Einer der grundlegenden Erfolgsfaktoren fiir umfassende Verdn-
derungsprozesse ist die funktionale Gestaltung von Kommunikations-
strukturen, von sozialen Raumen, in denen Verdnderung generiert
und vermittelt werden kann. Auf der Suche nach wirkungsvollen
Madglichkeiten fiir diese Aufgabe lohnt es sich, intranetbasierte
Kommunikationsformen gezielt einzusetzen.
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ie Begleitung und Steue-

rung von Verdnderungs-

prozessen gehort zum or-

ganisatorischen wie bera-

terischen Alltag. Und wer
immer schon einmal in einen grundle-
genden Verdnderungsprozess involviert
war, weiss um die zentrale Bedeutung von
Kommunikation fiir solche Vorhaben. Es
braucht ein anderes Tempo und einen
anderen Rhythmus als im Alltagsgeschéft
iiblich, und es braucht andere Strukturen
als die des Alltagsgeschifts, um ebendie-
se gewohnten Strukturen in Frage stellen
zu konnen. Die zentrale Aufgabe von
Change Management ist daher die Pla-
nung, Einrichtung und Begleitung solcher

zum Alltagsgeschift parallelen Struktu-
ren, in denen diese Kommunikation statt-
finden kann. Ein in diesem Zusammen-
hang noch wenig genutztes Feld ist der
Einsatz von Kommunikation im Netz.

Was haben Computer mit
Kommunikation zu tun?

Wir leben im Informations- und
Kommunikationszeitalter und haben uns
in den letzten Jahrzehnten auch mit ent-
sprechenden Technologien versorgt. E-
Mail und Mobiltelefon, Fax- und Internet-
anschluss gehoren zur Grundausstattung
nicht nur jedes Schreibtisches sondern
beinahe schon jedes Haushalts. Wahrend



die neuen Kommunikationsformen aus
dem Alltag unserer Kids nicht mehr weg-
zudenken sind, ist ihr gezielter Einsatz in
Organisationen noch keine Selbstver-
standlichkeit.

Einer der Hauptgriinde liegt wohl in
der kurzen, aber umso vielfdltigeren und
rasanteren Entwicklungsgeschichte com-
putergestiitzter Technologien. Das erste
und bis heute im Vordergrund stehende
Einsatzgebiet dieser Technologien ist die
automatisierte Verarbeitung und Ver-
kniipfung von Daten, eine weitere Optimie-
rung und Rationalisierung von Geschéfts-
prozessen. Die damit verbundenen Aufga-
ben sind in den IT- und Organisationsab-
teilungen der Unternehmen angesiedelt;
die Verkniipfung mit Business-Strategie
und Geschiftsmodellentwicklung funk-
tioniert unterschiedlich. Im Vergleich da-
zu noch jlinger ist die Nutzung derselben
technischen Infrastruktur fiir Kommuni-
kation — und zwar, das sei hier bewusst
betont, fiir Kommunikation zwischen
Menschen, nicht zwischen Computern.

Nun sind aus unserer Erfahrung
viele Organisationen gerade erst dabei,
das urspriingliche Anwendungsfeld, die
Datenverarbeitung, ins Organisationsge-
schehen zu integrieren — was die Ausein-
andersetzung mit einer neuen Facette
nicht unbedingt erleichtert. Und so scheint
es, als wiirde die thematische, personelle
und organisatorische Zuordnung des
Feldes «Computer” seine effektive Nut-
zung als neues Kommunikationsmedium
tiber das normale Mass an Startschwie-
rigkeiten hinaus hemmen.

Eine andere Qualitat
von Kommunikation

Die Nutzung von Kommunikation
im Netz fiir die Gestaltung eines Verdande-
rungsprozesses bewegt sich so in einem
Spannungsfeld: Einerseits ist die Ver-
trautheit im Umgang mit diesen Kommu-
nikationsformen in Organisationen sehr
unterschiedlich — die Bereitschaft, in der
ohnehin schon «unsicheren» Verdnde-
rungsphase auch noch neue Kommuni-
kationsinstrumente zu nutzen, ist bei vie-

len verstandlicherweise eher gering. An-
dererseits wird gerade in dezentralen Or-
ganisationen oder im Rahmen von inter-
nationalen Projekten vermehrt nach Mog-
lichkeiten gesucht, einzelne Mitglieder,
ganze Teams oder auch die Gesamtorga-
nisation schnell und unkompliziert zu er-
reichen und zu vernetzen.

Das Intranet — und der Begriff sei
hier als Synonym fiir jene technische In-
frastruktur verwendet, mittels derer die
Kommunikation innerhalb einer Orga-
nisation stattfindet — ist als Kommunika-
tionsmedium sehr unspezifisch, das
heisst, es ermoglicht unterschiedlichste
Kommunikationsformen (E-Mail, Grup-
penforen, Chats, Videokonferenzen, usw.).
Trotz dieser Vielfalt hat Kommunikation
im Netz ganz allgemein Eigenschaften,
die eine neue Qualitdt von Kommunika-
tion ausmachen und fiir Kommunikations-
prozesse in Organisationen nutzbrin-
gend, aber auch herausfordernd sind:
____Die Kommunikation im Netz erfolgt

in erster Linie schriftlich. Das be-

deutet gegeniiber face-to-face Kom-
munikation und auch Telefonie ei-
ne Reduktion der moglichen Mittei-
lungskanile (z.B. Gestik oder Ton-
fall). Schriftlichkeit muss nicht auto-
matisch Unpersonlichkeit und ge-
ringe Intensitdt der Kommunika-
tion bedeuten, wie nicht nur die

Briefschreiber fritherer Generatio-

nen, sondern auch Cyberfreund-

schaften und im Netz ausgetragene

Kontroversen belegen. Fiir Organi-

sationen bedeutet Schriftlichkeit

der Kommunikation vor allem ho-
here Transparenz und Nachvoll-
ziehbarkeit — mit allen damit ver-
bundenen Chancen und Risiken.
_____Im Vergleich mit anderen schriftli-
chen Medien erlaubt das Intranet
schnelleren Austausch. Dazu kommt
die permanent mogliche Kommu-
nikationsteilnahme, das heisst jede

Teilnehmerin kann sich jederzeit

tber den aktuellen Stand der Wort-

meldungen aller anderen Teilneh-
mer informieren und kann jederzeit
darauf reagieren und selbst eine
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KOMMUNIKATIONSFORMEN
IM NETZ

Die gebrduchlichsten Kommunikations-
formen im Netz und ihre Verwendungs-
maoglichkeiten:

__E-Mail: ermdglicht die Versendung
von elektronischen Nachrichten und
eventuell beigefligten Dateien an ei-
nen oder mehrere Adressaten. Der
Nutzen von E-Mail liegt vor allem im
bilateralen Austausch und in der Ver-
teilung von Information an einen grés-
seren Adressatenkreis.

___Mailinglisten: sind definierte E-Mail
Verteiler: Nachrichten an die Mailing-
liste gehen automatisch an alle einge-
tragenen Mitglieder. Mailinglisten er-
mdglichen wie Diskussionsforen die ge-
biindelte Kommunikation zu einem
Thema oder Aufgabenfeld wie auch
eine gegenuber E-Mail transparentere
Kommunikation innerhalb einer Gruppe.

___ Diskussionsforen: Beitrdge in Dis-
kussionsforen werden nicht als E-Mail
versendet, sondern in einem allen Be-
teiligten zuganglichen, gemeinsamen
«Raumy im Netz organisiert. Dies ist
vor allem fiir den kontinuierlichen,
intensiven Austausch einer Gruppe
oder auch fir unternehmensweiten
Austausch von Nutzen. Die Diskus-
sion wird transparent und fir alle
Beteiligten nachvollziehbar.

___Chats: bieten die Mdglichkeit zur zeit-
gleichen Kommunikation im Netz.
Chats kdnnen als permanent vorhan-
dene «Raumey organisiert sein, in de-
nen man sich verabreden kann, als
punktuelle Chat-Events mit Promi-
nenten, als vereinbartes «Arbeits-
treffeny einer definierten Gruppe oder
als spontane Einladung zum bilate-
ralen «Tratschy» im Netz.

___Intranet-Webseiten: sind die be-
kannte Form der Einweg-Kommuni-
kation im Netz: Information wird per
Intranet unternehmensweit oder in
Teilbereichen auch nur beschrankt zu-
ganglich zur Verfligung gestellt.

OrganisationsEntwicklung 4_03

Wortmeldung abgeben. Beide Ei-
genschaften, Beschleunigung und
Permanenz, unterstiitzen das Zu-
standekommen eines kontinuierli-
chen Diskurses.

Im Vergleich zu Konferenzen oder
Meetings verlagert sich die Komple-
xitdt von der sozialen in die zeitli-
che Dimension: Phdnomene wie
gegenseitiges Unterbrechen oder
die Paralyse einer Sitzung durch
Vielredner fallen weg; umgekehrt
sind spontanes Aufeinander-Rea-
gieren und gemeinsame Kreativitdt
aus dem Augenblick schwer mog-
lich. Dafiir bringt die entschleunigte
Behandlung eines Themas iiber
mehrere Wochen in der Regel bes-
ser ausgearbeitete Beitrége, konkre-
ter und stdarker auf den Punkt ge-
bracht. Die zeitliche und ortliche
Entkopplung erméglicht Austausch
unabhéngig von schwieriger Ter-
minkoordination und unterschied-
lichen Standorten.

Die Anzahl méglicher Kommunika-
tionspartner, und zwar sowohl von
Personen als auch von ganzen Grup-
pen, steigt im Netz sprunghaft.
Ebenfalls gesteigert wird die mogli-
che Vielfalt an Themen, seien sie
selbst platziert oder von anderen an
einen herangetragen. War frither
der Terminkalender eine natiirliche
Begrenzung fiir das «Dabei-Sein»,
so kann man im Netz — da von Ort
und Zeit unabhéngig — tiberall mit-
mischen. Zumindest theoretisch.
Um in grosseren Unternehmen alle
Mitarbeiter zu erreichen, konnte
bisher nur auf relativ anonyme Ver-
fahren zuriickgegriffen werden: Be-
triebsversammlungen oder Mitarbei-
terzeitung erlauben praktisch kei-
nen Diskurs mit einzelnen Mitar-
beitern. Im Gegensatz dazu bietet
das Netz die Moglichkeit fiir Inter-
aktivitdt und Massenkommunika-
tion. Mit einfachen Mitteln kénnen
alle Mitarbeiterinnen erreicht und
gleichzeitig die Moglichkeit zu Reak-
tion und Diskussion gegeben wer-

den. Werden diese Moglichkeiten ge-
nutzt, entsteht in der Organisation
eine neue Form von Offentlichkeit.
_____ Information steht im Netz der gan-
zen Organisation praktisch ohne
Verzogerung zur Verfiigung, die bis-
herige schrittweise Verteilung und
Verarbeitung iiber die Hierarchie
fallt weg. Damit geht allerdings auch
ein Informationsfilter verloren — wir
alle kennen das Phdnomen der vol-
len E-Mailboxen und schwer zu be-
wiltigender Informationsfiille. Ver-
schérft wird die Situation héufig
durch den ungesteuerten und un-
differenzierten Einsatz der Kom-
munikationsinstrumente — eine Er-
weiterung des Repertoires und die
Entwicklung von Spielregeln und
Konventionen ist zu empfehlen.

Wie Kommunikationsformen im
Netz qualitativ zu bewerten sind, héngt
sehr davon ab, mit welchen anderen For-
men man sie jeweils vergleicht. Bevor sich
allerdings die Verantwortlichen und die
Betroffenen in langen Diskussionen tiber
die Unersetzbarkeit von face-to-face Kom-
munikation oder aber tiber die allselig-
machende neue «E-Welt» verlieren, emp-
fehlen wir einen ebenso pragmatischen
wie offensiv-kreativen Umgang mit der
Kommunikation per Netz und Computer.
Effektiv genutzt wird sie weniger in
Konkurrenz mit etablierten Kommuni-
kationsmoglichkeiten, sondern vielmehr
als deren potente Ergédnzung.

Change und Kommunikation
im Netz

Es geht also nicht darum, andere
Kommunikationsformen, vor allem face-
to-face Kommunikation, abzuschaffen.
Gerade in Umbruchsituationen, in denen
vieles in Frage gestellt, Altes aufgegeben
und Neues erst erarbeitet werden muss,
braucht es Orientierung und Beziehungs-
arbeit auf allen Ebenen und kann der per-
sonliche Kontakt nicht durch technische
Hilfsmittel, sei es nun Telefon, Brief oder
Intranet, ersetzt werden. In der Verbin-
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dung von technischen und nicht-techni-
schen Kommunikationsformen kann Kom-
munikation im Netz allerdings in mehr-
facher Hinsicht von grossem Nutzen sein:
_____ Informationen zum Verdnderungs-
prozess konnen allen Betroffenen
schnell, unbiirokratisch und immer
auf aktuellem Stand zur Verfiigung
gestellt werden.
Beispiel: Mit der Einfithrung eines
Callcenters im Kundenservice einer
Bank soll die gesamte Kundenbe-
treuung, die Erfassung der Kunden-
daten und die Planung und Durch-
fiihrung von Marketingaktionen
neu organisiert, die Aufgaben zwi-
schen Zentrale und Filialen neu
verteilt werden. Der Terminplan
aller Teilprojekte und des Gesamt-
prozesses mit allen wichtigen Mei-
lensteinen wird ebenso ins Netz ge-
stellt wie jeweils bereits ausgearbei-
tete Konzepte und Informationen
zu bevorstehenden Massnahmen.
__ Unternehmensweite Aktionen wie
Brainstorming-Prozesse, Befragun-
gen zur Stimmungslage oder «Ka-
mingesprdche» im Netz mit Fiih-
rungskriften und Change Managern
erhohen die Aufmerksamkeit fiir
den Verdnderungsprozess und er-
moglichen breite Teilnahme.
Beispiel: Im Zuge einer Bereichs-
fusion werden die neue Aufbau-
organisation sowie die neue Beset-
zung und Rollenverteilung im Fiih-
rungsteam bei einer Grossgrup-
penveranstaltung bekannt gege-
ben. Nach einem ersten Kontakt mit
Mitgliedern des Fiithrungsteams vor
Ort gibt es in den darauffolgenden
Wochen jeweils einen einstiindigen
Chat mit den zukiinftigen Geschifts-
feldleiterinnen, um allen Mitarbei-
tern die Moglichkeit fiir Fragen und
Riickmeldungen zum laufenden
Umstellungsprozess zu geben.
In offenen Diskussionsforen konnen
Fragestellungen, Zwischenergeb-
nisse, Ideen, Bedenken und Vor-
schldge transparent und fir alle
nachvollziehbar diskutiert werden.

]
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Beispiel: In einem Unternehmen
soll eine neue Gleitzeitregelung ein-
gefiihrt werden. Nach mehreren
Gespréchen zwischen Management
und Betriebsrat ist ein erster Ent-
wurf erarbeitet. Die Arbeitsgruppe
beschliesst, damit an die betrieb-
liche Offentlichkeit zu gehen: Der
Vorschlag wird auf einer Betriebs-
versammlung vorgestellt und gleich-
zeitig mit Erkldrungen und Beispiel-
fallen ins Netz gestellt. Dort wird fiir
zwei Wochen ein Diskussionsforum
eingerichtet, in dem Fragen gestellt
und Anderungen vorgeschlagen
und diskutiert werden kénnen.

__ Geschlossene Bereiche, zu denen
nur jeweils definierte Personen Zu-
gang haben, konnen von Arbeits-
gruppen und Projektteams genutzt
werden, um ihre Arbeit zu koordi-
nieren, Zwischenergebnisse auszu-
tauschen und offene Fragen zu dis-
kutieren.

Beispiel: Die auf die vier Standorte
eines Unternehmens verteilte Per-
sonalverwaltung soll ein einheitli-
ches Software-System erhalten. In
das entsprechende Einfithrungs-
projekt miissen alle Standorte ein-
gebunden werden. Um trotz der
nicht unbetréchtlichen geographi-
schen Entfernung einen regelmés-
sigen Austausch und permanente
Aufmerksamkeit fiir das Projekt bei
den Teammitgliedern sicherzustel-
len, wird neben den monatlichen
face-to-face Projekthalbtagen die
Nutzung eines eigenen Diskus-
sionsforums im Intranet vereinbart.

Der hohe Kommunikationsbedarf
von einzelnen Gruppen und unterneh-
mensweit wird so wirkungsvoll unter-
stiitzt. Die Auseinandersetzung mit der
Verdnderung bekommt fiir alle Betroffe-
nen mehr Kontinuitdt und héhere Qua-
litdt. Kommunikation im Netz macht
einerseits das kreative Potential aller
Mitarbeiterinnen fiir den Veranderungs-
prozess nutzbar, andererseits ist sie ein
wichtiger Resonanzkorper, was Emotio-
nen, Sorgen und Unsicherheit anlangt.
Der Verianderungsprozess riickt ndher
an den Arbeitsalltag und hat dennoch
seine eigenen Rdume (eine spezielle
Plattform, eigene Diskussionsforen, usw.).
Auch die Schriftlichkeit der Kommuni-
kation bringt besondere Aufmerksam-
keit, macht Diskussions- und Entschei-
dungsprozesse transparent und nach-
vollziehbar und erhoht damit Verbind-
lichkeit und Motivation. Durchgingigere
Kommunikation, breitere Einbindung,
bessere Vernetzung und mehr Offent-
lichkeit bieten die Chance fiir einen strin-
genten und beschleunigten Verdnde-
rungsprozess.
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EINSATZMOGLICHKEITEN VON KOMMUNIKATION IM NETZ WAHREND EINES VERANDERUNGSPROZESSES

Im Folgenden einige Anregungen und
Ideen, in welchen Zusammenhadngen im
Verlauf eines Verdnderungsprozesses
das Intranet als sinnvolle Erganzung in
das Kommunikationsgeschehen inte-
griert werden kann. Als Basis verwenden
wir das folgende Phasenmodell eines
Verdnderungsprozesses:

___1. Das Bewusstsein der
Dringlichkeit breit verankern
Empfiehlt sich far die erstmalige
Uberbringung der schlechten Nach-
richt die persdnliche Kommunika-
tion Uber die Fihrungsebene, so
kann fir die folgende Auseinander-
setzung das Intranet bereits genutzt
werden - in Form eines Diskussions-
forums oder auch mit der Moglich-
keit von Chats mit der obersten
Fihrungsebene. Voraussetzung ist,

ABBILDUNG 1

Verdnderungsprozess (wimmer 1999)

Erfolge stabilisieren
und Kurskorrekturen
vornehmen

Die Veranderung
verankern e

Sich neuen
Herausforderungen

dass das Intranet als Kommunika-
tionsmittel in der Organisation bereits

Die eingespielte
Eigendynamik des
Alltagsgeschifts

Das Bewusstsein
der Dringlichkeit
breit verankern

genutzt wird - das Angebot, Fragen
und Sorgen Uber eine erst zu erler-
nende Technologie diskutieren zu
kdénnen, wiirde wohl zu Recht eher
als Zumutung empfunden. Steht das
Intranet allerdings zur Verfligung, so
kénnen gerade die Mdglichkeit der
offenen Diskussion und der unbiro-
kratischen Ansprechbarkeit von Fih-
rungskraften die Akzeptanz fur die
notwendige Verdnderung férdern.

__ 2. Eine gemeinsam akzeptierte

Zukunftsperspektive schaffen

Die Mdglichkeit, die Zukunftsperspek-
tive auch Uber eine neu geschaffene
Change Plattform breit zu diskutie-
ren, ist ein wichtiges Signal fur die
Offenheit und die Einbindung aller im
Veranderungsprozess. Ist der Einsatz
von Intranet fir die Organisation neu
und werden die Mitarbeiterinnen beim
Erlernen der Anwendung entspre-
chend unterstiitzt, signalisiert das in

Die gemeinsam
akzeptierte Zukunfts-
perspektive schaffen

dieser Phase ausserdem zweierlei:
Der Veranderungsprozess braucht
Experimente - und die Mitarbeiter
werden dabei nicht allein gelassen.

___ 3. Die Veranderung konzipieren

und implementieren

In dieser Phase kann das Intranet
als zentrale Drehscheibe fiir Kom-
munikation und Lernen fungieren.
Der Uberblick iiber den Gesamtplan
und alle Teilprojekte, der Austausch
bei der Suche nach neuen Konzep-
ten und die Diskussion von Zwischen-
ergebnissen kann auf breiter Basis
erfolgen. Uber Befragungen kann re-
gelmassig das Stimmungsbarome-
ter bezliglich der Veranderung er-
mittelt werden. Projektteams kénnen
geschlossene Bereiche zur Koordina-
tion ihrer Zusammenarbeit nutzen.

___ 4. Erfolge stabilisieren und

Kurskorrekturen vornehmen

Die im Netz geschaffenen neuen Kom-
munikationsrdume kénnen fur die Re-
flexion der einzelnen Phasen und fur
den Erfahrungsaustausch der Mitglie-
der genutzt werden. Somit steht das
Wissen, das Individuen und Gruppen
im Austausch mit anderen erworben
haben, der Organisation auch in an-
deren Kontexten zur Verfligung.

___5. Die Veranderung verankern

Wie schon in den friheren Phasen
kann das Intranet auch bei der Aus-
wertung des Gesamtprozesses als
Kommunikationsplattform genutzt
werden. Dartber hinaus hat sich idea-
ler Weise im Laufe des Projekts das
Intranet als Kommunikationsstruktur
fUr Lernen, Erfahrungsaustausch und
Informationsdrehscheibe etabliert.

8
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Kommunikation
im Netz als
Herausforderung
fiir die Prozess-
begleitung

m die Chancen, die der Ein-
satz von Kommunikation
im Netz bietet, fiir den Ver-
dnderungsprozess erfolg-
reich zu nutzen, bedarf es
zweierlei: eines sinnvollen, sich ergédnzen-
den Miteinanders von Prdsenz- und On-
linemassnahmen und der Bereitschaft, sich
mit den sozialen Prozessen im Netz aus-
einander zu setzen. Deren Dynamik ist zum
Teil neu und ungewohnt, aber ebenso er-
folgsmitbestimmend wie jene in der Pra-
senz. Damit wird klar, dass Gestaltung, Be-
gleitung und Steuerung der Kommunika-
tionsprozesse nicht mehr auf Prasenzver-
anstaltungen beschriankt werden kénnen
und hier neue Kompetenzen gefragt sind.
Fiir die vielen von uns, die noch
nicht mit dem Internet gross geworden
sind, bedeutet das zundchst, sich selbst
mit den neuen Kommunikationsformen
vertraut zu machen, Erfahrungen zu sam-
meln und so das eigene Repertoire fiir die
Gestaltung von Kommunikationsprozes-
sen zu erweitern. Dies ist fiir interne und
externe Berater Voraussetzung, um als
Prozessbegleiter auch in diesem Medium
beobachten und gezielt intervenieren,
sowie die Organisation bei der Wahl der
Kommunikationsform und der Gestal-
tung der Kommunikationsrdume unter-
stiitzen zu konnen. Die neuen Kompe-
tenzen der Prozessbegleitung beinhalten
im Wesentlichen folgende Aspekte:

Begleitung von Fiihrungskraften

Die Nutzung von Kommunikation
im Netz ermoglicht und unterstiitzt offene
Kommunikation, breite Einbindung, Fle-

xibilitdt, Lernen und Verteilung von Ver-

antwortung bei gleichzeitigem Blick fiirs

Ganze. Sie kann so nicht nur Hilfsmittel

des Verdnderungsprozesses, sondern

auch dessen maichtiges Werkzeug sein —
wenn die genannten Effekte den Inten-
tionen von Fiithrungskréften und Change

Managern entsprechen.

Im Prinzip ist heute bei jedem neu
zu gestaltenden Kommunikationspro-
zess in einer Organisation zu tiberlegen,
ob und in welcher Form Kommunikation
im Netz zum Einsatz kommen soll. Ist das
Intranet als Kommunikationsmedium
gut etabliert, so kénnen sich diese Uber-
legungen auf die Funktionalitdt fiir den
jeweils zu gestaltenden Verdnderungs-
prozess beschridnken. Hat die Organisa-
tion jedoch noch keine Routine im Um-
gang mit Diskussionsforen, Chats und In-
tranet-Befragungen, so ist es wichtig, die
Verantwortlichen bei der Kldrung folgen-
der Fragen zu unterstiitzen:

__Wie sehen wir die Rolle von Kom-
munikation im Netz in unserer Or-
ganisation tiber den aktuellen Ver-
dnderungsprozess hinaus?

_____Was braucht es an technischen und
organisatorischen Rahmenbedin-
gungen, um zumindest einen effek-
tiven und effizienten Piloteinsatz zu
gewdhrleisten?

Wie schitzen wir die Dynamik ein,

die der Einsatz dieser Kommuni-

kationsformen mit sich bringt? Wo-
rin bestehen aus unserer Sicht

Chancen und Risiken fiir die Ent-

wicklung der Organisation und den

Verdnderungsprozess?

Kommunikation im Netz stellt das In-
formationsmonopol der Hierarchie in Fra-
ge und unterstiitzt die vernetzte Koopera-
tion quer zur Hierarchie. Beides kann von
Flihrungskriften als potenzielle Entlastung
und Unterstiitzung gesehen werden — be-
sonders auch in Hinblick auf die mit einem
Verdnderungsprozess verbundenen Auf-
gaben — aber auch verunsichern. Ein Coa-
ching der Fithrungskréfte zur Entwicklung
ihrer Medienkompetenz sowie zur Refle-
xion ihrer verdnderten Rolle und der un-

gewohnten Kommunikationsdynamik ist
hier eine wichtige Unterstiitzung. Ohne
Mboglichkeiten der Auseinandersetzung
und der Reflexion besteht die Gefahr, dass
viel Energie in die Bewdltigung vorder-
griindiger organisatorischer oder techni-
scher Hiirden fliesst, und Kommunika-
tion im Netz letztendlich eher zur Belas-
tung fiir das geplante Vorhaben wird, als
sie von Nutzen ist. In der Praxis bleibt die
eingerichtete technische Infrastruktur
dann meist einfach ungenutzt.

Gestaltung von integrierten
Prozessarchitekturen

Wie bereits eingangs festgehalten,
brauchen Verdnderungsprozesse geeig-
nete «soziale Riume» ausserhalb des All-
tagsgeschehens. Bei der Konzeption einer
solchen Prozessarchitektur wird festge-
legt, in welchen Teams und Gruppierun-
gen mit welcher personellen Besetzung
gearbeitet wird und wie die Kommunika-
tion innerhalb dieser Gruppen, zwischen
den Gruppen und mit der betrieblichen
Offentlichkeit passiert.

Es wird sozusagen das «Gebdude»
fiir den Prozess errichtet — und schon bis-
her lag eine wesentliche Kompetenz von
Prozessbegleitung in der Gestaltung sol-
cher Architekturen, in der sinnvollen
Integration unterschiedlicher Kommuni-

Kommunikation

im Netz stellt das
Informationsmonopol
der Hierarchie

in Frage.
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Soll Kommunikation
im Netz effektiv
genutzt werden, muss
sie Bestandteil der
Kommunikations-
strategie des Gesamt-
projekts sein.

kationsformen abhéngig vom jeweiligen
Kontext. Soll Kommunikation im Netz als
Erweiterung der Moglichkeiten effektiv
genutzt werden, muss sie Bestandteil der
Kommunikationsstrategie des Gesamt-
projekts sein. Dies bedeutet, sie struktu-
rell, inhaltlich und organisatorisch zu
integrieren: Grossgruppenveranstaltun-
gen werden im Netz vor- und nachberei-
tet, Erfahrungsaustauschgruppen setzen
ihren Prédsenz-Dialog in Online-Diskus-
sionsforen fort, zu veroffentlichende Er-
gebnisse finden sich vollstindig, aktuell
und allgemein zugédnglich im Intranet.

Punktuelle Events wie beispielswei-
se Chats mit Fiithrungskréften oder Mit-
arbeiterbefragungen im Netz miissen in
der Prozessarchitektur eingeplant, die
Verantwortung fiir permanent angelegte
Strukturen - die Redaktion von Inhalten
und die Betreuung von Diskussionsplatt-
formen - gekldrt werden. Und es ist zu
definieren, welche Bereiche vom Projekt
zentral betrieben und betreut werden und
wo eher Rahmenbedingungen fiir de-
zentrale Selbstorganisation zu schaffen
sind. Ist die Verwendung von Kommuni-
kation im Netz neu fiir die Organisation,
so muss neben dem «priméiren» Veran-
derungsprozess auch die technische und
organisatorische Einfithrung der Netz-
plattform in der Architektur beriicksich-
tigt werden. (siehe Fallbeispiel 1)
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Erweiterte Designkompetenz

Ist die Architektur das «Gebdude»,
in dem der Verdnderungsprozess stattfin-
det, so ist die Ausgestaltung der einzel-
nen «Rdume», zum Beispiel eines Work-
shops oder eines Gruppenforums, dann
eine Frage des sogenannten Designs.
Wie bei Prasenzworkshops oder Gross-
gruppenveranstaltungen ist fiir die De-
tailkonzeption auch bei Kommunika-
tionsveranstaltungen im Netz die Krea-
tivitdit im Beraterteam gefordert. Die
Technologie stellt Kommunikationsfor-
men gleichsam als Bausteine zur Verfii-
gung, die je nach Kontext gestaltet und
kombiniert werden kénnen. (siehe Fall-
beispiel 2)

Situationsaddaquate Wahl
von Kommunikationsformen

Dies bedeutet die Fahigkeit von Ein-
zelpersonen, einer Gruppe aber auch der
Organisation insgesamt, fiir den jeweiligen

Kommunikationsbedarf, zum Beispiel

die Weitergabe einer Information oder die

Auseinandersetzung zu einem bestimm-

ten Thema, unter den gegebenen Rahmen-

bedingungen eine geeignete und effi-
ziente Kommunikationsform zu wihlen.

Eine wichtige Detailfrage ist die Ge-
staltung von Kommunikationsstrukturen
fiir Teams. Dafiir stehen heute im Wesent-
lichen folgende Kommunikationsformen
zur Verfligung:

___ regelmissige Prdasenzbesprechun-
gen im Sinn von Jour fixes (meist im
Ausmass von einer Stunde bis zu ei-
nem Halbtag in einem fixen Rhyth-
mus)

____ technisch vermittelte Treffen wie
Chats, Telefon- oder Videokonfe-
renzen

__ein- oder mehrtigige Workshops

_ geschlossenes Gruppenforum im
Intranet

__ E-Mail Verteiler

Entschliesst sich eine Gruppe,
Kommunikation im Netz zu verwenden,
so miissen ebenso wie fiir die Prdsenz-
treffen Spielregeln tiber Inhalte und Teil-
nahme vereinbart werden. Ausserdem ist
sicherzustellen, dass allen Gruppenmit-
gliedern die erforderliche technische In-
frastruktur zur Verfiigung steht und sie
mit der Handhabung der jeweiligen Ins-
trumente vertraut sind.

Sowohl fiir die eigentlichen Aufga-
benprozesse wie fiir die notwendigen
Gruppenprozesse ist von Bedeutung, wie
flexibel und funktional die Gruppe in der
jeweiligen Wahl des Kommunikations-
raums und auch im situativen Wechsel der
Rdume ist - z.B. von face-to-face ins Netz
(wenn es etwa um Routineabstimmung
geht), vom Netz zu face-to-face (bei einer
schwierigen Entscheidung, die intensive
gemeinsame Auseinandersetzung not-
wendig macht) oder von Jourfixe zu Work-
shop (fiir ein Thema mit mehr Zeitbedarf
und einem anderen Rhythmus als dem
des Tagesgeschifts). Diese Kompetenz zu
fordern und ins Bewusstsein der Gruppe
zu heben, ist ein wesentlicher Beitrag zu
deren Arbeitsfahigkeit.
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Moderation im Netz

Wie Priasenzveranstaltungen brau-
chen auch Kommunikationsrdume im
Netz Moderation. Ein wesentlicher Un-
terschied zur Prisenz-Moderation ergibt
sich aus Ungleichzeitigkeit und Perma-
nenz der Kommunikation. Womit auch
die Moderation von der punktuellen
Unterstiitzung zur kontinuierlichen Be-
gleitung wird, und die Moderatorin ih-
re Zeitpunkte wihlt, in denen sie die
Plattform besucht. In der Praxis bedeutet
Moderation im Netz, sich regelmissig
Zeiten zu reservieren und, je nach Inten-
sitdt und Notwendigkeit, tdglich oder
wochentlich im Forum oder auf der
Plattform «vorbeizuschauen», das Kom-
munikationsgeschehen zu beobachten
und gegebenenfalls zu intervenieren.
Durch Schriftlichkeit und gleichzeitige
Beschleunigung (ein Beitrag ist schnell
abgeschickt) wie Entschleunigung (der
Zeitpunkt der Reaktion auf einen Beitrag
kann gewidhlt werden) hat Kommuni-
kation im Netz ihre eigene Dynamik — der
Umgang damit ist fiir alle Beteiligten ein
Lernprozess.

Eine Besonderheit ist die Mode-
ration von Chat-Events, die im Unter-
schied zu anderer Kommunikation im
Netz synchron, also mit gleichzeitiger
«Anwesenheit» aller Gespriachspartner
stattfinden. Aufgabe der Moderatorin ist
Vor- und Nachbereitung des Chats (zum
Beispiel Versenden von Einladungen und
Ankiindigung, Vorab-Einholen von Fra-
gestellungen, Erstellen eines Chat-Pro-
tokolls) sowie im Chat selbst die Vorga-
be des roten Fadens — von der Begriis-
sung, er6ffnenden Fragestellungen, zeit-
weiligen Zusammenfassungen und The-
menwechseln bis zum Abschluss. Dient
ein Chat hauptsdchlich der Auseinan-
dersetzung mit einer «prominenten» Per-
son (Fithrungskraft, Experte), braucht
es unter Umstdnden zusétzlich eine Un-
terstiitzung dieser im Fokus stehenden
Teilnehmerin, um den Uberblick iiber
den Gesprichsverlauf zu behalten und
bei der moglicherweise ungewohnten
Handhabung der Technologie zu unter-
stiitzen.

Kritische
Erfolgsfaktoren

er Kommunikation im
Netz in Verdnderungs-
prozessen gezielt ein-
setzt, betritt héaufig
neues Terrain — aber
das ist ohnehin das tégliche Brot von Ver-
anderungsmanagern und Beraterinnen.
Mut zum Experiment und Lust am Aus-
probieren sind gute Voraussetzungen.
Dariiber hinaus gibt es aus unserer Erfah-
rung einige kritische Erfolgsfaktoren, die
zum Teil schon angeklungen sind und hier
nochmals zusammengefasst werden:
Integration der
Kommunikationsstrukturen
Kommunikation im Netz kann von
Anfang an breit fiir den gesamten
Verdnderungsprozess eingesetzt
werden oder auch nur als Pilotver-
such fiir die Kommunikation eines
Teilprojektteams. Sie wird jeweils
dann eine effektive Unterstiitzung
fiir den Veranderungsprozess sein,
wenn sie als Teil der jeweiligen Ge-
samtarchitektur mitgeplant und
mitgedacht wird. Das Kommunika-
tionsgeschehen in face-to-face Ver-
anstaltungen muss sich im Netz
widerspiegeln und umgekehrt.
_____Prdsenz von Fiithrungskrdften
und Schliisselpersonen
Kommunikation im Netz bringt neue
Moglichkeiten fiir Informations-
austausch und Kooperation, eine
ungewohnte Kommunikationsdy-
namik und neue Anforderungen an
den Umgang mit Schriftlichkeit.
Genauso wie im gesamten Kommu-
nikationsgeschehen des Verédnde-
rungsprozesses Informationswei-
tergabe, Meinungsbildung und die
Auseinandersetzung mit Wider-
stand nicht der informellen Kommu-
nikation und der Geriichtekiiche
iiberlassen werden sollte, miissen
Fiihrungskréfte und Schlisselper-

sonen auch bei Diskussionen im
Netz Prasenz zeigen. Fithrungskréfte
miissen den Einsatz von Kommuni-
kation im Netz daher nicht nur dul-
den, sondern das im Netz stattfin-
dende Kommunikationsgeschehen
ernst nehmen, durch eigene Teil-
nahme die Verbindlichkeit fordern
und Orientierung geben sowie die
organisatorischen wie technischen
Rahmenbedingungen sicherstellen.
_____Aktive Betreuung der Projekt-
plattform im Intranet sicherstellen
Verdanderungen werden oft als unsi-
chere und instabile Phasen erlebt.
Umso wichtiger ist es, «angstfreie
Rdume» fiir Kommunikation zu
schaffen. Fiir Kommunikation im
Netz wird Sicherheit und Nachhal-
tigkeit vor allem durch aktive Be-
treuung — Redaktion und Modera-
tion — der entsprechenden Intranet-
Bereiche, transparente und strikte
Handhabung von Zugangsberechti-
gungen sowie Beseitigung allfalliger
Zugangsbarrieren sichergestellt.
___ Zugang fiir alle Betroffenen

Der potenzielle Nutzen von Kommu-
nikation im Netz in Verdnderungs-
prozessen liegt in erster Linie im
breiten Zugang zu Information und
Kommunikation. Dieser Zugang
kann allerdings eingeschrankt sein:

Der Umgang

mit Kommunikation
im Netz ist fiir

alle Beteiligten ein
Lernprozess.
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__auftechnischer Ebene, wenn Mit-
arbeiterinnen keinen Zugriff auf die
erforderliche Infrastruktur haben

__auf arbeitstechnischer Ebene,
wenn vom Arbeitsablauf her keine
Zeit bleibt, um sich an der Kommu-
nikation im Intranet zu beteiligen
__auf Ebene der technischen Be-
dienungskompetenz, wenn Mitar-
beiter mit dem Medium nicht ver-
traut sind und keine entsprechen-
de Unterstiitzung bekommen.

Aufmerksamkeit fiir diese Barrieren und
entsprechende Massnahmen zu ihrer Be-
seitigung sind wesentliche Voraussetzun-
gen fiir die Nutzung und den Nutzen von
Kommunikation im Netz.

__ Kommunikation im Netz ist

kein Software-Projekt! — doch eine

geeignete Software-Plattform und

leistungsfihige Online Tools sind
unverzichtbar

Der erfolgreiche Einsatz von Kom-

munikation im Netz hdngt von vie-

len Faktoren ab: «Reichhaltige» In-
formationen zum Verdnderungs-
prozess schnell und aktuell zur Ver-
fiigung stellen, die nahtlose Integra-
tion von face-to-face und e-basier-
ter Kommunikation sicherstellen,
aktive Betreuung durch ein Change

Management Team gewdhrleisten,

usw. Oft gerdt dabei in den Hinter-

Eingebettet in eine
Verdanderungs- und
Entwicklungsstrategie
konnen die neuen
Kommunikations-
technologien zu einem
maichtigen Werkzeug
werden.
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grund, welche Bedeutung der ge-
eigneten Software-/Hardware Platt-
form zukommt. Umstdndliche An-
meldevorgidnge, komplizierte Re-
daktionsablédufe oder intransparente
Berechtigungssysteme sind nur eini-
ge der Hemmnisse, die das Kommu-
nikationsgeschehen im Netz brem-
sen und héufig versanden lassen.

Verdnderung zur

lernfdhigen Organisation
Eigens inszenierte Verdnderungs-

prozesse gleichen meist Notoperationen,

die dann notwendig werden, wenn eine

Organisation aus ihrer Eigendynamik her-

aus nicht in der Lage ist, auf neue Her-

ausforderungen und Verédnderungen des

Umfelds vorausschauend zu reagieren.

Um solche Notoperationen zu vermeiden,

ist es erklartes Ziel vieler Organisationen,

genau diese «vorausschauende Selbst-
erneuerung», mit anderen Worten ihre

Lernfdahigkeit zu verbessern.

Einlassen auf neue, ungewisse Situa-
tionen, erhohte Irritierbarkeit, hohe Refle-
xionsfahigkeit, offene Auseinanderset-
zung und die Féahigkeit, Impulse von aussen
auf Relevanz fiir die eigene Organisation
zu priifen, sind wichtige Komponenten die-
ser Lernfahigkeit — und Kommunikation im
Netz kann deren Entwicklung nicht nur
im Verdnderungsprozess selbst unterstiit-
zen, sondern auch im Alltagsgeschift:
____ Durch die unbiirokratische Uber-

mittlung von Information und die

Maoglichkeit einer breiten Ausein-

andersetzung werden die Dezentra-

lisierung von Verantwortung, fla-
chere Hierarchien und damit gros-
sere Flihrungsspannen untersttitzt.

_____ Information und Diskussionsplatt-
formen quer iiber das Gesamtunter-
nehmen fordern den Blick fiir das
Ganze und die Identifikation mit
der Organisation.

_____ Dieorts- und zeitunabhingige Kom-
munikation unterstiitzt Erfahrungs-
austausch und Zusammenarbeit
tiber Standort- und Abteilungsgren-
zen hinweg.

____Die Begleitung von hausinternen
Weiterbildungsmassnahmen durch
Lerngemeinschaften im Intranet
erhoht die Effizienz und férdert die
Ankopplung an den Arbeitsalltag.

Die Diskussion um Informations-
und Kommunikationstechnologien be-
wegt sich hdufig zwischen skeptischem Kul-
turpessimismus auf der einen und unre-
flektierter (seit einiger Zeit etwas gedampf-
ter) Euphorie auf der anderen Seite. Was
dabei von beiden Seiten gerne iibersehen
wird, ist die banale Tatsache, dass Techno-
logien an sich nur Instrumente darstellen
und es immer von den handelnden Men-
schen abhingt, wie sie genutzt werden.

Unabhéngig von jeder Technologie
brauchen Organisationen neue Formen
von Kommunikation, um sich den immer
komplexeren Herausforderungen ihrer
Umwelt stellen zu konnen. Und unabhén-
gig von jeder Technologie ist diese neue
Kommunikation eine Herausforderung
fiir Organisationen und die darin arbei-
tenden Menschen — verlangt sie doch, die
gewohnten Regeln der klassisch-hierarchi-
schen Linienorganisation in Teilbereichen
flexibler zu handhaben und damit auch
auf einen Teil der Sicherheit und Ordnung
zu verzichten, die diese Regeln bieten.

Die Installation technischer Infra-
struktur allein wird wenig verdndern und
bei den Entscheidungstragern den bitte-
ren Nachgeschmack von hohen Kosten
verbunden mit wenig Nutzen hinterlassen.
Eingebettet in eine von den Fithrungskréf-
ten getragene Veranderungs- und Entwick-
lungsstrategie und {iiber einen sorgfiltig
geplanten und gesteuerten Prozess ein-
gefiihrt, kénnen die neuen Informations-
und Kommunikationstechnologien aller-
dings zu einem michtigen Werkzeug auf
dem Weg zu einer neuen Kommunika-
tionskultur in der Organisation werden.]

Ein Buch der Autoren zum Thema «Neue Kommunika-
tion in Unternehmen. Organisationsentwicklung und
Prozessbegleitung integriert gestalteny erscheint
voraussichtlich im Herbst 2004 im Carl-Auer-Systeme
Verlag.
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FALLBEISPIEL 1: GESCHAFTSPROZESSOPTIMIERUNG

Ausgangssituation

In einem mittelstandischen Unterneh-
men sollen mit der Einflihrung eines
neuen Software-Systems die Geschafts-
prozesse neu gestaltet und im Sinne
der unternehmerischen Wertschdp-
fung optimiert werden. Das Verdnde-
rungsszenario ist breit gefdachert; es
umfasst die Neudefinition der Ge-
schaftsprozesse mit den damit ver-
bundenen organisatorischen Verande-
rungen, die Entwicklung des informa-
tionstechnologischen Rahmens und
die Einflhrung einschliesslich der not-
wendigen Qualifizierung. Etwa sechs
Monate vor der Systemumstellung
wird ein Change Management Team
gebildet und mit der Steuerung der
Einfihrungsmassnahmen zum Tag X
beauftragt. Mit externer Unterstit-
zung sollen Change-Massnahmen zen-
tral entwickelt und dezentral in Ver-
antwortung der einzelnen Geschéafts-
bereiche umgesetzt werden.

Integrierte

Prozessarchitektur

In einem Startworkshop werden ge-
meinsam mit der Projektleitung, Ar-
beitsgruppenleitern und Vertretern aus
den Geschaftsbereichen Ziele, Rollen
und Funktionen diskutiert sowie Rah-
menkonzepte fir Erarbeitung und Um-
setzung der Change-Massnahmen skiz-
ziert; folgende Anforderungen an das
Change Management werden definiert:

__ Kommunikation der Veranderun-
gen in die betriebliche Offentlich-
keit unter Einsatz von internen
Multiplikatoren

___Planung und Durchfiihrung von
Qualifikationsmassnahmen fir al-
le Mitarbeiter und Fihrungskrafte

___Ausbildung von internen Spezia-
listen zu Lernbegleitern im Imple-
mentierungsprozess

Die detaillierte Ausarbeitung der Pro-

zessarchitektur erfolgt im Change

Management Team; es entsteht eine

Kombination aus verschiedenen Ge-

staltungselementen der «face-to-

face» Kommunikation (Grossgruppen-
veranstaltungen, Teamsitzungen, Pra-
senzseminare, etc.) und moderierten

Online Diskussionen, E-Mail Newslet-

tern, Befragungen im Netz sowie ins-

truktionsorientierten Lerneinheiten

im Netz (siehe dazu auch Abb. 2: «Pro-

zessarchitektury).

Die «Change Toolbox»

als Unterstiitzung fiir interne
Multiplikatoren

In Grossgruppenveranstaltungen un-
ter Teilnahme aller Zentralbereiche
wird das Projekt gestartet. Die Notwen-
digkeit der Veranderung wird vermit-
telt und die neuen Geschaftsprozesse
werden im Uberblick vorgestellt; die
Flhrungskrafte erklaren ihre Unter-
stlitzung fir die Veranderung und ih-
re Bereitschaft, die noétigen zeitlichen

Spielrdume fir Umsetzungsmassnah-
men und Schulungen zu schaffen. Die
abteilungsinternen Multiplikatoren
und ihre Rolle im Verdnderungsprozess
werden vorgestellt; ihre Aufgabe wird
es sein, die Definition und Umsetzung
der notwendigen organisatorischen
Verdanderungen im jeweiligen Bereich
voranzutreiben und zu begleiten.
Anschliessend wird im Change Manage-
ment Team gemeinsam mit den inter-
nen Multiplikatoren die detaillierte Vor-
gehensweise vereinbart sowie an der
Entwicklung einer online verfligbaren
«Toolbox» gearbeitet. Die «Toolbox»
enthdlt inhaltliche, methodische und
technische Werkzeuge, wie beispiels-
weise aufbereitete Prasentationen fir
verschiedene Zielgruppen, Veranstal-
tungsdesigns fir Workshops und Mee-
tings, IT-Tools zur aktiven Kommuni-
kationsgestaltung im Intranet (z.B.
Newsletter-Vorlagen, Regieanweisun-
gen und Leitfaden fir Intranet-Events,
Statistik-Tool fir Online Aktivitaten,
Regiehandblicher) und Fragebdgen
zur Evaluation des Umsetzungsstands.
Mit Hilfe der Toolbox kdnnen die aus-
gebildeten Multiplikatoren
___ Mitarbeiter und Fuihrungskrafte
regelmassig und aktuell Uber das
Projekt und den Ablauf der Um-
stellung informieren
___in abteilungsnahen Veranstaltun-
gen Resonanz bei Flihrungskraften
und Mitarbeiterinnen einholen, mit
dem Ziel, Akzeptanz und Bereit-
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ABBILDUNG 2

Integrierte Prozessarchitektur

Grossgruppen- Abteilungs-

veranstaltungen  gesprdche

¢ |e0000
¢ 00000
é00000

Massnahmen der Projektkommunikation

Ausbildung interner Trainer

Schulungen
Lerngruppen
Kommunikationsplattform
| | | | |
September Oktober November Dezember Januar Februar

schaft flr die Zusatzbelastung
der bevorstehenden Einfiihrung
zu schaffen
___Uber die Qualifikationsmassnah-
men informieren, die im sogenann-
ten «Blended Learning»-Verfah-
ren von internen Spezialisten («Key
Usery») durchgefiihrt werden
Die Multiplikatoren werden in der An-
fangsphase von externen Beratern
unterstitzt. Der Austausch zwischen
den Multiplikatoren findet vorwiegend
«online» in einem Intranet-Diskus-
sionsforum statt; mit Hilfe dieses Me-
diums wird auch mit den externen Be-
ratern Kontakt gehalten. Erganzt wird
diese «Change Hotline» durch punk-
tuelle Erfahrungsaustausch-Work-
shops, in denen Vorgangsweise und
Toolbox hinterfragt und angepasst

E-Learning-Objekte

Abteilungs-
gesprache

werden. Durch dieses Konzept wird
einerseits ein einheitlicher Standard,
andererseits eine jeweils bereichsna-
he Umsetzung gewahrleistet.

Mitarbeiterqualifikation im
«Blended Learning» Verfahren
Aufgrund der dezentralen Standorte,
der zeitlich versetzten Verfligbarkeit
von Schulungsinhalten sowie der Not-
wendigkeit, die Lerninhalte auch nach
der Einflihrung am Arbeitsplatz verflig-
bar zu haben, werden die Schulungen
im «Blended Learning»-Verfahren
durchgefiihrt - einer Lernstrategie, die
Lernmdglichkeiten im Netz und Pra-
senzveranstaltungen kombiniert. Die
Lernstrecke gliedert sich je Themen-
bereich in drei wesentliche Schritte:

Abteilungs-
gesprache

| |
Marz April Mai

___Ineiner Lernphase im Netz arbei-
ten die Mitarbeiter am Arbeits-
platz kurze, fallbasierte Lektionen
gemdss |hrem «Benutzerprofil»
durch. Wer die dabei gestellten
Aufgaben erfillt und sich flr die
Einflhrung gerlstet fihlt, muss
kein Prasenzseminar besuchen.

___Je nach Lernfortschritt schreiben
sich die Mitarbeiter in fach- und
aufgabenspezifische Prdsenzse-
minare ein, in denen erneut Lern-
falle durchgearbeitet und Fragen
beantwortet werden.

___ Die Wiederholung des Gelernten
erfolgt Uber Lerngruppen in den
einzelnen Abteilungen.

Als Trainer fungieren interne Spezia-

listen, sogenannte «Key User». In

Train-the-Trainer Veranstaltungen

14
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ABBILDUNG 3

Lernstrecke

Phase Vorbereitung

Vertiefung

Wiederholung

Prasentation

User sieht nur die
Lernmedien, die er tatsdchlich
durcharbeiten muss

User erhélt Ubersicht
Uber die zu besuchende
Schulung und den
jeweiligen Termin

User wiederholt das
Gelernte mit Hilfe von
Lerngruppen und durch
weitere Ubungen im
Schulungsmandanten

Funktion ___Zugriff auf die computer-
basierten Lernmedien
(z.B. Instruktionen, i-Tutor-
Lektionen usw.)

___Prasentation der
teilnahmepflichtigen
Pradsenzschulungen

___Prasentation der
Schulungstermine

___Zugriff auf die computer-
basierten Lernmedien
(z.B. Instruktionen, i-Tutor-
Lektionen usw.)

___FEinspielung von aktualisierten
Lektionen aus dem
Migrationsfortschritt

Datenbank Daten aus der Qualifikationsmatrix und individuelle Zuweisung aus dem abgeleiteten Lernprofil

werden sie entsprechend geschult.
Die elektronischen Lerneinheiten und
die Lernfdlle werden von ihnen er-
stellt und sind so nah an der betriebli-
chen Praxis orientiert.

Zur Begleitung des Lernprozesses er-
halt jeder zu schulende Mitarbeiter Zu-
gang zu einer Kommunikationsplatt-
form. Dort findet er seinen personli-
chen Lernweg mit Datumsangaben,
Schulungseinheit und der Mdglichkeit,
dem Key User oder den Mitlernenden
in einem Diskussionsforum Fragen zu
stellen. Damit kénnen jeweils auch alle
anderen von den Fragen und Antwor-
ten profitieren. Zusatzlich erstellen die
Key User aus den an sie per E-Mail, Te-
lefon oder mindlich Ubermittelten
Fragen eine FAQ-Liste, die im Netz
standig aktualisiert wird. So wird auch

einem Ansturm auf die zentrale Hot-
line bei der Umstellung vorgebeugt.

Fazit

Die vielfaltigen Kommunikationsange-
bote wurden in den einzelnen Ge-
schaftsbereichen sehr unterschied-
lich genutzt. Die Kombination von E-
Learning und Prdsenzlernen wurde
gut angenommen. Bezlglich der Pro-
jektkommunikation fand der redaktio-
nell aufbereitete Online-Newsletter in
der Gesamtorganisation breite Zu-
stimmung, wahrend das Angebot der
Online Diskussionsforen vor der Sys-
temumstellung nur vereinzelt genutzt
wurde. Dies vor allem deshalb, weil
der Informationsbedarf der Mitarbei-
ter meist durch Schulungen und Ab-

teilungsgesprache schon gedeckt war.
Erst nach der Systemumstellung nahm
die Nutzung der Online Kommunika-
tion durch die Mitarbeiter schlagartig
zu - wie beschrieben diente die Kom-
munikationsplattform in dieser Phase
auch als «Anwender-Hotline».
Insgesamt konnte aus Sicht der Ge-
schaftsbereiche der Prozess durch
den Einsatz interner Personen sowohl
im Change- als auch im Schulungsbe-
reich zeit- und anforderungsgerecht
umgesetzt werden. Zusatzlich posi-
tive Effekte waren die hohe Akzep-
tanz von Seiten der Mitarbeiter und
Fihrungskrafte, der Aufbau von inter-
nem Know-how und der gelungene
Transfer von Prozesswissen und An-
wendungswissen aus den Schulungen
in den Alltag.
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FALLBEISPIEL 2: «ZIRKELTRAINING» - KOLLABORATIVE FORSCHUNG IM NETZ

Ausgangssituation

Das folgende Designbeispiel kam bei
der Restrukturierung des Informa-
tionsmanagements der Vertriebs-
organisation in einem Maschinenbau-
unternehmen zum Einsatz. Kerninhalt
des Veranderungsprojekts war die Zu-
sammenfiihrung und Koordination
von verschiedenen Vertriebsinforma-
tionsprozessen sowie die Schaffung
einer geschaftsprozessorientierten
Wissensbasis fur die Handlerorgani-
sation (Produktinformationen, Ersatz-
teillogistik, Verkaufsférderung).

Der von uns entworfene Teilprozess
flr die Projektdefinition gliederte sich
in drei Phasen: Die «Forschungspha-
sey, in der dreissig interne Fachleute
aus den Bereichen Vertrieb, Logistik,
Produkttraining und IT mit der Defini-
tion von Anforderungen, Erfolgskrite-
rien und der Grobkonzeption der fach-

ABBILDUNG 4

«Zirkeltraining»

lichen Aufgabenstellung beauftragt
wurden, die Phase des «Commitment»
in Form einer Grossgruppenveranstal-
tung zur Diskussion der Ergebnisse und
Verabschiedung der Projektinhalte, so-
wie die Nachbereitungsphase, in der
die Projektorganisation im Detail defi-
niert und aufgesetzt wurde. Wir kon-
zentrieren uns hier auf die Forschungs-
phase, deren Kommunikation zum
Grossteil im Netz stattfand:

Design der Forschungsphase

___ 1. Start: In einem Prasenz-Kickoff
mit den dreissig Fachleuten wer-
den vier Arbeitsgruppen zu den
spezifischen Aufgabenstellungen
IT, Vertrieb, Logistik und Produkt-
training gebildet. Es werden Erwar-
tungen und Zielsetzung geklart, so-
wie Vorgangsweise und Spielregeln

Prozess Strategieentwicklung, Teilprozess «Virtuelle Kollaboration»

Kollaborationsphase im Netz

OMONRO MO,
IO RO RO,
OIOMRO MO,

SLLL

t

\ 4

Starten, Sammeln, Strukturieren, Vernetzen

vereinbart. In der Folgewoche sam-
melt jede Arbeitsgruppe themen-
spezifische Unterlagen (Fachzeit-
schriften, Buchbeitrdage, Webseiten,
Prozessdarstellungen, Folienpra-
sentationen usw.), die die Teilneh-
mer arbeitsteilig durcharbeiten.

___ 2.Sammeln: Fir jede Aufgabenstel-
lung - und damit fir jede Arbeits-
gruppe - steht ein geschlossenes
Diskussionsforum als «Konferenz-
raumy im Intranet zur Verfligung.
Dort tauschen die Mitglieder der
jeweiligen Arbeitsgruppe in den
ersten beiden Tagen nach der ein-
wochigen Lese- und Vorbereitungs-
zeit Gedanken, Ideen und daraus
abgeleitete Anforderungen des
jeweiligen Aufgabengebiets an ein
neues Informationsmanagement
aus. Als Spielregeln wurden vorab
vereinbart:
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Neue Kommunikationstechnologien in Verdnderungsprozessen

« Jeder Teilnehmer formuliert min-
destens drei Thesen oder zu be-
arbeitende Fragestellungen.

* Schon vorhandene Beitrage an-
derer Teilnehmer werden gelesen,
kommentiert und durch eigene
Fragen und Ideen erganzt.

Zwei Moderatoren stehen den Teilneh-
mern als Ansprechpartner fiir den Ab-
lauf zur Verfligung, beobachten und
moderieren noétigenfalls die Diskussion
und helfen durch Strukturvorschlage,
die Ubersichtlichkeit zu wahren.
__ 3. Strukturieren: Am dritten Tag
haben die Teams die Aufgabe, die
wesentlichen Inhalte der Diskussion
anhand einer Strukturvorlage (dis-
kutierte Fragestellungen, abgelei-
tete Kernthesen, fachlich-sachli-
che Anforderungen, Erfolgskrite-
rien usw.) zusammenzufassen und
in eine vorldufige Ergebnispra-
sentation zu bringen. Die Abstim-
mung dazu erfolgt in einer mode-
rierten Telefonkonferenz.

4. Vernetzen: Ab dem flinften Tag
findet die Vernetzung der Arbeits-
gruppen-Ergebnisse in Form eines
«Zirkeltrainings» statt. Die Teams
wechseln die Diskussionsrdume
und haben nun dort die Aufgabe,
die bisher geschriebenen Beitrage
zu lesen und den Austausch um
eigene Fragen und Ideen zu ergan-
zen. Abschliessend formuliert die
Gruppe die ihrer Meinung nach
wichtigsten ein bis drei noch offe-
nen Fragen, bevor nach zwei Ta-
gen wiederum die Rdume gewech-
selt werden. Es gibt so viele Run-
den wie Arbeitsgruppen - bis jede
Gruppe jeden Konferenzraum ein-
mal bearbeitet hat.

5. Abschliessen: Zum Abschluss
widmet sich jede Arbeitsgruppe
nochmals ihrem eigenen Thema,

bearbeitet die Beitrdge aus den
anderen Gruppen und erganzt bzw.
Uberarbeitet ihre Prdsentation.
Den Abschluss der Online-Phase
bildet ein moderierter Chat, bei
dem die beteiligten Teams ihre Er-
fahrungen und Erlebnisse reflek-
tieren und offene Fragen fiur die
Prasentation auf der Grossgrup-
penveranstaltung besprechen.
Insgesamt dauert die Phase im Netz
in diesem Fall ungefahr zehn Arbeits-
tage, wobei die Teilnehmer neben Ein-
zel- und Kleingruppenarbeit ca. eine
Stunde pro Tag fur die Diskussion im
Netz einplanen miussen. Als techni-
sche Hilfe wird ein Online-Diskussions-
forum mit der Mdglichkeit verwendet,
geschlossene Unterforen einzurichten
und die Teilnehmer einzelnen Foren
zuzuordnen.

Fazit

Durch die Auseinandersetzung nicht nur
mit den Ergebnissen der anderen Grup-
pen, sondern auch mit den jeweiligen
Diskussionsverldaufen findet eine inten-
sive Vernetzung des vorhandenen Wis-
sens statt. Das Design eignet sich fir die
Organisation der Zusammenarbeit von
(Projekt-) Teams, flr den Austausch zu
komplexen Problemstellungen sowie flr
Lerngruppen, in denen die Eigenkons-
truktion von Wissen die intensive Kom-
munikation Uber die Lernhalte erfordert.
Insbesondere kdnnen so auch Raume flr
eine strukturierte und ergebnisorien-
tierte Auseinandersetzung im Kontext
von Prasenzveranstaltungen (wie Gross-
veranstaltungen, Workshops und Semi-
nare) geschaffen werden, um beispiels-
weise einzelne Tagesordnungspunkte,
fachliche Inputs oder die Auseinander-
setzung Uber konkrete Fragestellun-
gen vor- bzw. nachzubereiten.
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