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Abbildung 1: Erkenntnisobjekt Organisation als soziales System
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Abbildung 1.2: Bereichstypische Organisationen

1.2.1 Organisationsbegriff  
Üblicherweise wird der Begriff Organisation streng vom Begriff Institution getrennt. Dies gelingt jedoch nicht immer. In Bezug
auf Institutionen gibt es drei wesentliche Betrachtungsweisen:

institutionell: ein Gebilde ist eine Organisation (Organisation als konkretes Sozialgebilde)
instrumental: ein Gebilde hat eine Organisation (Organisiertheit)
prozessual: ein Gebilde wird organisiert (Organisation als Tätigkeit)

So gesehen ergibt diese letztere Sichtweise folgende Reihenfolge der Betrachtung:

1. den Prozess der Organisation, das >Organisieren> (z.B. Geschäftsprozessmanagement) und
2. das Ergebnis, z.B. die Körperschaft, die gesellschaftliche Organisation.

Der Organisationsbegriff wird beispielsweise in der Betriebswirtschaft unterschied- lich verwendet:
Definition 1.5 Organisation

1. Schaffung von dauerhaften Regelungen über die Struktur und Abläufe der Betriebe
2. das Ergebnis dieser Tätigkeit
3. zielgerichtete soziale oder sozio-technische Systeme

Hauptaugenmerk in den folgenden Betrachtungen soll die öffentliche Verwaltung als Organisation im Sinne eines
zielgerichteten sozialen oder sozio-technischen Systems sein (vgl. Abschn. 1.3).
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1.2.2 Organisationstätigkeit  
Man unterscheidet zwei Hauptschritte (s. Abb. 1.4)

Abbildung 1.3: Organisationstätigkeit
Aufgabenanalyse 
Alle vorkommenden Teilaufgaben werden erfasst und wie folgt beschrieben

Was wird getan? (Verrichtung)
An welchem Gegenstand? (Objekt)
Wird die Tätigkeit geplant ausgeführt oder kontrolliert? (Phase)

Aufgabensynthese

Stellenbildung: Dabei bedeutet Stelle
Zusammenfassung von Teilaufgaben

unabhängig von Stelleninhabern
Organisationseinheiten 
Zusammenfassung von Stellen/Aufgabenbereichen nach Zweckmäßigkeit

Kommunikation 
Informationsaustausch zwischen den Stellen
Leitung

Bildung einer Leitungshierarchie
Regelung von Weisungsbefugnissen
Instanz, d.h. Stellen mit Weisungs- und Leitungsbefugnissen

1.2.3 Aufgaben  
Als Aufgaben lassen sich drei Merkmale zusammenfassend beschreiben:
Koordination

Organisationsstruktur, z.B.
unktionale Organisationen
objektorientierte Organisation
Regionalorganisation
Projektorganisation
Prozessorganisation

Entscheidungsverfahren

Weisungen
(interne) Gebühren-/Kostenbeitrags-/Preiskalkulation, etc.
Selbstabstimmung

Motivation

intrinsische Motivation
extrinsische Motivation
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Allopoietische Systeme können sich nicht aus sich selbst heraus reproduzieren. Sie werden von außen geschaffen (z. B.
technische Geräte). Autopoietische Systeme erhalten sich aus sich selbst heraus. Der Biologe Maturana beschrieb mit der
Autopoiesis die Fähigkeit einer Zelle sich aus sich selbst zu reproduzieren. Diesen Begriff übertrug Luhmann auf die
Soziologie. Er unterscheidet drei Formen autopoietischer Systeme: biologische Systeme, deren Existenzgrundlage das Leben
ist, psychische Systeme, deren Grundlage das Bewusstsein ist, und soziale Systeme, die auf Kommunikation basieren. Letztere
bilden die Grundlage für Luhmanns Systemtheorie.
Systeme existieren nur, wenn es eine Umwelt gibt, von der sie sich differenzieren. Für jedes System ist alles andere Umwelt
und die Umwelt erscheint immer komplexer und chaotischer als das eigene System. Sie dienen somit der
Komplexitätsreduzierung durch Spezialisierung.
Autopoietische Systeme sind autonom gegenüber ihrer Umwelt. Das heißt, die Umwelt kann in dem System nur Irritationen
auslösen, aber es nicht beeinflussen. Dies geschieht nach Luhmann durch die operative Geschlossenheit. Die Operationen (bei
sozialen Systemen ist dies gleichbedeutend mit Kommunikation) sind in kreiskausaler Weise geschlossen. Das bedeutet, dass
es für die Systeme keinen bestimmbaren Anfang und kein klares Ende gibt. Die Systeme sind jedoch nicht autark. Sie brauchen
die Einflüsse aus der Umwelt, um weiter zu operieren (kausale Offenheit).
Definition 1.12 Kausale Offenheit

Systeme sind nicht autark; sie brauchen die Einflüsse aus der Umwelt um weiter zu operieren.

Deshalb gilt nach Luhmann
These

Kommunikation ist die grundlegende und einzige Operation sozialer Systeme.

Die Autopoiesis sozialer Systeme wird durch die Anschlussfähigkeit der Operationen (also der Kommunikation) erreicht. Ein
soziales System existiert also nur solange, wie es operiert, folglich kommuniziert. Die Anschlussfähigkeit der Kommunikation
wird durch die Selbstbeobachtung des Systems gewährleistet. Das heißt, das System prüft anhand vorangegangener
Operationen die möglichen weiteren Kommunikationsschritte.
Die Gesellschaft besteht demnach aus und durch Kommunikation, da dadurch eine Verbindung zwischen psychischen
Systemen (=Individuen) hergestellt wird. Das Individuum spielt in dieser Theorie jedoch keine Rolle, da es unwichtig ist, wer
kommuniziert. Psychische Systeme sind zwar an die Kommunikation gekoppelt und eine notwendige Voraussetzung für diese,
fallen aber selber aus dieser Theorie heraus, da psychische Systeme für andere nicht einsehbar und somit nicht überprüfbar
sind. Oder anders ausgedrückt: Psychische Systeme sind zwar an der Kommunikation beteiligt, kommunizieren aber nicht
selbst und sind deshalb nicht Bestandteil dieser Kommunikationstheorie.
Elemente der Kommunikation
Kommunikation besteht nach Luhmann aus drei Elementen:

Information (das, was gesagt wird),
Mitteilung (wie etwas gesagt wird) und
Verstehen (die Unterscheidung zwischen Information und Mitteilung).

Erst durch eine Reaktion ist der Kommunikationsvorgang abgeschlossen, da nun das Erreichen der drei Kriterien gewährleistet
ist.
Unwahrscheinlichkeiten der Kommunikation
Dadurch ergeben sich für die Kommunikation drei Unwahrscheinlichkeiten, die durch entsprechende Medien reduziert werden:

1. Unwahrscheinlichkeit des Verstehens: also der Existenz eines gemeinsamen Zeichenvorrats. ó Verständigungsmedien (primär Sprache)
2. Unwahrscheinlichkeit des Erreichens: also die physische Anwesenheit kann nicht immer vorausgesetzt werden. ó Verbreitungsmedien (Schrift, Massenmedien)
3. Unwahrscheinlichkeit des Erfolgs: also der Reaktion auf einen Kommunikationsversuch. ó symbolisch generalisierte

Kommunikationsmedien (zur Komplexitätsreduzierung

Ebenen der Kommunikation
Kommunikation existiert auf drei >Ebenen<:

1. Interaktionssysteme: Voraussetzung ist die Anwesenheit der Kommunikationspartner (face-to-face-Kommunikation)
2. Organisationssysteme: Eine direkte Anwesenheit ist nicht notwendig. Es zählt die Mitgliedschaft im System (z. B.

Bundestag). In Organisationssystemen dient die Kommunikation zur Bildung von Entscheidungen.
3. Gesellschaftssystem: Das Gesellschaftssystem beinhaltet jede Form von Kommu nikation. Es ist also das einzige

System ohne kommunikative Umwelt.

Das Gesellschaftssystem beinhaltet verschiedene Funktionssysteme. Diese Systeme beschäftigen sich mit einem gewissen
Bereich der Kommunikation und Erfüllen mit diesem eine bestimmte Funktion (z. B. das Wissenschaftssystem, das die
Funktion des Erkenntnisgewinns erfüllt). Ihre spezifische Funktion erhalten die Funktionssysteme durch allmähliche
Ausdifferenzierung und Abgrenzung von der gesellschaftlichen Umwelt. Nach vollständiger Ausdifferenzierung hat das
System das Funktionsmonopol seines Bereichs (d. h. nur im System Wissenschaft wird Erkenntnisgewinn angestrebt usw.).
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Jedes Funktionssystem verfügt über ein spezifisches symbolisch generalisiertes Kommunikationsmedium, das der
kommunikativen Erfolgsmaximierung, also der Minimierung von Kommunikationsablehnungen, dient. Das symbolisch
generalisierte Kommunikationsmedium entsteht nur für Bereiche in denen die Ablehnung eines Kommunikationsversuches
wahrscheinlich ist. Dementsprechend gibt es kein symbolisch generalisiertes Kommunikationsmedium für den Bereich
Medizin, da die Ablehnung der Kommunikation, bzw. der Hilfe, in diesem Bereich sehr unwahrscheinlich ist. Aus je dem
symbolisch generalisiertem Kommunikationsmedium lässt sich ein binärer Code ableiten, an dem sich die Kommunikation in
diesem System ausrichtet. Für das wissenschaftliche System z. B. ist das Medium >Wahrheit<. Daraus leitet sich der Code
>wahr / falsch< ab. Mithilfe dieses Codes kann die Kommunikation in Hinsicht auf die Funktionserfüllung (Erkenntnisgewinn)
überprüft werden.
Die einzelnen Funktionssysteme haben keinen direkten Kontakt zueinander. Dies liegt sowohl an der Autopoiesis als auch an
den unterschiedlichen Codes der einzelnen Funktionssysteme. Zwischen den Funktionssystemen gibt es jedoch die strukturelle
Kopplung. Darunter versteht Luhmann einen kommunikativen Bereich auf den zwei Funktionssysteme zugreifen können, ihn
jedoch aufgrund der unterschiedlichen Codierung verschieden interpretieren. Ein Beispiel für die strukturelle Kopplung ist die
Verfassung. Sie stellt das Verbindungsglied zwischen dem politischen und dem Rechtssystem dar. Das Rechtssystem betrachtet
die Verfassung mit dem Code >recht / unrecht<, während das politische System sie mit dem Code >Macht / Ohnmacht< bzw.
>Regierung / Opposition< wahrnimmt. Die strukturelle Kopplung ist zwar eine Schnittstelle zwischen zwei Systemen, aber
auch an dieser Stelle ist keine Einflussnahme von einem System auf das andere möglich.
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Das Modell der sieben Wesenselemente stammt von Friedrich Glasl und ist aus einer Synthese von verschiedenen
Organisationsmodellen entstanden. Es besagt, dass jede Organisation aus 7 grundlegenden Elementen besteht, welche alle in
enger wechselseitiger Beziehung zueinander stehen. Setzt nun eine Veränderung an irgend einem Element einer Organisation
an, so hat dies zwangsläufig eine Auswirkung auf die an deren Elemente der Organisation.
Jeder einseitige Veränderungsansatz an einem einzelnen Punkt ohne Beachtung des Wirkungsgefüges führt zu «schrecklichen
Vereinfachungen und Folgeproblemen, die aus der mangelnden Berücksichtigung der Vernetzung entstehen. Im Allgemeinen
ist jenes Element Ansatzpunkt für Veränderungen, das von den Organisationsmitgliedern als vordringlich zu behandelnden
Störfaktor, Engpass oder «blinder Fleck» im Organisationsalltag betrachtet wird. Im Folgenden sind die einzelnen Elemente
kurz beschrieben:

2.1.1 Identität  
Unter Identität wird die gesellschaftliche Aufgabe der Organisation verstanden, die Mission, der Sinn und Zweck, das Leitbild,
Fernziel die Philosophie und die Grundwerte der Organisation. Es geht dabei um das historische Selbstverständnis, das sich
letztlich auch in einer gelebten, erlebbaren Organisationskultur ausdrückt. Die Identität der Organisation schafft ein Image bei
Kunden, Lieferanten und Partnern und markiert Selbständigkeit bzw. Abhängigkeit.

2.1.2 Policy  
Unter Policy werden die langfristigen Programme und Pläne der Organisation verstanden, die Unternehmenspolitik, die
Leitsätze für Produkt-, Finanz-, Kosten- und Personalpolitik, die sich aus dem Selbstverständnis, der Identität, der Organisation
ergeben. Die Strategie der Organisation ist ein wichtiger Aspekt dieses Wesenselementes.

2.1.3 Menschen  
Unter Menschen werden die Mitarbeitenden und deren Beziehung untereinander und gegen Außen verstanden.
Organisationsintern geht es im Wesentlichen um ihre Kompetenzen (das Wissen und Können) ihre Haltungen, Einstellungen,
Beziehungen, Führungsstil, informelle Zusammenhänge und Gruppierungen, Rollen, Macht und Konflikte. Organisationsextern
geht es um die Pflege der informellen Beziehungen zu externen Stellen, Beziehungsklima zwischen Verwaltungsorganisationen
und den Stil des Umgangs mit Macht gegenüber dem Umfeld und den Menschen außerhalb der Organisation.

2.1.4 Funktionen  
Die Lebensfähigkeit von Organisationen bedingt, dass bestimmte Funktionen von einzelnen Menschen, Gruppen oder
Teilbereichen wahrgenommen werden: Innovation, Beschaffung, Administration, Steuerung, Koordination, Verkauf usw. Bei
jeder Funktion lassen sich die folgenden vier Aspekte Verantwortung, Rolle, Aufgabe, und Kompetenzen unterscheiden.

2.1.5 Strukturen  
Zu den Strukturen einer Organisation gehören Statuten, Verträge, Aufbauorganisation, Führungshierarchie, Linien- und
Stabstellen, zentrale und dezentrale Stellen sowie strukturelle Beziehungen zu externen Gruppierungen. Strukturen sind
(Ordnungs-) Muster im weitesten Sinne, die der Kontinuität und der Komplexitätsreduktion dienen.

2.1.6 Prozesse  
Prozesse umfassen einerseits die Abläufe in allen Bereichen der Organisation, die Geschäfts-, Führungs- und Supportprozesse.
In Beziehung zur Umwelt schließen sie auch die Beschaffungs- und Kundenprozesse mit ein. Andererseits gehören zu diesem
Element auch Prozesse der Information, Entscheidungs- und Zielfindung, Innovation, Veränderung und Entwicklung.

2.1.7 Physische Mittel  
IKT-Systeme, Instrumente, Maschinen, Geräte, Material, Möbel, Immobilien, Transportmittel und finanzielle Mittel
(Kapitalausstattung, liquide Mittel) gehören zum Bereich der physischen Mittel.
Eine Zusammenfassung der Wesensmerkmale enthält Tab. 2.1.
Zusammenfassung des Abschnitts
Das 7-Schalen-Modell nach Glasl

Methode

Das Modell von Friedrich Glasl sagt aus, dass jede Organisation aus sieben grundlegenden Schalen
(Wesenselementen) besteht: Identität, Arbeitskonzepte, Teamaufbau, psycho-soziales Gefüge,
Aufgabenverteilung, Abläufe und physische Mittel
Eine Veränderung an einer der sieben Schalen einer Organisation hat zwangsläufig Auswirkungen auf die
anderen Elemente
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Wesenselement Im Innensystem Zum Umfeld

Identität

Die gesellschaftliche Aufgabe der Organisation,
Mission, Sinn und Zweck, Leitbild, Fernziel,
Philosophie, Grundwerte, Image nach Innen,
historisches Selbstverständnis der Organisation

Image bei Kunden, Lieferanten,
Banken, Politik, Gewerkschaft etc.,
Konkurrenzprofil, Position in Märkten
und Gesellschaft, Selbständigkeit,
bzw. Anhängigkeit

Policy, Strategie,
Prognose

Langfristige Programme der Organisation,
Unternehmenspolitik, Leitsätze für Produkt-, Markt-,
Finanz-, Preis-, Personalpolitik etc.

Leitsätze für Umgehen mit
Lieferanten, Kunden etc., PR-
Konzepte, Marktstrategien,
Übereinstimmung mit Spielregeln der
Branche

Struktur
Statuten,Gesellschaftsvertrag, Aufbauprinzipien der
Organisation, Führungshierarchie, Linien- und
Stabsstellen, zentrale und dezentrale stellen, Layout

strukturelle Beziehung zu externen
Gruppierungen, Präsenz in
Verbänden etc., strategische
Allianzen

Menschen, Gruppen,
Klima

Wissen und Können der Mitarbeitenden, Haltungen
und Einstellungen, Beziehungen, Führungsstile,
informelle Zusammenhänge und Gruppierungen,
Rollen, Macht und Konflikte, Betriebsklima

Pflege der informellen Beziehungen
zu externen Stellen, Beziehungsklima
in der Branche, Stil des Umgehens
mit der Macht gegenüber dem Umfeld

Einzelfunktionen,
Organe

Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung,
Aufgabeninhalte der einzelnen Funktionen, Gremien,
Kommissionen, Projektgruppen, Spezialisten,
Koordination

Verhältnis zum üblichen
Branchenverständnis über
Arbeitsteilung, Funktionen zur Pflege
der externen Schnittstellen

Prozesse, Abläufe

primäre Arbeitsprozesse, sekundäre und tertiäre
Prozesse,
Informationsprozesse,Entscheidungsprozesse,
interne Logistik, Planungs- und Steuerungsprozesse,
Supportprozesse

Beschaffungsprozesse für
Ressourcen, Lieferprozesse (JIT),
Speditions-Logistik,Aktivitäten zur
Beschaffung externer Informationen

Physische Mittel Instrumente, Maschinen, Geräte, Material, Möbel,
Transportmittel, Gebäude, Räume, finanzielle Mittel

Physisches Umfeld, Platz im Umfeld -
Verkehrssystem, Verhältnis
Eigen-/Fremdmittel

Im Allgemeinen ist jenes Element Ansatzpunkt für Veränderungen, das von den Organisationsmitgliedern als
vordringlich zu behandelnden Störfaktor betrachtet wird

Nutzen

Überblickklärung in Supervisionen und Coachings; Klärung des gesamten Systems
Aufzeigen von Schwachstellen in Organisationen und Teams; daraus Ableitung der notwendigen
Entwicklungsschritte
Herbeiführung von Veränderungsprozessen und gezielten Problemlösungen in einer oder mehreren Schale(n)

Tabelle 2.1: Ganzheitliches Systemkonzept nach Glasl (Quelle: Glasl/Lievegoed (1993), S. 12)
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3. Beziehung: Wie steht der Sprechende zum Empfänger?
4. Sachoffenbarung: Was teilt der Sender über sich mit?

Neben diesen vier Ebenen formuliert Schulz von Thun darüber hinaus das Kommunikationsquadrat (auch: 4-Ohren-Prinzip).
Das Kommunikationsquadrat beschreibt in einem kommunikativen Prozess den Tatbestand, dass der Sender auf mindestens
einer der oben dargestellten Ebenen sendet, der Empfänger die gesendete Botschaft auf mindestens einer der vier Ebenen /
Ohren hört, versteht und interpretiert (Sach-Ohr, Appell-Ohr, Beziehungs-Ohr, Sachoffenbarungs Ohr). Jede Äußerung enthält
vier Botschaften gleichzeitig, unabhängig davon, ob dies gewollt ist oder nicht (s. Abb. 4.1)

1. Sachinformation 
worüber man informiert

2. Selbstkundgabe 
was man von sich zu erkennen gibt

3. Beziehungshinweis 
was man vom anderen hält und wie man zu ihm steht

4. Appell 
was man bei ihm erreichen möchte

Abbildung 4.1: Kommunikationsquadrat (Quelle: Schoch (2006), S. 1)
Man unterscheidet verschiedene Zuhörertypen:

Die Sachlichen, die sich lediglich an Tatsachen, sprich, an das Gehörte halten. Die anderen Ebenen kommen in ihrer
Wahrnehmung nicht vor.
Die Einfühlsamen, die in den Worten der anderen deren Aussagen über sich selbst hören. Sie reagieren darauf, wie es
dem anderen (vermeintlich) geht.
Die Sensiblen, die sehr stark auf der Beziehungsebene reagieren. Sie fühlen sich schnell angegriffen, verteidigen sich
und reagieren beleidigt.
Die Handlungsorientierten, die vor allem auf den Appell reagieren, der in einer Botschaft steckt. Sie wollen sofort
helfen, aktiv werden und anpacken.

Es gilt, diese Persönlichkeitsunterschiede von vornherein in der Gesprächsführung zu berücksichtigen:

als Sprecher: 
Damit die Botschaft richtig ankommt, sollte sie auf der Ebene formuliert werden, die der andere am besten versteht.
Dafür muss der Gesprächspartner eingeschätzt werden können. Ratsam ist es, immer den Hauptaspekt des Anliegens
deutlich zu betonen. Ist der Gesprächspartner unbekannt, sind Ironie, unklare Formulierungen, Anspielungen und
Doppeldeutigkeiten zu vermeiden.
als Zuhörer: 
Als Zuhörer empfiehlt es sich, bei Unsicherheiten die eigene Interpretation des Gehörten dem Gesprächspartner
mitzuteilen, um Missverständnisse zu vermeiden.

4.2.4 Soziale Netzwerke der Kommunikation  
Der Begriff Soziales Netzwerk (engl.: Social Network) kann verschiedene Bedeutungen haben:

eine Form der Organisiertheit in der Wirtschaft (Betriebswirtschaftslehre)

eine Netzgemeinschaft bzw. einen Dienst, der eine Netzgemeinschaft beherbergt (Informatik)
ein System (Systemtheorie)

Netzwerke menschlicher Interaktion (Soziologie)
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 Interne Faktoren Externe Faktoren

Dynamisch
(Wollen)

Motive 
Kommunikationsbereitschaft 
MUM-Effekt 
Unangenehme Konsequenzen vermeiden 
Karrierewunsch 
Position absichern....

Areizsystem 
Konkurrenz 
Konflikte 
Mangelnde Motivation

Sachlich
(Können

Fertigkeiten 
Kommunikationskompetenz 
Gesprächsplanung...

Instrumentelle Rahmenbedingungen 
Kommunikationsmedien 
Räumliche Nähe 
Arbeitsorganisation

Lernvermögen 
Die Kommunikationsabläufe sollen vorhandenes Wissen der Mitarbeitenden zugänglich machen und das geistige Kapital einer
Organisation wird dann vermehrt, wenn die Kompetenzen der Mitarbeitenden mit hohem Engagement und Verbundenheit mit
der Organisation verknüpft werden, das heißt, das >Können< wird verbunden mit dem >Wollen<. Es soll nicht nur informiert,
sondern auch Hilfen und Anreize zum Lernen vermittelt, das Wissen der Mitarbeitenden vertieft werden. Die Kommunikation
soll auch motivieren und die Mitarbeitenden an die Organisation binden. 
Auswahl, Strukturierung und Bewertung der Informationen 
In der Organisation werden viel zu viele Informationen verteilt, ohne dass sie genau auf die Bedürfnisse der Empfänger
ausgerichtet werden. Das Interesse der Produzenten steht im Vordergrund. Um dieser Schwäche der internen Konzentration zu
begegnen, müssen auf der Seite der Informationsanbieter klare Hierarchien der Wichtigkeit gesetzt und exakte
Zielgruppenanalysen vorgenommen werden. Zur Strukturierung der Informationen gehört auch die Entscheidung, was verteilt,
lediglich zugänglich gemacht oder gar nicht publiziert werden soll. Man muss sich auch einmal trauen, etwas weg zu werfen.
Dialog- statt Einwegkommunikation 
Die Zeit des >Alle hören auf mein Kommando< sind ebenso vorbei wie die bloße Informationsflut von oben nach unten. Daher
muss erfolgversprechende Kommunikation von unten nach oben ebenso durchlässig sein wie horizontal zwischen den
Abteilungen und Bereichen. Sie muss nicht nur vermitteln, was die Mitarbeitenden wissen sollen, sondern auch was sie wissen
wollen. Effektive Kommunikation fängt mit dem Zuhören an und geht auf die Bedürfnisse, Ängste und Sorgen der
Mitarbeitenden ein. Hier gilt die Aussage von Arthur Schopenhauer: >Wer klug ist, wird im Gespräch weniger an das denken,
worüber er spricht, als an den, mit dem er spricht. Sobald er dies tut, ist er sicher, nichts zu sagen, das er nachher bereut.< 
Ökonomischer Umgang mit der knappen Ressource Zeit 
Effizienter Umgang mit der knappen Ressource Geld: 
Mittel - ob Geld oder Zeit - sind dann effizient eingesetzt, wenn Kommunikation zum einen strategisch geplant und mit der
Geschäftspolitik verschmolzen wird und zum anderen die Kommunikationswege aufeinander abgestimmt und optimiert
werden.

 
Tabelle 5.2: Kommunkationshindernisse (Quelle: Rózsa/Sperka (2003))
Nach dem Marketingprofessor Manfred Bruhn zeigt sich das klassische Versagen der Kommunikation in Unternehmen in der
Abstimmung der internen und externen Kommunikation. Zum Beispiel, wenn die Mitarbeiter über die neuen Maßnahmen der
Marktkommunikation nicht informiert sind. Dies ist ein häufig auftretender Mangel der internen Kommunikation. Die
einzelnen Abteilungen sollten rechtzeitig und ausführlich über den neuen Stand der Dinge aufgeklärt sein.

5.3.2 Defizite externer Kommunikation  
In den letzten Jahrzehnten ist ein vermehrter Einsatz von Information als Mittel zur Erfüllung von Staatsaufgaben festzustellen.
Dabei wird in folgenden Bereichen informiert:

zur Selbstdarstellung

Leistungsvergleiche
Kunden- und Serviceorientierung
Leitbild-, Agenda-Prozesse

zur Aufklärung
Hinweise
Empfehlungen
Warnungen (einschl. Krisen- und Katastrophenkommunikation)

aus rechtlichen Gründen

Anhörung, Akteneinsicht, Begründung
Informationsfreiheitsgesetze

zur Bürgerbeteiligung
Bürgerhaushalt
Allgemeine Unterrichtung, Bürgerversammlungen
Beteiligung an Planungsprozessen
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Abbildung 5.1: Identität der öffentlichen Verwaltung
Welchen Beitrag das Non-Business-Management zur Zielerreichung leisten kann bzw. inwieweit auch Kritikpunkte gegen eine
pauschale Übertragung auf den öffentlichen Dienst vorliegen wird im folgenden Abschnitt dargelegt.
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Anhang  
Vorbemerkung  
Die Teile A 2 bis A 5 wurden entfernt, da die Informationen teilweise überholt sind oder aber im Interent veröffentlicht und
abrufbar sind.

A 1 Aufbau der Systeme nach Luhmann  
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A 2 Wesensmerkmale einer Organisation  
nicht aufgenommen, da Quelle im Internet verfügbar unter Ming GmbH; Markus Ming: Die 7 Wesenselemente einer
Organisation
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A 3 Versuch einer Begriffstruktierung "Identität"  
nicht aufgenommen, da Quelle im Internet verfügbar unter Kraml, Martina: Statements zum Identitätsbegriff: Cluster
"Heileiges Land? - Konfliktfeld Tiroler Raum" - Beilage im Rahmen der WRG-Gesamtklausur 12/05
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A 4 Komponenten für erfolgreiche Strategien im Social Media Marketing  
nicht aufgenommen, da inhaltich überholt und aktuellere Quellen im Internet verfügbar sind.
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A 5 Bürger-Verwaltung-Kommunikation  
nicht aufgenommen, da im Internet verfügbar unter Grönert, Kerstin: Verständigung und Akzeptanz in der Kommunikation
zwischen Bürger und Verwaltung : Beobachtung und Analyse der kommunikativen Interaktion anhand von Bescheiden und
Formularen
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A 6 Checkliste Oltner Kommunikationsmodell  

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Working Paper: Das Oltner Modell des integrierten Kommunikationsmanagements
der Hochschule für Wirtschaft an der Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW
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