umgebung benotigt.

=> Bewertungskriterium 3:

Keine Software-Insellosung

Kameralistisches Haushaltssystem der Bundeswehr

» Relevanz fiir die Auswahl des bestgeeigneten Controlling-Instruments

Teilweise bendtigen Instrumente des Kommunikations-Controllings betriebswirt-
schaftliche Kenngrofen, die in der Bundeswehr aufgrund des dort praktizierten ka-
meralistischen Haushaltssystems nicht oder nur ansatzweise erhoben werden konnen.
Einem Controlling-Instrument kann indes nur dann eine volle Eignung fiir die zielge-

richtete Steuerung der iK der Bundeswehr attestiert werden, wenn es ausschlieBlich
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auf in der Bundeswehr ermittelbare Kenngrofen zuriickgreift. Dies trifft auf die be-
reits in Kapitel 2.5.4 klassifizierten Instrumente der strategischen Perspektive zu.
=> Bewertungskriterium 4:

Kameralistik-Kompatibilit:it

Controlling-System der Bundeswehr

» Relevanz fiir die Auswahl des bestgeeigneten Controlling-Instruments

Durch die im Rahmen der Reorganisation des Controllings erfolgte Abkehr von der
BSC stellt die Nutzung derselben als methodisches Vehikel durch ein Instrument des
Kommunikations-Controllings einen Nachteil dar. Es sollte mithin einem Instrument
der Vorzug gegeben werden, das nicht methodisch an die BSC gebunden ist.

=> Bewertungskriterium 5:

BSC-Unabhiingigkeit

Damit stehen fiinf Bewertungskriterien zur Verfiigung, fiir die im Folgenden Bewer-

tungsmal3stab und Gewichtung festzulegen sind.

4.1.1.3 Festlegung eines Bewertungsmafistabes

., Der Teilnutzen der einzelnen Alternativen in bezug [sic!] auf ein bestimmtes
Ziel muf3 durch Transformation der Ergebnisse in eine normierte, ordinale
Nutzenskala ermittelt werden, d.h. die Ergebnishéhe muf3 Bewertungsklassen
zugeordnet werden, die z.B. durch eine Notenskala von 5 bis 1 oder sehr gut
(++), gut (+), mittel (0), schlecht (-) und sehr schlecht (--) reprdsentiert wer-
den. " (Aldinger 1999: 8)

Fiir die im Rahmen dieser Untersuchung durchzufiihrende Nutzwertanalyse erscheint
eine Skalierung von + + iiber +, O und - bis hin zu - - sinnvoll. Damit aus den Ein-
zelnoten in Verbindung mit der Gewichtung schlieBlich ein Teilnutzen berechnet
werden kann, sind diese nach Durchfithrung der gesamten Bewertung wie folgt zu

uberfiihren:

e

_|_

v v v vV
— N W R W
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Zu betonen ist hier, dass lediglich 5 und 4 Punkte eine Positivwertung darstellen; die

Negativwertung beginnt dementsprechend bei 2 Punkten.

4.1.1.4 Gewichtung der Bewertungskriterien

,,Die verschiedenen Ziele (Entscheidungskriterien) werden gewichtet. Man
kann entweder fiir jedes Teilziel Gewichtungsfaktoren als Vielfaches eines als
Standard genommenen Teilziels festlegen, oder das Gewicht der einzelnen
Teilziele als Prozentsatz des Gesamtnutzens festlegen, so daf3 sich die Ge-
wichtungsfaktoren insgesamt zu 1 addieren. Die Festlegung dieser Gewich-
tungsfaktoren entspringt der subjektiven Wertvorstellung, d.h. den
Priferenzen des Entscheidungstrdgers. “ (Aldinger 1999: 8)

Da die Gewichtung der Kriterien eine subjektive Bewertung des Autors dieser Unter-

suchung darstellt, soll besonderer Wert auf Transparenz und Nachvollziehbarkeit

gelegt werden. Um dies weitestgehend sicherzustellen, erscheint die Anwendung des

folgenden Verfahrens als zielfiihrend.

., Eine Methode [sic!] um Gewichtungsfaktoren systematisch festzulegen, ist
der paarweise Vergleich. Dabei werden alle Kriterien jeweils einmal einzeln
gegeneinander gewichtet. Es ist jeweils festzustellen, ob das Kriterium Kn
wichtiger als, gleich wichtig wie oder weniger wichtig als das Kriterium
Kn+1 ist. Durch die Auswertung der Matrix ergeben sich die Gewichtungs-
faktoren gi, durch die eine Rangreihe der Wichtigkeit der Kriterien erstellt
werden kann. Durch Normierung werden dann die Gewichtungsfaktoren Gi
ermittelt, die fiir die Nutzwertanalyse verwendet werden konnen.“ (Techni-

sche Universitidt Dortmund 2014)

Insgesamt sind auf diese Weise die nachstehend aufgefiihrten Kriterien zu gewich-

ten:
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= Bewertungskriterium 1

Integrierbarkeit eines Outcome-orientierten Instruments

= Bewertungskriterium 2

Unabhéngigkeit von externer Beratung bei Einfilhrung und Betrieb

= Bewertungskriterium 3

Keine Software-Insellosung



= Bewertungskriterium 4

Kameralistik-Kompatibilitat
= Bewertungskriterium 5

BSC-Unabhéngigkeit

Wird ein Kriterium als wichtiger als das andere erachtet, so erfolgt die Vergabe der
Wertung 2. Die Wertung 1 wird fiir eine gleich hohe Wichtigkeit, die Wertung 0 fiir
eine geringere Wichtigkeit vergeben. Die einzelnen Bewertungen des Autors im
paarweisen Vergleich sowie die Gewichtung und Prioritit konnen der nachstehenden

Abbildung entnommen werden.

1 2 3 4 5 Gewichtung Prioritat
1 XXX 1 0 0 1 2 4.
2 1 XXX 0 0 0 1 5.
3 2 2 XXX 0 2 6 2.
4 2 2 2 XXX 2 8 1.
5 1 2 0 0 XXX 3 3.

Abb. 77: Gewichtung der Bewertungskriterien durch paarweisen Vergleich
(eigene Darstellung)

Insgesamt ist festzustellen, dass das Kriterium 4 das hochste Gewicht besitzt. Es ist
wichtiger als alle anderen Kriterien. Damit zeigt sich die herausragende Bedeutung
des in der Bundeswehr herrschenden Prinzips der Kameralistik fiir das Controlling in
der Bundeswehr, dessen Nichtberiicksichtigung nach Auffassung des Autors bereits
bei der Einfiihrung des Controllings in die Bundeswehr zur Auswahl suboptimaler

Controlling-Instrumente gefiihrt hat (vgl. Kapitel 1.1).

Mit den in Kapitel 4.1.1.1 bis 4.1.1.4 getroffenen Festlegungen kann nunmehr eine
umfassende, transparente, nachvollziehbare und adaptierbare Bewertung der Instru-
mente zur Steuerung der iK im Hinblick auf ihre Eignung fiir die Bundeswehr

durchgefiihrt werden.

4.1.2 Bewertung der grundsitzlich geeigneten Instrumente

In Kapitel 2.7 wurde die Gesamtheit der dargestellten Instrumente des Kommunika-
tions-Controllings einer Bewertung nach zwei allgemeinen Bewertungskriterien un-
terzogen. Aus dieser gingen die folgenden sieben Instrumente hervor, denen eine
grundsiétzliche Eignung zur zielgerichteten Steuerung kommunikativer Prozesse at-

testiert werden konnte:

» DPRG-Modell
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Communication Scorecard

Corporate Communications Scorecard
Communications Value System

Value Based Communication Management

CommunicationControlCockpit

YV V.V V V V

Intangible Performance Management

Diese Instrumente sollen nun im Hinblick auf ihre Eignung zur zielgerichteten Steue-
rung der iK in der Bundeswehr bewertet werden. Zur Vermeidung von Wiederholun-
gen wird beziiglich der Darstellung der Instrumente auf das Kapitel 2.4.3 und die

dort jeweils angegebenen Quellen verwiesen.

4.1.2.1 DPRG-Modell

Bewertungskriterium 1: Integrierbarkeit eines Outcome-orientierten Instruments

Alle Dimensionen des Kommunikations-Controllings, auch der Outcome, koénnen
durch das DPRG-Modell abgedeckt werden. Deshalb ist hier die Wertung + + zu

vergeben.

Bewertungskriterium 2: Unabhéngigkeit von externer Beratung bei Einfithrung und

Betrieb
Es ist umfangreiche Literatur zu Ableitung, Einfithrung und Betrieb des DPRG-
Modells vorhanden. Einfithrung und Betrieb erscheinen insofern ohne externe Unter-

stiitzung moglich. Auch hier kann die Wertung + + vergeben werden.

Bewertungskriterium 3: Keine Software-Inselldsung

Eine eigene Software-Anwendung ist nicht erforderlich. Damit ist die Vergabe der

Wertung + + gerechtfertigt.

Bewertungskriterium 4: Kameralistik-Kompatibilitét

Betriebswirtschaftliche Kennzahlen, die in der Bundeswehr aufgrund des kameralis-
tischen Systems nicht oder nur ansatzweise generiert werden konnen, benétigt das

DPRG-Modell nicht. Insofern kann auch hier die Wertung + + vergeben werden.

Bewertungskriterium 5: BSC-Unabhingigkeit
Das DPRG-Modell benétigt die BSC als methodisches Vehikel. Dies fiihrt zur
Vergabe der Wertung - -.

Insgesamt erreicht das DPRG-Modell damit in vier von fiinf Bewertungskriterien die
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bestmogliche Bewertung.

4.1.2.2 Communication Scorecard

Bewertungskriterium 1: Integrierbarkeit eines Outcome-orientierten Instruments

In der sog. Scoring-Phase erfolgt die Erarbeitung eines quantitativen Bewertungs-
schemas fiir die Messung und Steuerung der Kommunikationsleistungen. Hier kon-
nen Outcome-orientierte Instrumente integriert werden. Dies fiihrt zur Vergabe der

Wertung + +.

Bewertungskriterium 2: Unabhéngigkeit von externer Beratung bei Einfithrung und

Betrieb

Die Communication Scorecard (CSC) als hauseigenes Produkt der Hering
Schuppener Unternehmensberatung fiir Kommunikation GmbH ist in der einschligi-
gen Literatur nicht anndhernd so detailliert beschrieben wie beispielsweise das
DPRG-Modell. Es erscheint nach Auswertung der verfligbaren Informationen kaum
moglich, die CSC ohne externe Unterstiitzung in die Bundeswehr einzufiihren und

dort zu betreiben. Damit kann hier nur die Wertung - vergeben werden.

Bewertungskriterium 3: Keine Software-Inselldsung

Auch die CSC benotigt keine eigene Software-Anwendung, was zur Vergabe der

Wertung + + fiihrt.

Bewertungskriterium 4: Kameralistik-Kompatibilitét

Die CSC verfolgt die Zielsetzung, durch Verbindung von harten und weichen Fakto-
ren in Ursache-Wirkungs-Ketten die Mess- und Steuerbarkeit kommunikativer Pro-
zesse im Hinblick auf ihren Beitrag zur Steigerung des Unternehmenswertes zu er-
reichen. Umsatz und Rendite spielen dabei eine prominente Rolle. Dabei handelt es
sich jedoch um betriebswirtschaftliche Kennzahlen, die in der Bundeswehr aufgrund
des kameralistischen Systems nicht generiert werden konnen. Mithin kann die CSC

dort nicht ihre volle Wirkung entfalten. Insofern wird hier die Wertung - vergeben.

Bewertungskriterium 5: BSC-Unabhingigkeit
Auch die CSC nutzt die BSC als methodisches Vehikel, was zur Vergabe der Wer-
tung - - flihrt.

Damit erreicht die CSC nur in zwei von fiinf Kriterien die maximal mdgliche Bewer-

tung.
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4.1.2.3 Corporate Communications Scorecard

Bewertungskriterium 1: Integrierbarkeit eines Outcome-orientierten Instruments

Uber die Identifikation entsprechender Erfolgsfaktoren und Werttreiber kénnen auch
Outcome-orientierte Instrumente in die Corporate Communications Scorecard (CCS)

integriert werden. Damit ist die Vergabe der Wertung + + gerechtfertigt.

Bewertungskriterium 2: Unabhingigkeit von externer Beratung bei Einfiihrung und

Betrieb
Es ist umfangreiche Literatur zu Ableitung, Einfilhrung und Betrieb der CCS vor-
handen. Einfilhrung und Betrieb erscheinen insofern ohne externe Unterstiitzung

moglich. Auch hier kann die Wertung + + vergeben werden.

Bewertungskriterium 3: Keine Software-Inselldsung

Eine eigene Software-Anwendung ist fiir den Betrieb der CCS nicht ndtig. Damit ist

die Vergabe der Wertung + + gerechtfertigt.

Bewertungskriterium 4: Kameralistik-Kompatibilitét

Die CCS steuert das Kommunikationsmanagement durch die Herstellung eines di-
rekten Bezuges zwischen Unternehmensstrategie und Kommunikationsprogrammen.
Aus der Unternehmensstrategie abgeleitete Erfolgsfaktoren werden mit Werttreibern
hinterlegt, die einen messbaren Einfluss auf die Erfolgsfaktoren haben.

Betriebswirtschaftliche Kennzahlen, die in der Bundeswehr nicht generiert werden

konnen, sind hier nicht erforderlich. Damit kann die Wertung + + vergeben werden.

Bewertungskriterium 5: BSC-Unabhingigkeit

Auch die CCS integriert sich in die BSC und nutzt diese so als methodisches Vehi-

kel. Damit ist bei diesem Kriterium die Wertung - - zu vergeben.

Insgesamt erreicht die CCS damit in vier von fiinf Kriterien die maximal mogliche
Bewertung.

4.1.2.4 Communications Value System

Bewertungskriterium 1: Integrierbarkeit eines Outcome-orientierten Instruments

In einem der Implementierungsschritte des Communications Value Systems (CVS)
wird festgestellt, mit welchen Messgroflen und Kennzahlen die Zielerreichungsgrade

im Hinblick auf die einzelnen Ziel-Stakeholder-Kombinationen ermittelt werden
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konnen. An dieser Stelle konnen Outcome-orientierte Instrumente integriert werden.
Damit ist die Vergabe der Wertung + + gerechtfertigt.

Bewertungskriterium 2: Unabhéngigkeit von externer Beratung bei Einfithrung und

Betrieb
Einfiilhrung und Betrieb ohne externe Unterstiitzung erscheinen aufgrund der hohen
Aussagekraft der frei verfiigbaren Literatur zum CVS moglich. Auch hier kann die

Wertung + + vergeben werden.

Bewertungskriterium 3: Keine Software-Inselldsung

Eine eigene Software-Anwendung ist nicht erforderlich. Damit ist die Vergabe der

Wertung + + gerechtfertigt.

Bewertungskriterium 4: Kameralistik-Kompatibilitét

Bei der Kliarung der Frage, welche betriebswirtschaftlichen Auswirkungen auf das
jeweilige Ziel durch die Unterstiitzung einer Dialoggruppe hervorgerufen werden
sollen, sind die betriebswirtschaftlichen Messgro3en unter Beriicksichtigung der Or-
ganisationsspezifika wihlbar. Damit kann auf in der Bundeswehr nicht ermittelbare
und damit auch nicht relevante betriebswirtschaftliche Kennzahlen verzichtet wer-

den, was zur Vergabe der Wertung + + fiihrt.

Bewertungskriterium 5: BSC-Unabhingigkeit

Das CVS nutzt die BSC nicht, wie die bisher bewerteten Instrumente, als methodi-
sches Vehikel. Wenngleich die Kommunikation iiber das CVS als Wertschopfungs-
faktor in eine BSC integriert werden kann, so ist auch die Integration in ein nicht
BSC-basiertes Controlling-System mdglich. Damit kann die Wertung + + vergeben

werden.

Insgesamt erreicht das CVS damit in allen fiinf Kriterien die maximal mogliche Be-
wertung.

4.1.2.5 Value Based Communication Management

Bewertungskriterium 1: Integrierbarkeit eines Outcome-orientierten Instruments

Im Rahmen der Einfilhrung eines Value Based Communication Managements
(VBCoM) erfolgen die Festlegung von Key Performance Indicators (KPIs) und die
Auswahl von Evaluationsmethoden. An dieser Stelle konnen Outcome-orientierte
Instrumente in das VBCoM integriert werden. Damit ist die Vergabe der Wertung +

+ gerechtfertigt.
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Bewertungskriterium 2: Unabhéngigkeit von externer Beratung bei Einfiihrung und

Betrieb
Einfiihrung und Betrieb ohne externe Unterstiitzung erscheinen aufgrund der hohen
Aussagekraft der frei verfiigbaren Literatur zum VBCoM darstellbar. Mithin kann

auch hier die Wertung + + vergeben werden.

Bewertungskriterium 3: Keine Software-Inselldsung

Das VBCoM bendtigt keine eigene Software-Anwendung, was zur Vergabe der Wer-

tung + + flihrt.

Bewertungskriterium 4: Kameralistik-Kompatibilitét

Die Einfithrung eines VBCoM erfordert ein in der Organisation etabliertes Value
Based Management (VBM). Typisch fiir das VBM ist eine konsequente Ausrichtung
aller MaBnahmen auf die Steigerung des Unternechmenswertes fiir die Shareholder.
Dabei orientiert es sich an Renditekennzahlen wie dem Economic Value Added
(EVA), der sich aus dem operativen Gewinn nach Steuern abziiglich des Produktes
aus betriebsnotwendigem Vermogen und Kapitalkosten errechnet. Die Bundeswehr
verfolgt als staatliche Organisation indes nicht das Postulat der Gewinnmaximierung.
Das dort angewandte Prinzip der Kameralistik kann die zur Berechnung des EVA
bendtigten Kennzahlen nicht generieren. Damit sind weder VBM noch VBCoM Ka-
meralistik-kompatibel, was zur Vergabe der Wertung - - fiihrt.

Bewertungskriterium 5: BSC-Unabhingigkeit

Das VBCoM kann unabhingig von einer BSC betrieben werden, dessen Einflihrung
vollzieht sich jedoch iiber die Integration in das VBM der Organisation. Ein VBM ist
mithin Voraussetzung flir die Einfiihrung. Damit ist das Kriterium der BSC-
Unabhéngigkeit zwar erfiillt; gleichwohl muss wegen der zwingenden Bindung an
ein anderes System, das in der Bundeswehr nicht betrieben wird, analog die Wertung

- - vergeben werden.

So erreicht das VBCoM in drei von fiinf Kriterien die maximal mogliche Bewertung.
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4.1.2.6 CommunicationControlCockpit

Bewertungskriterium 1: Integrierbarkeit eines Outcome-orientierten Instruments

Das CommunicationControlCockpit (CCC) generiert mit Blick auf die Beziechungen
der Organisation zu ihren bedeutendsten Stakeholdern den sogenannten Imagewert.
Im Kontext der Imagewert-Ermittlung kénnen Outcome-orientierte Instrumente ein-

gesetzt werden. Damit ist die Vergabe der Wertung + + gerechtfertigt.

Bewertungskriterium 2: Unabhéngigkeit von externer Beratung bei Einfithrung und

Betrieb
Einfiilhrung und Betrieb ohne externe Unterstiitzung erscheinen aufgrund der hohen
Aussagekraft der frei verfiigbaren Literatur zum CCC darstellbar. Daher ist auch hier

die Wertung + + zu vergeben.

Bewertungskriterium 3: Keine Software-Inselldsung

Es ist fiir den Betrieb des CCC keine eigene Software-Anwendung erforderlich. Da-

mit ist die Wertung + + zu vergeben.

Bewertungskriterium 4: Kameralistik-Kompatibilitét

Das CCC ermittelt einen Gesamtimagewert und setzt diesen in Bezug zum Unter-
nehmenserfolg und zum eingesetzten Kapital. Wie bereits ausgefiihrt kann das in der
Bundeswehr angewandte Prinzip der Kameralistik Kennzahlen wie Unternehmenser-
folg und eingesetztes Kapital nicht generieren. Dadurch ist das CCC nicht Kamera-

listik-kompatibel, was zur Vergabe der Wertung - - fiihrt.

Bewertungskriterium 5: BSC-Unabhingigkeit

Das CCC ist ein von einer BSC unabhéngiges Instrument. Damit kann die Wertung +

+ vergeben werden.

Insgesamt erreicht das CCC damit in vier von flinf Kriterien die maximal mogliche
Bewertung.

4.1.2.7 Intangible Performance Management

Bewertungskriterium 1: Integrierbarkeit eines Outcome-orientierten Instruments

Bei der Etablierung des Intangible Performance Managements (IPM) werden nach
der Ableitung kommunikativer Ziele aus den strategischen Organisationszielen Indi-

katoren zur Erfassung des Zielerreichungsgrades festgelegt. An dieser Stelle konnen
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Outcome-orientierte Instrumente integriert werden, was zur Vergabe der Wertung +

+ fuhrt.

Bewertungskriterium 2: Unabhéngigkeit von externer Beratung bei Einfithrung und

Betrieb
IPM basiert auf einer von IPM United entwickelten Software. Einflihrung und Be-
trieb ohne externe Unterstiitzung durch diese Firma sind nicht moglich. Daher ist

hier die Wertung - - zu vergeben.

Bewertungskriterium 3: Keine Software-Inselldsung

IPM kann nur unter Nutzung der durch [IPM United entwickelten Software betrieben
werden. Dies fiihrt zur Vergabe der Wertung - -.

Bewertungskriterium 4: Kameralistik-Kompatibilitét

Im Rahmen der sogenannten Zielkaskadierung erfolgt die Ableitung kommunikativer
Ziele aus den strategischen Zielen der Organisation. So richtet sich das I[PM an den
spezifischen Organisationszielen aus. Spezielle betriebswirtschaftliche Kennzahlen,
die in der Bundeswehr nicht generierbar sind, werden nicht benétigt. Dadurch ist das

I[PM Kameralistik-kompatibel, was zur Vergabe der Wertung + + fiihrt.

Bewertungskriterium 5: BSC-Unabhingigkeit

Das IPM ist ein von einer BSC unabhingiges Instrument mit eigener Software-

Anwendung. Damit kann die Wertung + + vergeben werden.

Insgesamt erreicht das IPM in drei von fiinf Kriterien die maximal mogliche Bewer-
tung.

4.1.2.8 Zusammenfassung

Nach Festlegung eines Bewertungsmalstabes, Gewichtung der Kriterien und Bewer-
tung aller Instrumente konnen nun die Teilnutzen und die Gesamtnutzen der einzel-

nen Instrumente berechnet und gegeniibergestellt werden:
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Instrument | Kriterium | Bewertung | Punkte | Gewichtung | Teilnutzen | Gesamtnutzen
1 ++ 5 2 10
2 ++ 5 1 5
DPRG- 3 ++ 5 6 30 88
Modell 4 ++ 5 8 40
5 1 3 3
1 ++ 5 2 10
2 2 1 2
csc 3 ++ 5 6 30 61
4 2 8 16
5 -- 1 3 3
1 ++ 5 2 10
2 ++ 5 1 5
ccs 3 ++ 5 6 30 88
4 ++ 5 8 40
5 -- 1 3 3
1 ++ 5 2 10
2 ++ 5 1 5
Ccvs 3 ++ 5 6 30 100
4 ++ 5 8 40
5 ++ 5 3 15
1 ++ 5 2 10
2 ++ 5 1 5
VBCoM 3 ++ 5 6 30 56
4 1 8 8
5 1 3 3
1 ++ 5 2 10
2 ++ 5 1 5
cce 3 ++ 5 6 30 68
4 1 8 8
5 ++ 5 3 15
1 ++ 5 2 10
2 1 1 1
IPM 3 -- 1 6 6 72
4 ++ 5 8
5 ++ 5 3 15

Abb. 78: Gegeniiberstellung der Gesamtnutzen (eigene Darstellung)

4.1.3 Sub-Forschungsfrage 3 — Teil 1: Auswahl des bestgeeigneten Instrumen-

tariums

Die in den vorstehenden Kapiteln durchgefiihrte Nutzwertanalyse liefert ein klares
Ergebnis. Gegen DPRG-Modell, CSC und CCS sprechen das Erfordernis einer
Balanced Scorecard als methodisches Vehikel — ein strategisches Steuerungssystem,
das mittlerweile in der Bundeswehr keine Anwendung mehr findet (vgl. Kapitel
3.4.1.3.6). Ein Betrieb dieser Instrumente unabhéngig von einer BSC erscheint durch
Adaption zwar grundsitzlich mdglich; dass hierbei ein giinstiges Verhéltnis
zwischen Aufwand und Nutzen zu erzielen ist, kann indes zumindest bezweifelt
werden.

VBCoM und CCC benétigen betriebswirtschaftliche Kennzahlen, die in der Bun-
deswehr aufgrund des dort praktizierten kameralistischen Haushaltsystems nicht ge-
neriert werden konnen. Im Hinblick auf das bei einer Adaption erzielbare Aufwand-

Nutzen-Verhiéltnis gilt das oben Gesagte.
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Das IPM ist nur mit einer Software-Eigenentwicklung von IPM United zu betreiben
und wiirde damit in der Bundeswehr eine aus iibergeordneter Sicht unerwiinschte
Inselldsung darstellen.

Demgegeniiber erreicht das CVS in allen Kriterien die maximal mdgliche Bewer-
tung. Die Integration eines Outcome-orientierten Instruments ist ebenso moglich wie
Einfiilhrung und Betrieb ohne externe Unterstiitzung. Eine spezifische Software ist
ebenso wenig erforderlich wie spezielle in der Bundeswehr nicht zu generierende
betriebswirtschaftliche Kennzahlen. SchlieBlich kann das CVS unabhéngig von einer
BSC betrieben werden. Damit ist das Communications Value System das Instrument

der Wahl fiir die zielgerichtete Steuerung der iK in der Bundeswehr.

Mit dieser Auswahlentscheidung erfolgte die Festlegung auf das aus Sicht des Autors
fiir die Bundeswehr bestgeeignete Leitinstrument des Kommunikations-Controllings.
Ein wesentliches Kriterium bei der Bewertung der verschiedenen Instrumente war
indes auch die Moglichkeit der Integration eines Outcome-orientierten Instruments
(zur Herleitung der Notwendigkeit vgl. Kapitel 3.4.1.3.2).

Damit ist aus den dargestellten Outcome-orientierten Instrumenten ein weiteres zur
Einbettung in das Communications Value System auszuwihlen. Aufgrund des We-
sens der Outcome-orientierten Instrumente, der untergeordneten Funktion im Kon-
text des ausgewdihlten Leitinstruments und der im Vergleich zum Leitinstrument ge-
ringen Komplexitdt besitzt von den fiinf hergeleiteten Bewertungskriterien nur noch

das folgende Kriterium Relevanz:

= Bewertungskriterium 3

Keine Software-Insellosung

Da dieses Kriterium durch alle der in Kapitel 2.4.2 dargestellten Instrumente erfiillt
wird, kann die Auswahl nach ZweckmaéBigkeitsgesichtspunkten erfolgen. Unter An-
legung dieses Rationals empfiehlt sich der Index Interne Kommunikation, da dieser
» speziell fiir die Messung der iK entwickelt wurde,
> auf einem einfachen Modell beruht,
» bereits eine breite Anwendung findet und damit benchmarkfahig und
» auf problemlose Integrierbarkeit in den Controlling-Prozess ausgelegt

1st.
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Damit kann der erste Teil der Sub-Forschungsfrage 3 beantwortet werden:

Unter Beriicksichtigung der festgestellten Unterschiede zwischen privatwirtschaftli-
chen Unternechmen und der Bundeswehr eignet sich das Communications Value
System mit integriertem Index Interne Kommunikation am besten fiir eine zielge-

richtete Steuerung der iK in der Bundeswehr.

4.2 Priifung des Adaptionsbedarfes

Im empirischen Teil dieser Arbeit wurden ein Modell zu den Unterschieden in der iK
zwischen der Bundeswehr und privatwirtschaftlichen Unternehmen entwickelt sowie
die sonstigen entscheidungsrelevanten organisationalen Unterschiede herausgearbei-
tet. Auf Basis dieser Erkenntnisse erfolgte eine systematische und transparente Be-
wertung der im Vorfeld dargestellten Instrumente mit Auswahl des fiir die Bundes-
wehr bestgeeigneten Instruments. Hier konnte sich — als einziges Instrument mit der

Hochstwertung in allen Kriterien — das Communications Value System durchsetzen.

So wie die in der Bundeswehr vorzufindenden Spezifika ausschlaggebend fiir die
Auswahl waren, so ist — eine Abstraktionsebene tiefer — auch die Frage zu beleuch-
ten, ob das ausgewihlte Instrument im Rahmen der Einfilhrung in die Bundeswehr

einer grundsdtzlichen Adaption auf der konzeptionellen Ebene bedarf.

Ansatzpunkt fiir das CVS sind die strategischen Ziele der Organisation. Hier liegt in
der Bundeswehr mit dem strategischen Zielsystem der Leitung eine ideale Aus-
gangsbasis vor (vgl. Planungsamt der Bundeswehr 2014b). Diese Leitungsziele kon-
nen im Rahmen der Einfiihrung des CVS systematisch auf ihre Kommunikationsre-
levanz gepriift werden. Die weiteren Schritte sind in der Bundeswehr analog zur Ein-
filhrung des CVS in ein privatwirtschaftliches Unternehmen zu vollziehen (vgl. Ka-
pitel 2.4.3.4). Dass im strategischen Zielsystem der Leitung der Bundeswehr moneta-
re Ziele nicht in der Weise Bedeutung besitzen, wie das in einem auf Gewinnmaxi-
mierung ausgerichteten Unternehmen der Privatwirtschaft der Fall ist, ist hierbei
ohne Belang.

Auch fiir den in das CVS zu integrierenden Index Interne Kommunikation ist ein

konzeptioneller Anpassungsbedarf nicht erkennbar.

Damit besteht auf der konzeptionellen Ebene keine Notwendigkeit einer Adaption
der ausgewihlten Instrumente. Diese sind so angelegt, dass sie im Rahmen der Ein-

fiihrung auf die Bundeswehr ,maB3geschneidert’ werden konnen.
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4.3 Sub-Forschungsfrage 3 — Teil 2: Empfehlungen zur Einfiithrung

des Instrumentariums

Das Kapitel 4.3 verfolgt die Zielsetzung, den zweiten Teil der Sub-Forschungsfrage
3 zu beantworten. Nachdem im Vorfeld das bestgeeignete Instrumentarium fiir eine
zielgerichtete Steuerung der iK in der Bundeswehr ausgewihlt wurde, sollen an die-
ser Stelle Empfehlungen zur Einfiihrung dieses Instrumentariums in die Bundeswehr
unterbreitet werden.

Wie in Kapitel 2.8 ausfiihrlich dargelegt, stellt gerade die Methodik der Einflihrung
eines Instrumentariums fiir die Steuerung der iK einen kritischen Erfolgsfaktor dar,
dem gar nicht genug Aufmerksamkeit gewidmet werden kann und dem zudem in der
Fachliteratur noch zu wenig Beachtung geschenkt wird. Deshalb soll der herausra-
genden Bedeutung der Einfithrungs-Methodik an dieser Stelle gebiihrend Rechnung
getragen werden.

Die Arbeits- und Organisationspsychologie stellt hier mit dem Konzept der Organi-
sationsentwicklung eine hinreichend beforschte und evaluierte Methode zur Verfii-
gung. Da der Verfasser dieser Arbeit der Organisationsentwicklung eine grundlegen-
de Bedeutung fiir jeden planvollen Eingriff in Organisationen beimisst, wurde dieses
Konzept bereits am Anfang dieser Untersuchung beschrieben (vgl. Kapitel 1.4.2). An
dieser Stelle soll nun dargelegt werden, welche Implikationen sich aus dem Konzept
der Organisationsentwicklung fiir die Einfiihrung des ausgewaihlten Instrumentari-
ums in die Bundeswehr ergeben. Dabei folgen die Empfehlungen in ihrer Systematik
den in Kapitel 1.4.2.3 dargestellten Wesensziigen der Organisationsentwicklung, die

zugleich als normative Gestaltungskriterien verstanden werden.

» geplante, offene und zielgerichtete Kommunikation
umfassende Partizipation
Promotorenmanagement

systemisches Denken und Vorgehen

YV V V VY

Prozessorientierung

Abb. 79: Wesensziige der Organisationsentwicklung
(eigene Darstellung)
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4.3.1 Geplante, offene und zielgerichtete Kommunikation

In Kapitel 1.4.2.2 wurde unter Bezugnahme auf das Modell der Situationswahrneh-
mungen als Bedingung innovationsbezogener Verhaltensweisen von Gebert (1987)
konstatiert, dass zur Reduzierung von Widerstdnden gegen Wandel den Betroffenen
verdeutlicht werden muss, dass eine verdnderungsbediirftige und zugleich veridnde-
rungsfahige Situation vorliegt. In diesem Zusammenhang ist es die Aufgabe der
Kommunikation, von der Verdnderungsbediirftigkeit der Situation zu iiberzeugen.
Dies muss geplant, offen und zielgerichtet erfolgen, was Kaune mit der Verwendung
des Begriffes ,Kommunikationsmanagement’ verdeutlicht (2004: 23f.). Im konkreten
Anwendungsfall handelt es sich mit der iK selbst um ein ganz spezielles Projekt des
Verdnderungsmanagements. SchlieBlich ist die iK der Bundeswehr zugleich verénde-
rungsbediirftige Situation und Mittel zum Management des Wandels. Des Weiteren
umfasst die Gruppe der vom Wandel Betroffenen das gesamte zivile und militdrische
Personal der Bundeswehr — eine sehr deutlich heterogen ausgepriagte Grundgesamt-
heit.

Mit Blick auf das konstruktivistischem Gedankengut entstammende Viabilitdtskon-
zept (vgl. Kapitel 1.4.1.2) kann bei einer derart heterogenen Gruppe nur eine sorgfal-
tige Zielgruppenanalyse und ein differenziertes kommunikatives Instrumentarium
sicherstellen, dass die Botschaft der Veranderungsbediirftigkeit flichendeckend ver-
standen wird. Dabei wird das Ausmaf an erforderlicher Uberzeugungsarbeit unter-
schiedlich hoch ausgeprigt sein. Mitarbeitern, die seit jeher mit der iK in der Bun-
deswehr unzufrieden sind, wird man nicht beweisen miissen, dass ihre Meinung zu-
treffend ist. Zudem gibt es zahlreiche 6ffentlich zugiangliche Quellen, die der iK in
der Bundeswehr Verbesserungspotenzial attestieren (vgl. Kapitel 1.1). Verantwort-
lich agierende Kommunikatoren konnten sich indes auf den Standpunkt stellen, dass
die iK in der Bundeswehr keine Defizite aufweist und insofern auch kein Verande-
rungsbedarf besteht. Hier kann auf den Index Interne Kommunikation zuriickgegrif-
fen werden (vgl. Kapitel 2.4.2.7). Durch die Nutzung dieses Tools kann einerseits
der Beweis flir die Verdnderungsbediirftigkeit der iK in der Bundeswehr erbracht
werden; andererseits kann diese Erhebung als Nullmessung dienen, um spiter die
Wirkung ergriffener Optimierungsmafnahmen im Rahmen des eingefiihrten Kom-

munikations-Controllings zu belegen (vgl. Kapitel 4.3.5).
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Damit setzt ein systematisches Kommunikations-Controlling mit einer detaillierten
Zielgruppenanalyse, der Ableitung von zielgruppenspezifischen Kernbotschaften und
einer Qualitdtsmessung der iK bereits im Rahmen der Verédnderungskommunikation
zur Vorbereitung seiner eigenen Einfilhrung an. Damit dieser ,methodische Kurz-
schluss’ den Verdnderungsprozess nicht belastet, ist es — noch mehr als bei anderen
Change Management-Projekten — erforderlich, alle kommunikativen MaBnahmen
eng mit den partizipativen (vgl. Kapitel 4.3.2) und den MaBnahmen des Promo-

torenmanagements (vgl. Kapitel 4.3.3) abzustimmen.

4.3.2 Umfassende Partizipation

Wie bereits im vorhergehenden Kapitel ausgefiihrt, soll Widerstand gegen Wandel
dadurch begegnet werden, dass den Betroffenen die Verdanderungsbediirftigkeit und
die Verdnderungsfahigkeit einer Situation aufgezeigt werden (Gebert 1987: 948).
Letzteres versucht die OE durch groBtmogliche Partizipation zu erreichen (Comelli
1997: 32).

Im konkreten Anwendungsfall soll die Mdglichkeit der Partizipation auf breiter Basis
durch die regelméBige Erhebung des Indexes Interne Kommunikation verdeutlicht
und sichergestellt werden. Damit kommt diesem Outcome-orientierten Instrument
des Kommunikations-Controllings eine Doppelrolle zu — als Messinstrument und als
Medium der Partizipation. Hierzu miissen bei Erhebung des Indexes iK offene Fra-
gen mit Textfeldern die Mdglichkeit einrdumen, Vorschldge zur Verbesserung der iK
einzubringen. Diese sind systematisch auszuwerten und sachgerecht in den Prozess
der Zielbildung zu integrieren. Dass allen Betroffenen auf diesem Wege die Mdog-
lichkeit der Mitgestaltung er6ffnet wird, ist wiederum im Rahmen der geplanten,
offenen und zielgerichteten Kommunikation darzustellen und zu beweisen.

Ebenso wichtig erscheint es, Top-Fiihrungskréfte aus allen Bereichen in die Ablei-
tung der kommunikativen Ziele aus dem Zielsystem der Leitung der Bundeswehr
einzubinden. Dabei kommt dem Controller insbesondere die Funktion der methodi-

schen Anleitung zu.

4.3.3 Promotorenmanagement

Bereits in den sechziger Jahren des vergangenen Jahrhunderts konnte empirisch
nachgewiesen werden, dass ein Management von Verdnderungen ohne Unterstiit-

zung der hochsten Fithrungsebene einer Organisation nicht gelingen kann. Deshalb
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wird dem Promotorenmanagement in der OE eine herausragende Bedeutung beige-
messen (Kaune 2004: 20).

Von den zahlreichen Veroffentlichungen und Modellen zu diesem Aspekt (vgl. Witte
1973, Hauschildt/Chakrabarti 1988, Gemiinden/Walter 1995, Hauschildt 1997 sowie
Hauschildt/Kirchmann 1998) soll im Rahmen dieser Untersuchung das Promotoren-
modell von Hauschildt die Grundlage fiir die an dieser Stelle zu unterbreitenden
Empfehlungen darstellen, da es sich dabei um eines der differenziertesten Modelle
handelt. Dieses siecht neben den Rollen des Macht- und Fachpromotors auch die des
Prozesspromotors vor (Hauschildt 1997).

Insbesondere die differenzierte Ausplanung des Fach- und des Prozesspromotors
tragt der Situation im konkreten Anwendungsfall in besonderer Weise Rechnung.
SchlieBlich fillt die Methodik der Einfiihrung eines Kommunikations-Controllings
mehr in die Zustindigkeit des Controllers, wiahrend die fachliche Unterstiitzung und
Zuarbeit eher die Verantwortung des Kommunikators betrifft. Damit fiele die Rolle
des Prozesspromotors auf den obersten Controller der Bundeswehr, den Unterabtei-
lungsleiter HC II im Bundesministerium der Verteidigung. Als Fachpromotor wire
hingegen der Leiter des Presse- und Informationsstabes im Bundesministerium der
Verteidigung zu gewinnen. Um der Einfiihrung eines Kommunikations-Controllings
zur zielgerichteten Steuerung der iK in der Bundeswehr die groBten Erfolgschancen
einzurdumen, erscheint indes die Besetzung der Rolle des Machtpromotors durch die

Bundesministerin der Verteidigung selbst als unverzichtbar.

4.3.4 Systemisches Denken und Vorgehen

Das im Rahmen der OE hoch priorisierte systemische Denken und Vorgehen
(Comelli 1985: 182) begegnet im konkreten Anwendungsfall vielfaltigen Herausfor-
derungen. So stellt das hier im Fokus stehende System ,iK in der Bundeswehr’ ein
Subsystem des Systems ,Kommunikation in der Bundeswehr’ dar, das wiederum
vielfdltig mit dem Subsystem ,externe Kommunikation der Bundeswehr’ vernetzt ist.
Diese beiden Subsysteme konnen insofern weder unabhingig voneinander betrachtet
noch optimiert werden (vgl. hierzu Kapitel 1.6). Diesem Aspekt wurde in der allge-
meinen Bewertung der dargestellten Instrumente bereits Rechnung getragen (vgl.
Kapitel 2.7), so dass im Ergebnis ein Instrumentarium zur Verfiigung steht, das so-
wohl fiir die zielgerichtete Steuerung der internen als auch der externen Kommunika-

tion geeignet ist. Im Vorfeld der Einfithrung eines Kommunikations-Controllings der
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iK wire insofern mindestens zu priifen, welche Nebenwirkungen sich daraus fiir die
externe Kommunikation ergeben.

Eine weitere Herausforderung stellt die Tatsache dar, dass bei der Einfiihrung eines
Instrumentariums zur zielgerichteten Steuerung der iK in der Bundeswehr die Berei-
che Kommunikation und Controlling eng interagieren miissen; auch hierbei handelt
es sich um Subsysteme, die — teilweise liber weitere Subsysteme wie das Entschei-
dungsvorbereitungs- und das Ressourcenmanagementsystem — miteinander vernetzt
sind. Wenngleich mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht alle Wirkungszusammenhinge
aufgeklart werden konnen (vgl. Dorner 1992), so erscheint es dennoch unverzichtbar,
sich vorab ein Lagebild iiber mogliche Wechselwirkungen — insbesondere uner-
wiinschte — zu verschaffen und entsprechende Folgerungen zu ziehen. Ein wichtiges
Instrument stellt in diesem Zusammenhang die bereits dargestellte Einbindung von
Top-Fiihrungskréften aus allen Bereichen im Rahmen der Partizipation dar. Damit
handelt es sich bei der partizipativen Einbindung dieses Personenkreises gleichzeitig
um eine Maflnahme des systemischen Vorgehens, was als Beispiel fiir die enge Ver-

wobenheit der Wesensziige der OF angesehen werden kann.

4.3.5 Prozessorientierung

Wie bereits dargestellt ist das Denken in Prozessen ein typisches Merkmal der OE.
Insofern wird nicht nur dem Resultat, sondern auch dem Weg zu dessen Herbeifiih-
rung besondere Bedeutung beigemessen. Dieser Uberzeugung folgend versteht sich
die OE als eine Sequenz gleichberechtigter Prozessschritte, von denen jeder Schritt
als eine Voraussetzung fiir den folgenden zu betrachten ist (Comelli 1985: 179ff.).
Die einschldgige Literatur kennt verschiedene Phasenmodelle zur Darstellung des
OE-Prozesses (vgl. Sievers 1977 sowie Goerke 1981). Das wohl populérste Modell
stellt das von Lewin (1958: 210f.) mit den Phasen unfreezing = move > refreezing
dar, das von dessen Theorie des dynamischen Gleichgewichts ausgeht (Comelli
1985: 97).

Wegen seiner Néhe zum militdrischen Fiithrungsprozess (vgl. Oestmann 2014) soll
indes im konkreten Anwendungsfall das ,Phasenmodell eines Verdnderungsprozes-
ses nach dem OE-Konzept’ als Bezugsbasis dienen, das von Comelli in Anlehnung
an Rush (1973) und Dyer (1977) entwickelt wurde. Dieses Modell weist die Prozess-

phasen Problemerkennung - Datensammlung -> Organisationsdiagnose -
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Daten-Riickkopplung - MafBinahmenplanung - Mafnahmendurchfiihrung -
Erfolgskontrolle aus (Comelli 2006: 70).

Mit Blick auf die Prozesshaftigkeit der OE ist in besonderer Weise darauf zu achten,
dass erst dann mit der Mafinahmenplanung und -durchfiihrung begonnen werden
darf, wenn die vorgelagerten Phasen vollstindig abgearbeitet worden sind. Bei
diesen spielen die bereits erwdhnten Wesensziige der OE, insbesondere die geplante,
offene und zielgerichtete Kommunikation sowie die umfassende Partizipation, eine
entscheidende Rolle. Als Einstieg in die Problemerkennung kann auf das in Kapitel
2.3.4 entwickelte ,vereinfachte Lagebild Kommunikations-Controlling in einer Orga-
nisation’ zurlickgegriffen werden (vgl. Abb. 8). Dariiber hinaus sind bereits im
Rahmen der Problemerkennung und Datensammlung durch eine Nullmessung die
ndtigen Voraussetzungen fiir die spatere Erfolgskontrolle zu schaffen, die mdglicher-
weise einen neuen OE-Prozessablauf initiiert. Hierfiir bietet sich die Erhebung des
Indexes iK an. Bei der Organisationsdiagnose konnen schlie8lich die im Rahmen der
empirischen Untersuchung erlangten Erkenntnisse (vgl. Kapitel 3.4) Anwendung

finden.

Mit den hier unterbreiteten Einfiihrungsempfehlungen wurde nunmehr der letzte Teil

der letzten noch offenen Sub-Forschungsfrage beantwortet.

5 Fazit

Im Schlussteil der vorliegenden Arbeit sollen die erzielten Ergebnisse aus verschie-
denen Blickwinkeln betrachtet werden. Hierzu sind zunichst in einem engen Fokus
die Erreichung der Untersuchungsziele und die Beantwortung der Forschungsfragen
zu bewerten. Es folgt eine kritische Betrachtung des spezifischen Nutzens einer ziel-
gerichteten Steuerung der iK fiir die Bundeswehr. AbschlieBend soll mit einem Blick
auf die Untersuchungsergebnisse im iibergeordneten Kontext der Fokus geweitet

werden. Hieraus ergeben sich zudem Ansatzpunkte fiir Anschlussforschung.

5.1 Erreichung der Untersuchungsziele

Die iibergeordnete Zielsetzung der vorliegenden Untersuchung bestand darin, zu
priifen, inwieweit sich die derzeit in der Privatwirtschaft etablierten oder sich etablie-
renden Instrumente zur zielgerichteten Steuerung der iK auch fiir eine zielgerichtete

Steuerung der iK in der Bundeswehr eignen. Im Einzelnen sollten
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» aktuelle Instrumente zur zielgerichteten Steuerung der iK dargestellt, klassifi-
ziert und bewertet,

» diese Instrumente auf ihre Eignung fiir eine zielgerichtete Steuerung der iK in
der Bundeswehr tiberpriift,

» Empfehlungen zur Einfiihrung ausgewihlter Instrumente unterbreitet und da-
zu vorab

» fir eine zielgerichtete Steuerung der iK in der Bundeswehr relevante Unter-

schiede zu Unternehmen der Privatwirtschaft erforscht werden.

Mit Blick auf die iibergeordnete Zielsetzung dieser Untersuchung ist zu konstatieren,
dass die vorgesehene Uberpriifung der aktuell verfiigbaren Instrumente zur zielge-
richteten Steuerung der iK auf ihre Anwendbarkeit in der Bundeswehr erfolgreich
durchgefiihrt werden konnte. Dabei war unter Anderem festzustellen, dass sich nur
eine geringe Anzahl der dargestellten Instrumente fiir einen Einsatz in der Bundes-
wehr eignet, was als Bestitigung der Relevanz dieser Untersuchung gewertet werden
kann. Die aus der iibergeordneten Zielsetzung abgeleiteten Unterziele wurden eben-
falls in vollem Umfang erreicht.

Im Ergebnis steht ein mit der 'Organisation Bundeswehr' kompatibles Instrumentari-
um fiir ein Kommunikations-Controlling der iK zur Verfiigung, das ohne weitere
Adaption unter Beriicksichtigung der hier unterbreiteten Empfehlungen eingefiihrt
werden kann.

Aus dem in Kapitel 1.2 entwickelten Zielsystem wurde ein Geflecht von Forschungs-
und Sub-Forschungsfragen abgeleitet, das im weiteren Verlauf der Untersuchung
verfeinert werden musste und sich durch die gesamte Abhandlung zieht. Im folgen-
den Kapitel soll dieses Geflecht deshalb zusammenfassend und bewertend unter Be-
nennung der Passagen, die eine Antwort auf die jeweilige Forschungsfrage liefern,

dargestellt werden.

5.2 Forschungsfragen im Uberblick

Zunichst soll die folgende Aufstellung einen Uberblick iiber die Gesamtheit der For-

schungsfragen liefern:
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Forschungsfrage:

Inwieweit eignen sich die derzeit in der Privatwirtschaft genutzten Instrumente zur
zielgerichteten Steuerung der iK auch fiir eine zielgerichtete Steuerung der iK in der

Bundeswehr?

Diese Forschungsfrage wurde in die drei folgenden Sub-Forschungsfragen zerlegt.
Zudem ergab sich im Laufe der Untersuchung die Notwendigkeit einer weiteren
Operationalisierung der Sub-Forschungsfrage 2 in die Sub-Forschungsfragen 2.1 bis

24.

SF 1: Welche Instrumente zur zielgerichteten Steuerung der iK in privatwirtschaftli-
chen Unternehmen stehen derzeit zur Verfiigung, wie lassen sich diese klassifizieren

und wie ist deren allgemeine Eignung zu bewerten?

SF 2: Welche fiir die zielgerichtete Steuerung der iK bedeutsamen Unterschiede be-

stehen zwischen privatwirtschaftlichen Unternehmen und der Bundeswehr?

SF 2.1: Welche organisationsspezifischen Unterschiede mit Relevanz fiir die
iK bestehen zwischen der Bundeswehr und privatwirtschaftlichen Unterneh-
men und wie wirken sich diese aus?

SF 2.2: Welche Einflussfaktoren auf die iK einer Organisation lassen sich aus
einschligigen Theorien, Modellen und empirischen Untersuchungen ableiten?
SF 2.3: Gibt es bei diesen Einflussfaktoren Unterschiede zwischen der Bun-
deswehr und privatwirtschaftlichen Unternehmen und wie wirken sich diese
aus?

SF 2.4: Gibt es weitere Unterschiede in der iK zwischen der Bundeswehr und

privatwirtschaftlichen Unternehmen?

SF 3: Welches Instrument zur zielgerichteten Steuerung der iK eignet sich unter Be-
riicksichtigung der festgestellten Unterschiede am besten fiir eine Einfilhrung in die

Bundeswehr und wie sollte diese vollzogen werden?

Die nachstehende Ubersicht stellt den Versuch dar, die Beantwortung der For-
schungsfragen im Hinblick auf das konkrete Forschungsinteresse zu bewerten. Zu-

dem weist sie den Weg zu der jeweils relevanten Textpassage.

293



Sub- Bewertung der Beantwortung vgl.
forschungsfrage unzureichend teilweise weitestgehend Textpassage

1 X 2.9

2.1 X 3414

2.2 X 3.34

2.3 X 34.7

2.4 X 34.7
3 X 41.3/43

Abb. 80: Bewertung der SF-Beantwortung
(eigene Darstellung)

Im Einzelnen ist zu dieser Ubersicht Folgendes anzumerken:

» Wenngleich zur Beantwortung der Sub-Forschungsfrage 2.2 eine umfassende
interdisziplindre Quellenrecherche vorgenommen wurde, so soll dennoch
nicht von einer weitestgehenden Beantwortung ausgegangen werden. Das
Untersuchungsergebnis belastet dies aus Sicht des Verfassers wegen des be-
wusst deduktiv und induktiv angelegten Forschungsdesigns jedoch nicht.

» Weder der deduktive noch der induktive Ansatz konnte eine weitestgehende
Beantwortung der Sub-Forschungsfrage 2.3 herbeifiihren. Auch hier zeigt
sich indes der Nutzen des gewiahlten Forschungsdesigns. Durch die sehr offen
gehaltene Formulierung der Sub-Forschungsfrage 2.4 konnten induktiv sehr
aufschlussreiche Erkenntnisse gewonnen werden, so dass die nur teilweise
Beantwortung der Sub-Forschungsfrage 2.3 das Untersuchungsergebnis eben-

falls nicht belastet.

Insgesamt ist mithin festzustellen, das die einzelnen Sub-Forschungsfragen in einer
Weise beantwortet werden konnten, die eine befriedigende Antwort auf die iiberge-

ordnete Forschungsfrage zulésst.

Forschungsfrage:

Inwieweit eignen sich die derzeit in der Privatwirtschaft genutzten Instrumente
zur zielgerichteten Steuerung der iK auch fiir eine zielgerichtete Steuerung der

iK in der Bundeswehr?

Antwort:

Von den derzeit in der Privatwirtschaft genutzten Instrumenten zur zielgerich-
teten Steuerung der iK eignen sich einige auch fiir eine zielgerichtete Steuerung
der iK in der Bundeswehr. Die beste Eignung weist das Communications Value

System, erginzt durch den Index Interne Kommunikation, auf.
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5.3 Spezifischer Nutzen einer zielgerichteten Steuerung der iK fiir

die Bundeswehr

Betrachtet man die Ausrichtung privatwirtschaftlicher Unternehmen am Prinzip der
Gewinnmaximierung (vgl. Brede 2005), so liegt der Nutzen einer zielgerichteten
Steuerung der iK auf der Hand. SchliefSlich ermdglicht sie dort im Idealfall eine klare
Bewertung des Beitrages kommunikativer Ma3inahmen zur Erreichung dieses Ober-
zieles. So konnen nicht nur Effektivitit und Effizienz der iK optimiert werden; zu-
dem fallt es den Kommunikatoren auch leichter, im 'Kampf' um die Verteilung der
Budgets gegen Unternehmensbereiche zu bestehen, die den Erfolg ihrer MaBBnahmen
per se auf monetirer Basis nachweisen konnen. Da die Bundeswehr als staatliche
Organisation nicht dem Diktat der Gewinnmaximierung unterliegt, soll an dieser
Stelle nochmals abschlieBend beleuchtet werden, wo genau der spezifische Nutzen
einer zielgerichteten Steuerung der iK fiir die Bundeswehr zu finden ist (vgl. hierzu
auch die Kapitel 1.1 und 1.4.1.2).

Unabhingig von der Zielauspragung besteht der Nutzen im Hinblick auf eine Bewer-
tung des Beitrages kommunikativer Ma3nahmen zu den strategischen und operativen
Organisationszielen auch in der Bundeswehr. Dadurch, dass im Zielsystem der Bun-
deswehr monetédre Ziele nicht in der Weise verankert sind, wie dies in privatwirt-
schaftlichen Unternehmen der Fall ist, wird dieser Nutzen nicht geschmélert. Ebenso
profitiert auch die Bundeswehr von der Moglichkeit einer Effektivitits- und Effi-
zienzoptimierung kommunikativer Mainahmen, orientiert an deren Beitrag zu — auch
nichtmonetdren — Zielen. Gleiches gilt fiir die Stirkung der Argumentationsbasis von
Kommunikatoren bei der Durchsetzung geplanter kommunikativer MaBBnahmen.

Und nicht zuletzt erschliet sich der Nutzen einer zielgerichteten Steuerung der iK
fiir die Bundeswehr auch aus ihrem speziellen Fiihrungsprinzip, der Auftragstaktik.
Hiernach werden den Mitarbeitern auf jeder hierarchischen Ebene die zu erreichende
Zielsetzung vorgegeben und die erforderlichen Mittel bereitgestellt; den Weg zur
Zielerreichung und die Reaktion bei auftretenden Schwierigkeiten bestimmen diese
indes weitgehend selbst. Die Vorgesetzten beschrinken ihre Aufsicht insoweit im
Wesentlichen auf die Kontrolle der Zielerreichung (Oetting 1993: 312; vgl. Kapitel
3.4.1.3.2).

Dies bedeutet wiederum, dass Fehler, die aus einem unzureichenden oder falschen

Zielverstindnis resultieren, erst am Ende des Ausfithrungsprozesses erkannt werden.
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Der Aufwand zur Korrektur ist dann naturgemif — falls diese {iberhaupt noch mog-
lich ist — unverhiltnismaBig hoch, insbesondere im Vergleich mit einem Fithrungs-
prinzip, das auf detaillierte Vorgaben und engmaschige Kontrolle setzt.

Damit ist die Bundeswehr durch ihr Fiihrungsprinzip in hohem MafBle darauf ange-
wiesen, dass die Mitarbeiter strategische und operative Zielsetzungen richtig ver-
standen haben und bei der Auftragsdurchfithrung beriicksichtigen konnen und wol-
len. Hiertiber gibt eine zielgerichtete Steuerung der iK Aufschluss. Mithin ist nicht —
wie in privatwirtschaftlichen Unternehmen — der Beitrag der iK zur Wertschopfung
der primére Treiber; vielmehr leiten sich Notwendigkeit und Nutzen einer zielgerich-
teten Steuerung der iK in der Bundeswehr — neben den zuvor genannten Aspekten —

aus ihrem Fithrungsprinzip ab.

5.4 Untersuchungsergebnisse aus iibergeordneter Sicht und An-

satzpunkte fiir Anschlussforschung

Eine wissenschaftliche Untersuchung sollte sich immer auch an der Frage messen
lassen, inwieweit sie — losgelost vom konkreten Erkenntnisinteresse — Ergebnisse
herbeifiihren konnte, die den wissenschaftlichen Diskurs insgesamt befordern. Dies
gilt fir die vorliegende Arbeit umso mehr, da festzustellen war, dass die im empiri-
schen Teil erlangten und modellhaft aufbereiteten Erkenntnisse keine unmittelbare
Entscheidungsrelevanz fiir die Auswahl des fiir die Bundeswehr bestgeeigneten In-
strumentariums besitzen (vgl. Kapitel 3.5.3 fiir eine intensivere Auseinandersetzung
mit diesem Aspekt).

Insgesamt konnten auf dem Weg zur Beantwortung der Forschungsfrage indes Zwi-
schenergebnisse erzielt werden, die — auch in einem dem konkreten Anwendungsfall
iibergeordneten Kontext — zur Verbreiterung der Wissensbasis geeignet erscheinen
und zudem Ansatzpunkte fiir Anschlussforschung darstellen.

So beinhaltet der zweite Hauptabschnitt eine umfassende Darstellung, Kurzbe-
schreibung und vor allem eine multidimensionale bewertende Klassifizierung der
aktuell verfiigbaren Instrumente zur zielgerichteten Steuerung der iK in Organisatio-
nen. Diese Klassifizierung erscheint nicht nur geeignet, um einen schnellen Uber-
blick zu verschaffen; vielmehr kann diese in einer Vielzahl denkbarer Anwendungs-
fille als Entscheidungshilfe fiir eine Grobselektion von Instrumenten dienen, die

dann néher ins Auge zu fassen sind. Da die hier entwickelte multidimensionale Klas-
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sifizierung eine Momentaufnahme darstellt und sich dort aufgefiihrte Instrumente
weiterentwickeln, neue hinzukommen und andere moglicherweise wegfallen, ist die
Klassifizierung im Rahmen der Anschlussforschung aktuell zu halten. In diesem
Kontext konnen auch weitere Klassifizierungsdimensionen erarbeitet werden. Damit
lige zu jeder Zeit ein aktueller und qualifizierter Uberblick iiber die zur Verfiigung
stehenden Instrumente des Kommunikations-Controllings der iK vor, der — abhingig
von der konkreten Zielsetzung — eine schnelle Eingrenzung auf niher zu betrachten-
de Instrumente ermdglicht. Neben der Aktualisierung erscheint zudem eine Erweite-
rung um die Instrumente zur zielgerichteten Steuerung der externen Kommunikation
im Rahmen der Anschlussforschung sinnvoll.

Konnte unter Heranziehung der multidimensionalen Klassifizierung eine Fokussie-
rung auf wenige relevante Instrumente herbeigefiihrt werden, so kann die im Haupt-
abschnitt vier entwickelte Nutzwertanalyse — in entsprechend adaptierter Form — zur
Herleitung eines transparenten Ergebnisses Anwendung finden. Wie jedes neu ent-
wickelte Auswahlinstrument sollte auch dieses im Rahmen der Anschlussforschung
auf Zuverlassigkeit tiberpriift und ggf. adaptiert werden.

Die Quintessenz des dritten Hauptabschnittes ist schlieBlich das nach Kenntnis des
Verfassers dieser Arbeit erste empirisch hergeleitete Modell zu den Unterschieden in
der iK zwischen der Bundeswehr und privatwirtschaftlichen Unternechmen. Ausfiih-
rungen zu Anwendungsmoglichkeiten im iibergeordneten Kontext enthélt das Kapitel
3.4.9.4. Dort wurde auch dargelegt, dass es sich bei dem Modell und den diesem
zugrunde liegenden Annahmen um Erkenntnisse handelt, die mittels qualitativer em-
pirischer Verfahren erlangt wurden und insofern einer quantitativen Uberpriifung
bediirfen (vgl. hierzu auch Kapitel 3.4.9.1). Genau hier ist der Hauptansatzpunkt fiir
Anschlussforschung zu sehen: Diese sollte zunichst in der quantitativen Uberprii-
fung des hier vorgestellten Modells bestehen. Nachfolgend konnte das — ggf. ent-
sprechend modifizierte — Modell als Blaupause fiir weitere vergleichende Betrach-
tungen dienen. Hier konnte untersucht werden, ob die fiir die Organisationstypen
Bundeswehr vs. privatwirtschaftliches Unternehmen postulierten Zusammenhinge
auch fiir die Paarung Offentlicher Dienst vs. privatwirtschaftliches Unternehmen
zutreffen. Dies wiirde die Anwendungsmoglichkeiten des Modells erheblich erwei-
tern. Auch eine Ausweitung des Horizonts auf ausldandische Streitkréfte vs. auslandi-
sche Privatunternehmen konnte den Erkenntnisgewinn befordern. Je nach Zielset-

zung sind weitere Kombinationen denkbar.
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Der Blick auf mdgliche Anschlussforschung soll die vorliegende Untersuchung be-
schlieBen, die vielfiltige Erkenntnisse hervorgebracht hat. Diese konnten nur durch
interdisziplindres Denken und Arbeiten erzielt werden. Wie bereits dargelegt, ste-
cken derartiges Denken und Arbeiten an der Schnittstelle zwischen Wirtschafts-,
Kommunikationswissenschaften und Psychologie indes noch in den Kinderschuhen
(vgl. Kapitel 2.8). Gerade im Bereich der Intangible Assets wie der Organisations-
kommunikation scheint Interdisziplinaritit jedoch unerlédsslich zu sein, um den wis-
senschaftlichen Erkenntnisgewinn wirksam voran zu treiben.

Insofern soll mit dieser Untersuchung nicht nur die Hoffnung verbunden sein, der
Bundeswehr ein wirksames Instrumentarium zur zielgerichteten Steuerung ihrer iK
aufgezeigt zu haben; vielmehr verkorpert sich darin auch der Wunsch, interdiszipli-
nédres Denken und Agieren im Kontinuum von Wirtschaftswissenschaften, Kommu-
nikationswissenschaften und Psychologie ein kleines Stiick weit voran gebracht zu

haben.
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Anhang 1

Interview-Leitfaden — Abwandlung (nach Interview 2)

Einleitende Bemerkungen

Zielsetzung und Vorgehensweise der Dissertation

Zielsetzung und Wichtigkeit der Interviews

Zweck, Aufbau und Zustandekommen des Interview-Leitfadens
Olffenheit von Gesprdchsfiihrung und Ablauf

Ausschluss der geschiitzten iK

Vorgehen bei der Auswertung, insbesondere Anonymitit

Offene Einstiegsfrage

*,
°n

Sie kennen beide ,Welten’, und der Wechsel von der Bundeswehr in die Privatwirtschaft
brachte bestimmt viel Neues mit sich. Denken Sie an Thre ersten Wochen und Thre Erlebnisse
im Umgang miteinander. Was fiel Thnen besonders auf, was hat Sie am meisten tiberrascht?

Teil A: Organisationsspezifika als Determinanten der iK

Strategie und Ziele: Unterschiede durch verschiedenartige Organisations-
strategie und -ziele?

KD
°n

Denken Sie an die {ibergeordneten Organisationsziele und die Strategie Ihrer Firma im Ver-
gleich zur Bundeswehr. Wo sehen Sie Unterschiede?

Wie wirken sich diese Unterschiede auf die interne Kommunikation mit Vorgesetzten,
Gleichgestellten und unterstellten Mitarbeitern aus?

Kommuniziert Thre Firma ihre Strategie und Ziele auf andere Weise als die Bundeswehr?

Weiche Faktoren: Unterschiede durch verschiedenartige Organisations-
identitit, -kultur und Werte?

Fiihren Sie sich die Werte, fiir die Thre Firma steht, ihre Identitét, ihre Organisationskultur
vor Augen. Welche Unterschiede im Vergleich zur Bundeswehr nehmen Sie wahr?

Haben Sie den Eindruck, dass diese Unterschiede auch den Umgang miteinander, den gesam-
ten Bereich der internen Kommunikation zwischen Vorgesetzten, Gleichgestellten und Un-
tergebenen beeinflussen? Konnen Sie Beispiele nennen?

Werden die Mitarbeiter in Threr Firma in der Kommunikation miteinander geschult?
Wie hat Ihr berufliches Umfeld auf Sie als ehemaliger Soldat reagiert?

Mussten Sie sich in der Art und Weise, wie Sie mit Threm beruflichen Umfeld kommunizie-
ren, umstellen?

Haben Sie den Eindruck, dass man mit Thnen als ehemaliger Soldat in der Firma anders
kommuniziert?

Haben Sie den Eindruck, dass ehemalige Soldaten, die neu in Thre Firma kommen, auf ganz
spezifische Weise kommunizieren?

Umfeld: Unterschiede durch Verschiedenartigkeit des organisationalen Umfel-

des?

Denken Sie an das System, an das Umfeld, in das Thre Firma eingebettet ist. Was unterschei-
det sie in dieser Hinsicht von der Bundeswehr? [Prazisierung]

Wie wirken sich diese Unterschiede auf die interne Kommunikation mit Vorgesetzten,
Gleichgestellten und unterstellten Mitarbeitern aus?
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% Wird in Threr Firma ,nach auflen’ anders kommuniziert als ,nach innen’?

KD

< Unterscheidet sie sich dahingehend von der Bundeswehr?

M

anagement-System: Unterschiede durch Verschiedenartigkeit des Manage-

ment-Systems?

KD

< Wie unterscheidet sich das Management-System, mit dem Ihre Firma gefiihrt wird, von dem
der Bundeswehr?

< Haben Sie das Gefiihl, dass sich diese Unterschiede auch auf den Umgang miteinander, auf
die interne Kommunikation innerhalb und zwischen den Hierarchieebenen auswirken?

Sonstiges: Weitere Unterschiede?

« Was sind die grundlegendsten Unterschiede zwischen Threm Unternehmen und der Bundes-
wehr? [Vereinfachung]

« Wie beeinflussen diese Unterschiede den Umgang miteinander?

< Was gefiel Thnen im Umgang miteinander in der Bundeswehr besser als in Threr Firma, was
weniger gut?

Teil B: IK im sozialen Umfeld

‘ Qualitit der Kommunikation

«  Vergleichen Sie die Qualitdt der Kommunikation mit Vorgesetzten, Gleichgestellten und un-
tergebenen Mitarbeitern, so wie Sie sie in der Bundeswehr erlebt haben, mit den Eindriicken
hier in Threr Firma. Mit Qualitit meine ich beispielsweise die Professionalitit von Team-
und Einzelbesprechungen, die Prizision und Fehlerfreiheit von Berichten, aber auch
die Ehrlichkeit und Verbindlichkeit von Mitarbeiterinformationen. [Begriff zu abs-
trakt]

*  Wo sehen Sie grundsitzliche Unterschlede—ée&eﬂrﬂhe%&sekﬁedhelmwgfgamsa-
tionenzuriickfithrenkénnen? [Offnung, Vereinfachung)

M

anipulation bei der Kommunikation

KD

« Jetzt eine schwierige Frage: Vielleicht hatten Sie schon einmal das Gefiihl, dass Sie Vorge-
setzte, Mitarbeiter oder Unterstellte mit dem, was sie [hnen sagten, manipulieren wollten, Sie
bewusst falsch informiert haben. Vielleicht haben Sie das Mittel der Manipulation selbst
schon bewusst eingesetzt.

« Wo findet Manipulation der Kommunikation und durch Kommunikation IThrem Erleben nach
in starkerem Mal3e statt, in der Bundeswehr oder Threr Firma?

+ Konnen Sie Beispiele aus eigener Erfahrung nennen?

Sc

hwerpunktsetzung der Kommunikation

«  Wo sehen Sie in Threr Firma den Schwerpunkt Threr kommunikativen Aktivititen — in der
Kommunikation mit Thren Vorgesetzten oder in der Kommunikation mit Thren Kollegen?

< Denken Sie an Thre Zeit bei der Bundeswehr. Gab es damals eine andere Schwerpunkt-
setzung?

« Falls ja, woran liegt das Threr Ansicht nach?

Feedback

33

KD

< Haben Sie den Eindruck, dass Sie in Threr Firma mehr oder weniger Feedback durch Ihre
Vorgesetzten bekommen als zu Threr Bundeswehr-Zeit?

«  Wie verhilt es sich im Vergleich mit dem Feedback durch die Kollegen?

6



Reflexion der angesprochenen Aspekte, Weitung des Blickwinkels und Fokussie-
rung auf das Wesentliche

KD

% Falls als sinnvoll erachtet, kurze Zusammenfassung der angesprochenen Aspekte

KD

< Wir haben nun ausfiihrlich iiber die interne Kommunikation, wie Sie sie aus Threr Zeit bei der
Bundeswehr kennen und wie Sie sie in Ihrer Firma erleben, gesprochen. Gibt es aus Threr
Sicht noch Aspekte, die in diesem Kontext wichtig sind? Dinge, iiber die wir bislang noch
gar nicht oder nicht ausreichend gesprochen haben?

« Was sind aus Threr Sicht die grundlegendsten Unterschiede in der internen Kommunikation
zwischen der Bundeswehr und Threr Firma?

Ausgangsbemerkung

KD

< Dank fiir die Unterstiitzung
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Anhang 2

Gesamtiibersicht Kategorien-Systeme sowie Kodierungen auf deduktive und

induktive Kategorien

System DEDUKTIVER KATEGORIEN

deduktive Hauptkategorie dK  deduktive Kategorie

1 iK-Einflussfaktoren 1.1 Organisationsziele
1.2 materielle und immaterielle Werte
1.3 Organisationsidentitat
1.4 Organisationsstrategie
1.5 organisationales Umfeld
1.6 Organisationskultur
1.7 Typ des Managementsystems

2 Kommunikationsqualitat 2.1 \Vorgesetzte
2.2 Kollegen

3 Manipulation 3.1 Vorgesetzte
3.2 Kollegen

4 relative Kommunikation 4

5 Feedback 5.1 Vorgesetzte
5.2 Kollegen

DEDUKTIVE KATEGORIEN mit Textbeziigen

deduktive
Hauptkategorie Kurz- Textbeziige
bezeichnung
deduktive Kategorie
iK-Einflussfaktoren dK 1.1 11/52-59, 11/312-331
Organisationsziele 2/keine
13/90-94
14/39-48

15/80-98, 15/80-98
16/372-403, 16/372-403, 16/411-417
106/keine

[7/keine

18/469-477

19/keine

110/keine

111/keine

1011/864-878
112/640-646, 112/652-658
113/keine

[14/keine
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iK-Einflussfaktoren
materielle und immaterielle

Werte

dK1.2

11/312-331
12/keine
13/keine
14/keine
I5/keine
16/keine
106/keine
[7/keine
18/keine
19/keine
110/keine
111/keine
1011/keine
112/keine
113/keine
[14/keine

iK-Einflussfaktoren

Organisationsidentitét

dK 1.3

11/312-331
12/keine
13/keine
14/keine
I5/keine
16/keine
106/keine
[7/keine
18/keine
19/keine
110/keine
111/keine
1011/keine
112/keine
113/keine
[14/keine

iK-Einflussfaktoren

Organisationsstrategie

dK 1.4

11/312-331
12/keine
13/keine
14/keine
I5/keine
16/keine
106/keine
[7/keine
18/keine
19/keine
110/keine
111/keine
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noch dK 1.4

1011/keine
112/keine
113/keine
[14/keine

iK-Einflussfaktoren

organisationales Umfeld

dK1.5

11/312-331
12/keine
13/53-77, 13/53-77, 13/428-444
14/keine
I5/keine
16/keine
106/keine
[7/keine
18/keine
19/keine
110/keine
111/keine
1011/keine
112/keine
113/keine
[14/keine

iK-Einflussfaktoren

Organisationskultur

dK 1.6

[1/94-104, 11/155-164, 11/312-331, 11/336-341, 1/363-398,
- 11/406-408

12/67-80, 12/89-101, 12/153-163

13/13-25, 13/122-164, 13/577-579, 13/594-596
14/39-48

I5/keine

16/keine

106/393-406

[7/keine

18/101-109

19/keine

110/keine

111/keine

1011/keine

112/keine

113/keine

[14/keine

iK-Einflussfaktoren
Typ des Management-

systems

dK 1.7

11/138-151, 11/312-331
12/15-27

13/209-219

14/keine

I5/keine

16/keine

106/keine
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noch dK 1.7

[7/keine
18/keine
19/keine
110/keine
111/keine
1011/keine
112/keine
113/keine
[14/keine

Kommunikationsqualitit

Vorgesetzte

dK'2.1

[1/32-44, 11/424-428, 11/555-563, 11/568-579, 11/568-579
12/keine

13/333-381, 13/333-381, 13/333-381
14/199-211

15/46-55

16/269-283, 16/438-451

106/keine

[7/keine

18/keine

19/205-230, 19/238-242

110/keine

[11/285-301, 111/338-346, 111/355-367
1011/1052-1056, 1011/1073-1075
112/keine

113/keine

114/283-294, 114/323-329

Kommunikationsqualitét

Kollegen

dK2.2

11/32-44, 11/424-428
12/243-266

13/keine

14/199-211

15/46-55

16/269-283, 16/438-451
106/keine

[7/keine

18/keine

19/205-230, 19/238-242
110/keine

111/keine

1011/keine

112/keine

113/keine

114/283-294, 114/323-329

Manipulation

Vorgesetzte

dK'3.1

11/12-26, 11/452-462
12/300-308
13/493-516
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noch dK 3.1

14/102-119
15/161-172
16/215-223
106/228-256
[7/keine
18/357-366
19/265-272
110/keine
111/375-376, 111/401-412
1011/606-615
112/keine
113/keine
[14/keine

Manipulation

Kollegen

dK'3.2

11/12-26, 11/452-462
12/280-298
13/keine
14/keine
I5/keine
16/keine
106/228-256
[7/keine
18/keine
19/265-272
110/keine
111/keine
1011/keine
112/keine
113/keine
114/425-439

relative Kommunikation

dK'4

[1/471-490, 1/495-500
12/318-326, 12/330-333
13/keine

14/keine

I5/keine

16/keine

106/keine

[7/keine

18/keine

19/keine

110/keine

111/keine

1011/keine

112/keine

113/keine
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noch dK 4

[14/keine

Feedback
Vorgesetzte

dK'5.1

11/12-26, 11/510-526
12/340-352, 12/340-352
13/387-400

14/102-119

15/105-130

16/keine

106/312-327
[7/188-207

18/214-237

19/90, 19/93-103
110/keine

111/69-77, 111/84-93, 111/533-540, 111/568-573, 111/626-634
1011/keine

112/82-87

113/keine

114/410-415

Feedback
Kollegen

dK'5.2

11/12-26, 11/532-543
12/358-364
13/406-423
14/150-160
15/105-130
16/keine
106/312-327
17/188-207
18/keine

19/90, 19/93-103
110/keine
111/keine
1011/keine
112/keine
113/keine
[14/keine
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INDUKTIVE KATEGORIEN mit Textbeziigen

induktive Kategorie

Kurz-

bezeichnung

Textbezlige

Verstandlichkeit der iK /

Organisationsziele

ViK/ O

11/52-59, [1/84-88
12/keine

13/keine

14/keine

I5/keine

16/keine
106/184-186
[7/keine
18/420-432
19/17-28, 19/32-40, 19/41-53, 19/309-322
110/keine
111/keine
1011/keine
112/keine
113/keine
[14/keine

Verstandlichkeit der iK /

Selbstverstandnis

VIK/S

11/129-133, 11/298-306
12/keine
13/keine
14/keine
I5/keine
16/keine
106/keine
[7/keine
18/keine
19/keine
110/keine
111/keine
1011/keine
112/keine
113/keine
[14/keine

Dominanz der Individualitat

DI

11/94-104, 11/181-190, 11/195-201, 11/228-230,

- 11/336-341, 11/452-462, 11/555-563, 11/568-579
12/15-27, 12/32-42, 12/67-80, 12/208-222

13/176-196, 13/262-277, 13/289-298, 13/308-312, 13/387-400
14/225-246, 14/369-377
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nochD |

15/180-203

16/86-92, 16/306-341, 16/306-341, 16/306-341

106/14-22, 106/26-35, 106/122-132, 106/312-327
17/441-444,17/503-514

18/keine

19/32-40

110/78-93, 110/171-192, 110/272-348, 110/462-470
111/197-206, 111/217-228, 111/240-244, 111/480-488
1011/129-140, 1011/327-331, 1011/748-749, 1011/940-943
112/41-45,112/184-198, 112/302-311, 112/413-426, 112/471-483
113/136-153, 113/280-287

114/152-157, 114/192-195

Dominanz der Hierarchieebene

DH

11/312-331, 11/424-428
12/179-197

13/103-109, 13/122-164, 13/176-196, 13/333-381
14/85-90

I5/keine

16/keine

106/133-150

[7/keine

18/keine

19/keine

110/97-138

111/113-141
1011/514-583
112/171-174
113/173-186, 113/226-232
[14/keine

Ausbildung der Fihrungskréfte

AF

11/555-563

12/keine

13/262-277, 13/289-298, 13/308-312
14/49-52, 14/252-255, 14/314-320
15/19-35

16/174-184

106/keine

[7/keine

18/keine

19/keine

110/keine

111/26-31

1011/379-436

112/keine

113/keine

[14/keine
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Personalentwicklungskonzept Bw

PE Bw

11/568-579
12/keine
13/keine
14/keine
I5/keine
16/keine
106/keine
[7/keine
18/keine
19/keine
110/keine
111/keine
1011/keine
112/keine
113/keine
[14/keine

Verbindlichkeit der iK

ViK

11/298-306

12/15-27, 12/15-27, 12/32-42, 12/89-101, 12/243-266, 12/375-378
13/keine

14/68-75, 14/252-255, 14/314-320, 14/369-377

15/19-35, 15/268-278, 15/299-313

16/keine

106/184-186

17/88-106, 17/136-137, 17/216-217, 17/425-429

18/420-432, 18/678-686, 18/713-715

19/17-28, 19/32-40, 19/41-53, 19/205-230, 19/205-230,

- 19/238-242, 19/309-322

110/keine

111/249-276, 111/285-301, 111/303-309, 11/338-3486,

- 111/355-367

1011/227-233, 1011/270-290, 1011/683-684, 1011/1052-1056,
- 1011/1073-1075

112/92-93

113/keine

114/67-78, 114/84-96, 114/237-240, 114/270-276, 114/525

Menschlichkeit der iK

MiK

[1/155-164, 11/363-398, 11/406-408

12/32-42, 12/67-80, 12/280-298

13/keine

14/keine

I5/keine

16/44-55, 16/284-297

106/69-82, 106/228-256, 106/228-256, 106/337-341
[7/140-174

18/290-293, 18/311-321, 18/338-346, 18/713-715
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noch M iK

19/137-149, 19/309-322
110/246-247
111/197-206
1011/448-453
112/keine

113/keine

114/337-341

Offenheit der iK

OiK

11/12-26, 11/32-44, 1/211-218, 11/406-408, 11/510-526,

- 11/555-563

12/32-42, 12/67-80, 12/89-101, 12/89-101, 12/280-298, 12/340-352
13/keine

14/12-19, 14/24-28

I5/keine

16/108-131, 16/234-241

106/keine

17/88-106, 17/136-137, 17/211-212, 17/216-217, 17/425-429
18/59-83, 18/141-169, 18/141-169, 18/173-177, 18/181-186,
-> 18/214-237, 18/311-321, 18/469-477, 18/713-715
19/104-112, 19/113-125, 19/126-136

110/keine

111/69-77,111/84-93

1011/470-474

112/302-311, 112/316-318, 112/323-338, 112/736-745
113/keine

114/67-78, 114/357-361, 114/371-374

Formalisiertheit der iK

FiK

I1/keine

12/153-163, 12/208-222, 12/243-266, 12/243-266, 12/375-378,
- 12/382-386

13/333-381, 13/387-400, 13/406-423
14/369-377

15/19-35, 15/299-313

16/70-75, 16/101-107

106/26-35, 106/39-42

17/140-174, 17/140-174, 17/399-402

18/25-51, 18/59-83, 18/101-109

19/169-177

110/62-63, 110/483-484, 110/502-513
111/10-22, 111/600-603
1011/14-18,1011/1052-1056, 1011/1073-1075
112/126-127, 112/632-640

113/205-206

114/323-329

Schnelligkeit der iK

SiK

[1/keine
12/243-266, 12/375-378
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noch S iK

13/122-164, 13/577-579
14/keine

I5/keine

16/462-465

106/keine

[7/keine

18/keine

19/keine

110/keine

111/keine

1011/keine
112/683-685, 112/705-706
113/keine

[14/keine

Richtung der iK

RiK

I1/keine
12/keine
13/13-25, 13/533-537, 13/541-542, 13/594-596
14/keine
I5/keine
16/keine
106/keine
[7/keine
18/keine
19/keine
110/keine
111/keine
1011/keine
112/keine
113/keine
[14/keine

349




System INDUKTIVER KATEGORIEN

induktive Hauptkatego- | induktive Kategorie Kurz- | induktive Unterkategorie
rie bezeich-
nung
Dominanz Dominanz der Individualitat DI
Dominanz der Hierarchieebene DH
Personalmanagement Ausbildung der Fiihrungskrafte AF
Personalentwicklungskonzept der PE Bw
Bundeswehr
Dimensionen der iK Verbindlichkeit der iK ViK/0 Versténdlichkeit der iK in Bezug auf die Kommunika-
tion der Organisationsziele
ViK/S Versténdlichkeit der iK in Bezug auf die Kommunika-
tion des Selbstverstandnisses der Organisations-
mitglieder
ViK Verbindlichkeit — sonstige
Menschlichkeit der iK MiK
Offenheit der iK 0iK
Formalisiertheit der iK FiK
Schnelligkeit der iK SiK
Hauptrichtung des Kommunikations- RiK

flusses der iK
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