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O M i n t e r n 

Am 19. Februar 1 982 traf sich der Beirat dieser Zeitschrift zu einem 
ersten gemeinsamen Gedankenaustausch. Verlagsleiter Josef Bayer 
gab zunächst einen Überblick über die Dienstleistungen des FBO, 
wobei er deutlich machte, daß wir nicht nur mit bedrucktem Papier 
handeln. Danach stellte Herausgeber und Geschäftsführer Heinz 
Scharfenberg das FBO-Fachzeitschriften-Konzept vor. Er erklärte 
die drei Grundsätze für die fachjournalistische und verlegerische 
Arbeit: 
1. Spezialisierung auf die Problemkreise Organisation, Planung 
und Führung in den Verwaltungsbereichen der gewerblichen Wirt­
schaft und der öffentlichen Hand. 
2. Optimale fachjournalistische Leistungen zum Nutzen der 
Abonnenten. 
3. Permanentes Streben nach optimaler Leser-/Blatt-Bindung und 
Marktabdeckung zum Nutzen der Inserenten. 

Besonders wichtig ist es, daß eine möglichst vollständige Kongru­
enz von Informationserwartungen und Informationsangebot erzielt 
wird. Wie man dies erreicht, schilderte Chefredakteur Norbert 
Henkel am Beispiel der FBO-Leserbefragung des Jahrs 1 981, deren 
Ergebnis wesentlich zur Konzipierung von OFFICE M A N A G E M E N T 
beigetragen hat. 

Wir wissen heute, daß die Abonnenten dieser Zeitschrift, die in den 
Bereichen Führung, Organisation und Datenverarbeitung tätig 
sind, hohe Ansprüche stellen. Sie wollen zutreffend und umfassend 
informiert werden. Aus jedem Heft der Zeitschrift wollen sie prak­
tisch verwertbare Informationen entnehmen, und sie wollen zuver­
lässig auf Trends und Entwicklungen, auf Chancen und Probleme 
hingewiesen werden. Sie suchen vor allem auch nach einer Trans­
parenz des Angebots an zukunftsweisenden Verfahren der Informa­
tion und Kommunikation. Eine Fachzeitschrift soll dies alles bieten. 

Daraus ergeben sich die Probleme für Herausgeber und Redaktion. 
Ohne sachverständigen Beirat sind sie nicht zu lösen. Der Beirat ist 
so zusammengesetzt, daß er ein hohes Maß an Fachwissen aus Wis­
senschaft und Praxis repräsentiert, und er ist bereit, sein Wissen und 
seine Erfahrungen zum Nutzen der Leser dieser Zeitschrift zur Ver­
fügung zu stellen. 

Herausgeber, Redaktion und Beirat waren sich darüber einig, daß 
die Wahl des neuen Titels auch eine neue Konzeption zum Aus­
druck bringt. Zwar gebe es noch keine Office Manager, aber an ei­
nem guten Office Management müssen die Führungskräfte der Un­
ternehmen ebenso interessiert sein wie die Fachleute aus Organisa­
tion und Datenverarbeitung. 

Hauptaufgabe des Beirats wird es sein, der Redaktion und dem 
Herausgeber dabei zu helfen, daß OFFICE M A N A G E M E N T die füh­
rende Zeitschrift für Büroorganisation bleibt und sich gleichzeitig 
zu einem zuverlässigen und verständlichen Ratgeber auch für das 
Management entwickelt. 

Die Teilnehmer an der Redaktionsbeiratssitzung (von links nach 
rechts): Janny Scharfenberg (OM-Redakteurin), Heinz Scharfen­
berg (FBO-Geschäftsführer), Prof. Dr. Dr. h. c. mult.Erwin Groch-
la, Hans-Martin Müller-Nobiling, Prof. Dr. Norbert Szyperski, 
Prof. Dr. Ralf Reichwald, Lorenz Straßer, Prof. Dr. Manfred Lep-
per, Prof. Dr. Werner Pfeiffer, Jürgen Hiller (verdeckt), Hans Isen­
see, Ernst Meissner, Dr. Hans-Joachim Grobe, Walter Tietz, Udo 
Herrmannstorfer (OM-Redakteur), Josef Bayer (FBO-Verlagslei-
ter) und Norbert Henkel (OM-Chefredakteur); auf dem Bild fehlen 
Friedrich A. Meyer sowie die an der Teilnahme verhinderten Prof. 
Dr. Heinz-Leo Müller-Lutz und Prof. Dr. Dr. habil. Arnold Picot. 
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THEMEN KOMMUNIKATION 

Forschungsbericht 

Bürokommu^ato 

und technologische Entwicklung 

Arnold Picot 

Wandel im Bereich der 
Bürokommunikation 
N o c h vor wen igen Jahren gehörte der Be ­
griff »Bürokommunikation« z u m f a c h c h i ­
nes i schen V o k a b u l a r , das bei Organ i sa-
tions- und Verwa l tungsprak t i ke rn w e n i g 
interessiertes S chu l t e rzucken hervorr ief . 
W a r u m für den selbstverständlichen und 
fest e ingefahrenen Bere i ch des geschäftli­
c h e n Nachr i chtent rahspor ts e inen b e s o n ­
deren Begriff prägen? Te l e fon , Fe rnschre i ­
ber, Post und persönliche Begegnung b i l ­
deten das für jeden unmi t te lbar e ins i ch t ige 
Instrumentar ium des Informat ionsaus­
tauschs im Rahmen arbeitste i l iger A u f g a ­
benerfüllung. Dieses Inst rumentar ium 
hatte s i ch seit e twa 100 Jahren bewährt und 
n icht mehr wesen t l i ch gewande l t . D i e 
Bahnen des Informat ionsaustauschs von 
M e n s c h z u M e n s c h s ch i enen fes tzu l i egen . 

Demgegenüber standen in jüngerer Ve r ­
gangenhe i t vor a l l em Fragen der t e c h n i ­
schen Unterstützung v o n Informat ionsver ­
a rbe i tung und In format ionsspe icherung 
(zum Be isp ie l du r ch C o m p u t e r , e l ek t ron i ­
sche Spe i che rmed i en , M i k r o f i l m ) s o w i e 
andere , eher k lass ische P r o b l e m e der Au f ­
bau- und Ab lau fo rgan i sa t ion im M i t t e l ­
punkt des Bemühens u m e ine Erhöhung der 
Leistungsfähigkeit v on Organ i s a t i onen . 
»Datenverarbeitung« hieß der Schlüssel­

begriff, u m den s ich v ie les drehte und auch 
heute n o c h dreht. Nachr i chtent ranspor t 
w u r d e a l lenfa l l s unter techn ischen b e z i e ­
hungswe i se unter M e n s c h - M a s c h i n e - G e ­
s i ch tspunkten d iskut ier t . 

T e c h n i s c h e En tw i ck lungen haben in jüng­
ster Ze i t dieses B i l d wesen t l i ch k o m p l i z i e r ­
ter g e m a c h t 1 . Z u den Möglichkeiten der 
Da tenve ra rbe i tung treten z u n e h m e n d 
neue t e chn i s che Möglichkeiten des D a t e n ­
b e z i e h u n g s w e i s e Nachr ichtent ranspor ts 
v o n e i n e m Aufgabenträger z u m anderen . 
M i t der Datenfe rnvera rbe i tung f ing es z u ­
nächst in unmi t te lbarer U m g e b u n g der D a ­
tenverarbe i tungssysteme an . D i e Reakti-
v i e rung e iner alten t echn i schen Idee, des 
Fernkop ie rens , trat h i n z u . D i e M i k r o e l e k ­
t ron ik brachte we i te re entsche idende 
Schr i t te : E rwe i terung des Telefon-Serv ice, 
Ve rbesse rung der Telex-Endgeräte, E in ­
st ieg in e l ek t ron i s che Nachr i ch ten- , Post-
u n d Kon fe renzsys teme , Integration z w i ­
s chen Daten- und Textverarbe i tung sow ie 
Daten- und T e x t k o m m u n i k a t i o n . D i e 
Bre i tband- und G las faser techn ik w i rd e ine 
we i te re D i m e n s i o n hinzufügen, nämlich 
d i e i n d i v i d u e l l e B e w e g t b i l d k o m m u n i k a ­
t ion (B i ld te le fon, V ideokon fe renzen ) . 

D i e Va r i an ten d ieser vielfältigen t e c h n i ­
s chen En tw i ck lungen und der daraus resu l ­
t i e renden mark t l i chen Angebo te s ind auch 

D i e W i e d e r g a b e erfolgt in e n g e r A n l e h n u n g a n e i n e n Vortrag auf d e m T N - S y m p o s i u m in 
B o p p a r d / R h e i n a m 11. N o v e m b e r 1 9 8 1 . 

für d e n Fachmann kaum noch überschau­
bar. N e u e Dienste , Schni t ts te l len , P ro to ­
k o l l e werden diskut iert , v e rwor f en , v e r ab ­
sch iedet , angekündigt. A n f o r d e r u n g e n an 
Fernmelde-, Verwal tungs- und O r g a n i s a ­
t ionsspez ia l i s ten steigen sprunghaft , w o l ­
len s ie s icher se in , das für ihre O r g a n i s a t i o n 
j ewe i l s Bestmögliche herausgefunden und 
angewand t z u haben. D i e M e n s c h -
M e n s c h - K o m m u n i k a t i o n in O r g a n i s a t i o ­
nen steht angesichts dieser E n t w i c k l u n g e n 
vor neuart igen Möglichkeiten auf He raus ­
fo rde rungen . 

Erschwert w i rd d ie S i tua t ionsbeur te i lung 
d a d u r c h , daß der Wissensstand über d ie 
Funk t ionen und A u s w i r k u n g e n der unter ­
s c h i e d l i c h e n techn ischen K o m m u n i k a ­
t i onsmed ien für Organ i sa t i onen als sehr 
unterentw icke l t e inzustufen ist. Lehre und 
Fo rschung im Bere ich von V e r w a l t u n g und 
Organ i sa t i on haben s ich aus den e ingangs 
gesch i lder ten Gründen j ah rzehn te l ang mit 
d i esen Bere ichen n icht beschäftigt. 

D i e k o m m u n i k a t i o n s t e c h n o l o g i s c h e Ent­
w i c k l u n g trifft a lso Praxis und Theo r i e sehr 
unvorbere i tet . Ans i ch ten über d i e M ö g ­
l i chke i t en und No twend igke i t en der neuen 
t e chn i s chen Hi l fsmit te l klaffen z u m Te i l 
we i t ause inander . D i e Uns i che rhe i t en s ind 
e r h e b l i c h . E i n igesp rechen von e iner Revo ­
lu t i on der organisator ischen K o m m u n i k a ­
t ion e twa in d e m S inn, daß mündliche 
K o m m u n i k a t i o n jetzt we i tgehend d u r c h 
d i e leistungsfähigere, d o k u m e n t a t i o n s s i ­
che re , ke ine s imul tane Präsenz der K o m -
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mun ika t i onspa r tne r erfordernde und 
schne l l e r e e lek t ron ische T e x t k o m m u n i k a ­
t ion ersetzt we rden könne. Ande re m a c h e n 
düstere P ropheze iungen über d ie Ent­
m e n s c h l i c h u n g der A rbe i t sbed ingungen 
im G e f o l g e neuer Bürokommunikations­
t e c h n o l o g i e n . W i e d e r andere neigen z u e i ­
ner mode ra t en Betrachtungsweise und se­
hen e ine konsequente , schr i t tweise, w e n i g 
revolutionäre En tw i ck lung voraus. 

W o h i n treibt uns o d e r - b e s s e r - t r e i b e n w i r 
d i e E n t w i c k l u n g tatsächlich? W o l iegen 
überspannte Erwartungen, w o überzogene 
Befürchtungen? W e l c h e s s ind rea l is t ische 
Möglichkeiten und unter w e l c h e n B e d i n ­
gungen können sie ve rw i rk l i ch t werden? 
Ich möchte mu t i g sein und auf diese Fragen 
- gestützt auf e in ige wen ige erste For ­
schungsergebn isse - An twor ten z u geben 
ve r suchen . 

Das Projekt »Bürokommunikation« 
V o r d e m z u v o r sk izz ie r ten H in te rg rund ist 
d i e Entstehung des v o m Bundesmin is te r für 
Fo r s chung u n d Techno log i e geförderten 
Forschungspro jekts »Bürokommunika­
tion« z u verstehen, das von z w e i For ­
s chungsg ruppen an der H o c h s c h u l e der 
Bundesweh r München (Leitung Prof. Ralf 
Re i chwa ld ) und an der Universität H a n n o ­
ver (unter Le i tung des Verfassers) s o w i e 
mit den F i rmen A l l i anz-Ve r s i che rung , 
T & N / A E G / O l y m p i a und Siemens d u r c h g e ­
führt w i r d . 

Anläßl ich der geplanten Einführung des Te-
letex-Dienstes sol l ten mit d e m Projekt in 
ver t ie fenden Fe lduntersuchungen p rak t i ­
sche Erfahrungen mit Vorläuferversionen 
der Te le tex-Techno log ie g e w o n n e n und 
z u g l e i c h breitere Erkenntnisse über d i e 
Struktur der organisator ischen K o m m u n i ­
kat ion verfügbar gemacht we rden . A u f 
d iese W e i s e sol l te es ge l ingen , mögliche 
A u s w i r k u n g e n neuer K o m m u n i k a t i o n s ­
t e chno log i en im Bere ich der geschäftli­
c h e n K o m m u n i k a t i o n zuverlässiger a b z u ­
schätzen 2 . 

In mehreren Unterorgan isa t ionen von z w e i 
großen Un t e rnehmen (Elektrotechnik, V e r ­
s icherung) wu rden 80 P i lo tvers ionen der 
Te le tex-Techno log ie an mehr als 30 
Standorten in der Bundesrepub l ik D e u t s c h ­
l and instal l iert . D i e eingesetzten Teletex-
P i lo t-Vers ionen er lauben l ed ig l i ch K o n ­
takte i nne rha lb der j ewe i l i gen U n t e r n e h ­
m u n g , n i ch t j e d o c h z w i s c h e n den be te i l i g ­
ten Unte rsuchungsbere i chen oder z u Dr i t ­
ten. Ansons ten entsprachen sie we i tgehend 
d e m z u erwartenden Te le tex-Dienst : 
kommunikationsfähige Textautomaten mit 
en tkoppe l t em Lokal- und K o m m u n i k a ­
t ionsbetr ieb , Fernkopierer als Ergänzung 
z u Teletex wa ren verfügbar. In e ine Vor-
her-Nachher-Untersuchung wurden e t w a 
6 4 0 Nu tze r der Techno log i en (Manager) 
und etwa 150 Bediener (Sekretärinnen) 
und deren j ewe i l ige Arbeitsplätze e i n b e ­
z o g e n . M e h r als 20 Erhebungsinstrumente 

(Fragebögen, persönliche Interv iews, Zäh ­
lungen und ähnliches) d ienten der Erhe­
b u n g der organ isa tor ischen Strukturen, der 
Kommunikationsströme, der k o m m u n i k a -
t ionsbezogenen Ve rha l t enswe i sen und 
Einste l lungen z u neuen T e c h n o l o g i e n und 
M e d i e n von Nu tze rn und Bed iene rn s o w i e 
e iner V i e l z a h l we i terer Aspekte . 

D i e letzte E rhebungswe l l e w u r d e soeben 
abgesch lossen , d ie A u s w e r t u n g beg innt ge ­
rade erst. D e n n o c h lassen s i ch - n icht z u ­
letzt auch aufgrund der z a h l r e i c h e n bei 
den Gesprächen u n d Kontakten mit den 
Untersuchungsfe ldern und mit anderen i n ­
teressierten Stel len g e w o n n e n e n qua l i t a ­
t iven Erfahrungen — bereits erste a l lge ­
me ine Folgerungen z i e h e n . W e s e n t l i c h e 
Punkte daraus s ind i m fo lgenden ku rz vo r ­
zus te l l en , nämlich: 
- der A u f g a b e n b e z u g ve rsch iedener 

Kommunikationskanäle, 
- Prognosen, d ie s i ch daraus ab le i ten las­

sen und 
- Bed ingungen , d i e für das Eintreten d i e ­

ser Prognosen aus unseren Erfahrungen 
z u erfüllen s ind . 

Aufgabenorientierte 
Kommunikationsanalyse als 
Voraussetzung für rationalen 
Technikeinsatz im Bereich 
organisatorischer Kommunikation 

N o t w e n d i g k e i t e i n e s A u f g a b e n b e z u g s 
b e i d e r K o m m u n i k a t i o n s a n a l y s e 

D i e Arbe i t in U n t e r n e h m u n g e n und Be­
hörden ist neben anderen Faktoren stets 

a u c h v o m Informat ionsaustausch mit 
g le i ch- , über- und untergeordneten Stel len 
i nne rha lb und außerhalb der e igenen O r ­
gan isa t ion abhängig. D i e se a u f g a b e n b e z o ­
gene In format ionsver f lechtung ist e in C h a ­
rakter is t ikum jeder O rgan i s a t i on . D i e A n ­
fo rde rungen , d i e an d i e Qualität des Infor­
mat ionsaustauschs z w i s c h e n Stel len je 
n a c h Charakte r i s t ika der Au fgaben z u r i c h ­
ten s i nd , s ind b i s l ang j e d o c h kaum G e g e n ­
stand organ isa tor i scher A n a l y s e n gewesen 
- w e d e r in der Theo r i e n o c h in der Praxis . 
D e m e n t s p r e c h e n d s ind gegenwärtig w e d e r 
Hers te l le r v o n neuen T e c h n o l o g i e n n o c h 
A n w e n d e r oder Wissenschaf t le r in der 
Lage a n z u g e b e n , für w e l c h e Art au fgaben ­
bezogene r K o m m u n i k a t i o n w e l c h e Ar t v o n 
K o m m u n i k a t i o n s k a n a l v o r z u z i e h e n ist. 
W i r d d iese Frage j e d o c h n icht be f r i ed igend 
beantwortet , so kann es z u grav ie renden 
Enttäuschungen k o m m e n . Eine T e c h n o l o ­
gie , d i e mit großen Erwartungen eingeführt 
w i r d , b le ib t ungenutzt , w e n n sie s i ch letzt-
l i ch für den au fgabenbezogenen In forma­
t ionsaustausch k a u m eignet. D ies w i r d 
dan n o f t v i e l z u e i l i g der T e c h n o l o g i e z u g e ­
s ch r i eben , anstatt deren fa l schem Einsatz. 

Ein ve re in fachendes Be isp ie l mag dies ver ­
d e u t l i c h e n : D i e Übermittlung v o n M o n a t s ­
ergebnissen im Rahmen des Be r i ch t swe ­
sens ist e in qua l i ta t i v völlig anderer und 
techn i s ch we i taus eher unterstützbarer 
V o r g a n g als e twa der V e r s u c h , A r b e i t s m o ­
t iva t ion auf d e m W e g e der K o m m u n i k a t i o n 
z u e r zeugen . 

D i e Ident i f iz ie rung k o m m u n i k a t i v e r Be ­
sonderhe i ten der j ewe i l i gen organisator i-

Bild 1: Die vier Grundprobleme organisatorischer Kommunikation 

„Schnelligkeit/ „Komplexität" „Vertraulichkeit" „Genauigkeit" 
Bequemlichkeit 

Kurzbe­ - Schnelligkeit - Schwierigkeits­ - Übertragung - Übertragung des 
schreibung und Bequem­ grad des Infor­ vertraulicher exakten Wort­schreibung 

lichkeit des In­ mationsinhalts Inhalte lauts 
formations- - Klärung von - Schutz vor - Dokumentier-
transports Kontroversen Verfälschung barkeit der 

- Wunsch nach 
schneller 
Antwort 

- Wunsch nach - Identifizierbar- Nachricht - Wunsch nach 
schneller 
Antwort eindeutigem keit des - einfache Wei ­

- Wunsch nach 
schneller 
Antwort Verstehen des Absenders terverarbeitung 

- Übertragung 
kleiner 
Informations­

Inhalts - Übertragung - Übertragung 
kleiner 
Informations­ - Sicherheit, großer Daten­
mengen einen ganz mengen mengen bestimmten 

Adressaten 
wirklich zu 
erreichen 

mengen 

Beispiele - kurze Anfragen - arbeitsteilige - Information - formalisiertes Beispiele 
bei Arbeits­ Lösung neu­ über Personal­ Berichtswesen 
partnern 

- Reaktion auf 
artiger 
Probleme 

angelegen­
heiten - Hausmittei­

lungen/Rund­
überraschende - Verhandlungen - Vermutungen briefe 
Ereignisse - Mitarbeiter­

gespräch 
- Erläuterung 

komplizierter 
Zusammen­

über geschäft­
liche Risiken 
und Chancen 

- Rechnung­
stellung, Auf­
tragsbestätigung 

- Austausch 
finanzieller 

hänge Massendaten hänge 
mit Banken 
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f THEMEN KOMMUNIKATION ^ 

SchneHigkeft/ Telefon 
Bequemlichkeit 

face-to-face 
Briefpost 

Komplexität 

Vertraulichkeit 

Genauigkeit 

sehr gut 
geeignet 

schlecht 
geeignet 

316<n*337 (je nach Kommunikationskanai) 

Bild 2: Eignung der Kommunikationskanäle zur Bewältigung der kommunikativen Grundprobleme 

sehen Aufgabenerfüllung muß d e s h a l b a m 
A n f a n g jeder Beur te i lung v o n n e u e n k o m ­
m u n i k a t i o n s t e c h n o l o g i s c h e n Mögl i chke i ­
ten stehen. 

Die v i e r a u f g a b e n b e z o g e n e n 
G r u n d p r o b l e m e d e r 
o r g a n i s a t o r i s c h e n K o m m u n i k a t i o n 

W i r haben uns in d e m Projekt d i e s e m P ro ­
b l e m intensiv g e w i d m e t 3 . D i e A u s w e r t u n g 
ve rsch iedener E rhebungen e rb rach te v ie r 
t yp i sche A n f o r d e r u n g e n , d i e i m m e r w i e d e r 
an Kommunikationsvorgänge aus de r S icht 
der Aufgabenerfüllung gestel l t w e r d e n . 
B i ld 1 verdeut l i ch t d ies . 

D iese v ier An fo rde rungen s te l l en d i e 
g rund legenden P rob l eme jeder o r g a n i s a t o ­
r i schen K o m m u n i k a t i o n dar : 

- S c h n e l l i g k e i t / B e q u e m l i c h k e i t o d e r 
auch d i spos i t i ve Reaktionsfähigkeit b e ­
z ieh t s i ch vor a l l em auf den unge rege l t en , 
täglichen Abs t immungs- u n d In fo rma ­
t ionsbedar f z w i s c h e n den in te rnen u n d e x ­
ternen Aufgabenträgern. 

- Komplexität oder a u c h Klärung s c h w i e ­
riger Inhalte im Kommunikationsprozeß 
betrifft d i e Bewältigung k o m p l i z i e r t e r 
s a ch l i che r oder p e r s o n e n b e z o g e n e r F ra ­
gen , an denen ve r sch i edene Aufgabenträ­
ger betei l igt s i nd . 

- V e r t r a u l i c h k e i t oder a u c h E r z i e l u n g e i ­
ner wertor ient ier ten Übereinkunft sp r i ch t 
d i e z a h l r e i c h e n Fälle in te rpersone l l e r V e r ­
t r auensb i ldung mit internen ode r ex te rnen 
Arbe i tspar tnern an . 

- G e n a u i g k e i t oder a u c h admin i s t r a t i v e 
Exaktheit und Arbeitsfähigkeit läßt an d i e 
vielfältigen gep lan ten , quas i bürokrati­
schen Prozesse des In fo rmat ionsaus ­
tauschs und der We i t e r ve r a rbe i t ung d e n ­
ken . 

D i e se G r u n d p r o b l e m e treten in Abhängig­
keit v on der j ewe i l i gen A rbe i t s s i t ua t i on in 
unte rsch ied l i cher K o m b i n a t i o n u n d mit 
unte rsch ied l i che r G e w i c h t u n g auf u n d er ­
fordern desha lb besondere Lösungsange­
bote im Rahmen des o rgan i s a to r i s chen 
Kommun ika t i onssys tems . K e i n K o m m u n i ­
ka t ionskana l , sei er n o c h so m o d e r n u n d 
techn i s ch leistungsfähig, kann a l l e P ro ­
b l e m e g le i ch gut erfüllen. 

Die E i g n u n g v o n 
Kommunikationskanälen zur 
Bewältigung d e r G r u n d p r o b l e m e 

D i e e ingehende A u s w e r t u n g u n d Z u s a m ­
menfassung unserer vielfältigen E r h e b u n ­
gen im H i n b l i c k auf d ie E i gnung o r g a n i s a ­
tor ischer Kommunikationskanäle z u r Be ­
wältigung dieser G r u n d a n f o r d e r u n g e n e r ­
gibt fo lgende S i tuat ion (B i ld 2). 

Es ze igt s i ch d e u t l i c h , daß in Fäl len, in d e ­
nen es auf Schne l l igke i t , B e q u e m l i c h k e i t 
und wen ige r k o m p l i z i e r t e K o m m u n i k a ­
t ions inha l te a n k o m m t , das T e l e f o n be i w e i ­
tem domin ie r t , in e i n i gem A b s t a n d gefo lgt 

v o n der G r u p p e e lek t ron i scher M e d i e n (Te­
le fax , Te lex, Teletex). W e i t abgesch l agen 
rangieren für d iesen Z w e c k d i e persönliche 
>face-to-face<-Kommunikation u n d d i e 
Br iefpost . 

K o m m u n i k a t i v e A u f g a b e n , d i e k o m p l i ­
z i e r t e Inhalte und schw ie r i ge Klärungen 
umfassen , ver langen o f f ens i ch t l i ch vo r a l ­
l e m nach d e m >face-to-face<-Kommunika­
t i onskana l , in zwe i te r L in i e n a c h d e m T e l e ­
f on und erst dann , in e i n e m größeren A b ­
s t and , nach textor ient ierten M e d i e n . 

G e h t es um den Ver t rauensaspekt , so führt 
w i e d e r d ie >face-to-face<-Kommunikation, 
gefo lgt von d e m o f fens i ch t l i ch i m m e r n o c h 
als sehr persönlich e m p f u n d e n e n Br ief ­
postsystem, weiter abgesch l agen rang ieren 
d i e e lek t ron ischen M e d i e n einschließlich 
d e m Te le fon. 

L e d i g l i c h w e n n es u m admin i s t r a t i ve G e ­
nau igke i t , um d ie Übertragung des exak ten 
Wor t l au ts oder um d i e We i t e r ve ra rbe i tung 
größerer inha l t l i ch p rog rammie r t e r D a ­
tenmengen geht, führen mit d e u t l i c h e m 
V o r s p r u n g d i e T e x t m e d i e n , z u d e n e n im 
Fa l l e der Vera rbe i tung von M a s s e n d a t e n 
w o h l auch d ie Da ten fe rnve ra rbe i tung z u 

zählen wäre. D i e mündlichen K o m m u n i ­
kationskanäle (>face-to-face<, Telefon) s ind 
nun we i t abgesch l agen . 

Interessant sche int mir z u se in , daß betont 
t e chn i s che , textor ient ierte Kanäle (Telex, 
Te le fax , Te lefon) vor a l l em unter d e m K r i ­
t e r ium der Schne l l i gke i t /Bequeml i chke i t 
e i nen deu t l i c hen Vo r sp rung gegenüber der 
t r ad i t i one l l en Br iefpost haben , unter d e m 
Aspek t der Ver t rau l i chke i t dagegen e inen 
ebenso d e u t l i c h e n Rückstand. D a v o n ab ­
gesehen l iegen sie in ihrer Beur te i lung stets 
näher an der Br iefpost als an den mündli ­
c h e n M e d i e n . 

D i e se Ergebnisse werden gestützt d u r c h 
Be f ragungen , in denen es u m d i e e m o t i o ­
na le Beur te i lung v o n K o m m u n i k a t i o n s k a ­
nälen d u r c h d i e Nu tze r geht 4 . Das persön­
l i che Gespräch (>face-to-face<-Kommuni-
kation) w i r d am stärksten mit »anregend«, 
»privat« und ähnlichen Begri f fen a s s o z i ­
iert. Das Te le fon w i rd besonders stark mi t 
A s s o z i a t i o n e n w i e »bequem«, »einfach«, 
»schnell« in V e r b i n d u n g gebracht . D i e t ra ­
d i t i one l l en w i e a u c h d i e neuen Tex tme ­
d i en w e r d e n am deut l i chs ten als »zuverläs­
sig«, »formal«, »standardisiert«, »geregelt« 
angesehen . 
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THIMIN KOMMUNIKATION 

Kommunikationsstruktur in 
Organisationen und Prognosen 
für die Ausbreitung neuer 
Kommunikationstechnologien 

Zur g r u n d l e g e n d u n t e r s c h i e d l i c h e n 
B e d e u t u n g v o n s c h r i f t l i c h e r u n d 
mündlicher K o m m u n i k a t i o n i n 
O r g a n i s a t i o n e n 

D i e z u v o r sk izz ie r ten Ergebnisse können 
G r u n d l a g e für P rognosen über d i e künftige 
A u s b r e i t u n g neuer K o m m u n i k a t i o n s t e c h ­
no log i en abgeben . Derar t ige P rognosen 
können ve re in fachend an der g rund l egen ­
den Bedeutung von mündlicher und 
schr i f t l i cher K o m m u n i k a t i o n für- d i e Be ­
wältigung organ isa tor i scher P r o b l e m e a n ­
knüpfen, d ie s ich aus d e m vo rhe rgehenden 
ab le i ten läßt. 

W e n n es um d ie arbe i ts te i l ige Bewältigung 
schw ie r ige r P rob l eme geht, u m Ideenpro­
d u k t i o n , um rasche A b s t i m m u n g im D i a ­
log , um soz ia l e B e z i e h u n g e n und Ve r t r au ­
en , s ind mündliche K o m m u n i k a t i o n s f o r ­
m e n v o r z u z i e h e n . In s o l c h e n S i tuat ionen 
ist e ine hohe soz i a l e Präsenz und oft a u c h 
räumliche Nähe der K o m m u n i k a t i o n s p a r t ­
ner en t s che idend , häufig k o m m t es dabe i 
gerade darauf an , soz i a l e D i s t anz z u über­
w i n d e n . Schr i f t l i che M e d i e n s ind n icht in 
der Lage, diese K o m m u n i k a t i o n s f u n k t i o ­
nen äquivalent z u erfüllen. In d iesen Be re i ­
chen liegt also d i e Domäne und d i e w o h l 
n i ch t so le icht subst i tu ierbare Bedeu tung 
der mündlichen K o m m u n i k a t i o n . 

A u f der anderen Seite g i l t : G e p l a n t e , a d m i ­
nistrat ive, standardis ierte , kod i f i z i e rba re , 
dokumentationsbedürftige oder quasi-me-
chan i s ch verarbeitungsfähige Informa­
t ion stransfers s ind d ie Domäne schr i f t l i ­
cher M e d i e n . Derart ige meh r oder wen ige r 
fo rmal is ierbare Prozesse lassen s i ch a u c h 
be i soz ia l e r D is tanz und räumlicher Ent­
fe rnung e n t w i c k e l n . Mündl iche K o m m u ­
n ika t i onsmed ien s ind nur begrenzt oder 
gar n icht in der Lage, derar t igen K o m m u n i ­
kat ionsbedar f adäquat z u erfüllen. A l s 
schr i f t l i che M e d i e n k o m m e n p r i n z i p i e l l 
d i e k lass ische Briefpost s o w i e d ie d i ve rsen 
Formen e lekt ron ischer Textübermittlung in 
Frage. 

D i e be iden g loba l abgegrenzten k o m m u -
nikat ionsor ient ier ten A u f g a b e n b e r e i c h e 
treten in Un t e rnehmungen und V e r w a l t u n ­
gen stets geme insam auf. Es gibt w o h l ke ine 
O rgan i s a t i on , d ie nur k o m p l e x e oder e i l ige 
Au fgaben arbeitste i l ig z u bewältigen hat 
oder d i e nur bürokratisch standardis ierte 
Informat ionen übermitteln müßte. Ent­
s che idend für d i e Zukun f t sauss i ch ten 
neuer K o m m u n i k a t i o n s t e c h n o l o g i e n i s td i e 
Ve r t e i l ung dieser A n f o r d e r u n g e n im Rah ­
men des gesamten K o m m u n i k a t i o n s v o l u ­
mens e iner O rgan i s a t i on . Grundsätzlich 
läßt s ich darüber ke ine a l l g e m e i n e Aussage 
m a c h e n , wesha lb e i ne d i f fe renz ier te 
Kommun ika t i onsana l y se unerläßlich ist. 
Im Bere i ch von Banken und V e r s i c h e r u n ­

gen ist der Standardis ierungsgrad der inter ­
nen K o m m u n i k a t i o n gewiß höher als z u m 
Be isp ie l be i Bera tungsunternehmen o d e r 
Industr iebetr ieben mit Großanlagenge-
schäft. A l l e r d i n g s vermute i ch , z u m Te i l auf 
der G r u n d l a g e unserer Erhebungen s o w i e 
unter Z u h i l f e n a h m e gewisser theore t i scher 
Über legungen 5 , fo lgende a l l geme ine T e n ­
d e n z e n : 

V e r t e i l u n g v o n s c h r i f t l i c h e r u n d 
mündlicher K o m m u n i k a t i o n i n 
O r g a n i s a t i o n e n 

Im Durchschn i t t s f a l l gi lt , daß mündliche 
K o m m u n i k a t i o n den größeren A n t e i l an 
der o rgan i sa to r i schen K o m m u n i k a t i o n i ns ­
gesamt hat als schr i f t l i che . Wären nämlich 
a l l e In format ionsprozesse schr i f t l i ch , das 
heißt p r i n z i p i e l l cod i f i z i e rba r ode r p r o ­
g r ammie rba r a b z u w i c k e l n , so müßte m a n 
s i ch f ragen, w a r u m man überhaupt n o c h 
O r g a n i s a t i o n e n als integrierte s o z i a l e G e ­
b i l de zu r Aufgabenerfüllung benötigte. D i e 
C o d i f i z i e r b a r k e i t der no twend igen Infor­
mat ionstransfers würde v ie l losere K o o p e ­
ra t ions formen ermöglichen und langfr is t ig 
e f f iz ienter we rden lassen als integr ierte 
Teams , Un te rnehmungsh i e r a r ch i en o d e r 
Behördensysteme. Unsere U n t e r s u ­
chungsergebn i sse unterstützen diese g e n e ­
re l le V e r m u t u n g , a l le rd ings unter der n o c h 
überprüfungsbedürftigen Prämisse, daß d i e 
verfügbaren Kommunikationskanäle t e n ­
d e n z i e l l aufgabengerecht genutzt w e r d e n . 
D i e Z a h l der mündlichen K o m m u n i k a ­
tionsvorgänge überwiegt d ie der s ch r i f t l i ­
c h e n bei w e i t e m (B i ld 3 ) 6 . 

faee-to-face: 13 x pro Tag 

Te le fon : 11 x pro Tag 

Haus- und Briefpost: 5 x pro Tag 

Telex/Telefax: 1 x pro W o c h e 

- Abteilungsinterne, unternehmensinterne 
und externe Kontakte 

- durchschnittlich 29 Kontakte pro Tag und Person 
(Empfang und Versand) 

- n — 290 Personen, n - 1 6 679 gezählte Kontakte 

Bild 3: Durchschnittliche Nutzung von Kom­
munikationskanälen (pro Person) 

Ferner ist - auf d e m vorher igen au fbauend 
- z u ve rmu ten , daß z w i s c h e n e inem O r g a -

Te l e fon 

face-to-face 

schriftliche M e d i e n 

n — 165 Personen 

n - 9 204 Kontakte 

Bild 4: Nutzung von Kommunikationskanälen 
bei internen/externen Kommunikationspart-

n i s a t i onsbe re i ch und seiner j ewe i l i gen 
U m w e l t de r An te i l der K o m m u n i k a t i o n s ­
vorgänge, d i e k o m p l e x , e i l i g oder e m p f i n d ­
l i c h s i n d , ger inger ist, als der entspre ­
c h e n d e A n t e i l an der internen K o m m u n i k a ­
t i o n . Andererse i t s dürfte d i e admin is t ra t i ve 
G e n a u i g k e i t bei der externen K o m m u n i k a ­
t ion re lat iv häufiger anzutref fen se in als bei 
de r in te rnen . D ies würde bedeuten , daß 
i n n e r h a l b eines Organ i sa t i onsbe re i chs 
K o m m u n i k a t i o n s p r o b l e m e , für d i e s ich 
mündl iche Kommunikationskanäle be ­
sonders gut e ignen , vo rhe r r schen . Bei der 
ex te rnen K o m m u n i k a t i o n würde das G e ­
w i c h t v o n K o m m u n i k a t i o n s p r o b l e m e n , d i e 
s ch r i f t l i ch adäquat bewältigt we rden kön­
n e n , größer se in . B i l d 4 ze igt , daß s i ch 
d i e se T e n d e n z grundsätzlich a u c h e m p i ­
r i sch stützen läßt, a l l e rd ings w i e d e r unter 
de r o b e n erwähnten Prämisse, daß d i e 
Kommunikationskanäle aufgabengerecht 
genu tz t w e r d e n . 

D i e v o r i g e Aussage bedeutet n icht , daß bei 
in terner Bürokommunikation wen ige r Pa ­
p ie r p roduz i e r t würde als bei externer. D ies 
widerspräche a u c h v ie l en prakt i schen Er­
f a h r u n g e n . Im Bere i ch der internen K o m ­
m u n i k a t i o n w i r d ve rg le i chswe i se v ie l häu­
f iger m i t e i nande r gesprochen als im Be­
re i ch de r externen K o m m u n i k a t i o n . A l l e r ­
d ings mani fest ier t s i ch dieses Phänomen 
n i ch t so s i ch tbar bez i ehungswe i s e grei fbar. 

W i r ste l l ten bei ve r s ch i edenen E rhebun ­
g e n 7 fest, daß in U n t e r n e h m u n g e n e twa 10 
bis 2 0 P rozen t a l ler k o m m u n i k a t i v e n K o n ­
takte ex te rner Art s ind und daß von d iesen 
ex te rnen Kontakten e twa 4 5 Prozent mit 
e i n e m de r schr i f t l i chen M e d i e n abgewik-
ke l t w e r d e n , der Rest te le fon isch oder per ­
sönlich. V o m großen B l o ck der internen 
K o m m u n i k a t i o n w e r d e n z w a r nur knapp 
1 5 P r o z e n t mit schr i f t l i chen M e d i e n abge ­
w i c k e l t ; in abso lu ten Z a h l e n s ind dies j e ­
d o c h m e h r schr i f t l i che (p r inz ip ie l l papier-
ne) Kon tak te als im Bere ich der externen 
K o m m u n i k a t i o n . Dahe r und w e g e n der 
e m p f u n d e n e n Lästigkeit und Ze i tau fwen-
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Bild 5: Typische Verteilung der internen und 
externen sowie der mündlichen und schriftli­
chen Kommunikation für Industrieunterneh­
men 

digke i t interner schr i f t l i cher Vorgänge ent­
steht v e rmu t l i c h der E indruck der überwäl ­
t igenden Bedeu tung der internen schr i f t l i ­
c h e n K o m m u n i k a t i o n insgesamt. Tatsäch­
l i ch j e d o c h ist d i e interne mündliche 
K o m m u n i k a t i o n für das Funk t ion ie ren der 
Organ i sa t i on von ungeheu rem G e w i c h t , 
sie ist nur n icht so s ichtbar . Das S c h e m a in 
B i ld 5 verdeut l i ch t d iese Zusammenhänge. 

P r o g n o s e n zur A u s b r e i t u n g v o n 
K o m m u n i k a t i o n s t e c h n o l o g i e n i n 
o r g a n i s a t o r i s c h e n 
K o m m u n i k a t i o n s s t r u k t u r e n 

Akzep t i e r t man d i e vo rangegangenen 
Überlegungen im G r u n d s a t z , so lassen s i ch 
d i e fo lgenden Vorhe rsagen ab le i t en , d i e im 
übrigen d u r c h jüngste Auswe r tungen unse ­
rer E rhebungen bekräftigt z u w e r d e n 
s c h e i n e n : 

- E lekt ron ische T e x t k o m m u n i k a t i o n 

Te le tex , Te lefax und andere textor ient ier te 
neue K o m m u n i k a t i o n s t e c h n o l o g i e n w e r ­
den we i te Be re i che der haus in ternen s o w i e 
der ge lben Br iefpost ersetzen können. Sie 
verändern d i e Struktur der externen K o m ­
m u n i k a t i o n stärker als d i e der in te rnen , da 
im externen Bere i ch der An t e i l der schr i f t ­
l i c hen K o m m u n i k a t i o n größer ist. Im H i n ­
b l i c k auf das sehr große zahlenmäßige V o ­
l u m e n interner w i e externer schr i f t l i cher 
Kommunikationsvorgänge (einige D u t ­
z e n d M i l l i o n e n Vorgänge pro Tag in der 
Bundes repub l i k Deu tsch land ) besteht 
p r i n z i p i e l l e in umfangre i ches A n w e n -
dungs- und Mark tpo ten t i a l . Das wesen t l i ch 
größere V o l u m e n der mündlichen K o m ­
m u n i k a t i o n berührt d i e neuen t ex to r i en ­
t ierten M e d i e n nur dort , w o d i e mündli ­
c h e n M e d i e n b isher für Z w e c k e e ingesetzt 
w u r d e n , d i e bei Verfügbarkeit entspre ­
c h e n d b e q u e m e r und leistungsfähiger 
t echn i sche r H i l f smi t te l a u c h schr i f t l i ch a b ­
g e w i c k e l t we rden könnten (typisch e twa 

rasche Übermittlung kurzer , klarer S a c h i n ­
f o rma t i onen o h n e e i l igen Rückantwortbe­
darf). N a c h unseren vorläufigen Erkennt­
n issen trifft d ies z w a r in e in igen A u f g a b e n ­
fe ldern z u , in den meisten dagegen nur am 
R a n d . 

- Fernsprechen 

Anges i ch t s der herausragenden Bedeu tung 
mündlicher K o m m u n i k a t i o n s f o r m e n für 
d i e o rgan isa tor i sche Aufgabenerfüllung 
beha l ten t e chn i s che K o m m u n i k a t i o n s m i t ­
te l , d i e d i e mündliche K o m m u n i k a t i o n u n ­
terstützen und bes ch l eun igen , e ine heraus­
ragend w i c h t i g e Bedeu tung in der geschäft­
l i chen K o m m u n i k a t i o n (vor a l l em das Te l e ­
f o n , aber a u c h geeignete G e g e n s p r e c h a n ­
lagen). N a c h unseren Erkenntnissen w i r d 
e in Ersatz des als s c h n e l l , b e q u e m und i n ­
fo rma l eingeschätzten, we i t h i n be l i eb ten 
Te le fons d u r c h neue e lek t ron i sche Text ­
m e d i e n nur marg ina le Bedeu tung haben . 
D i e e l ek t ron i s che T e x t k o m m u n i k a t i o n tritt 
komplementär z u m Te l e fon , sie subst i ­
tuiert es n icht . D ies gi l t u m so mehr , als d i e 
fernmündlichen M e d i e n ihre immer w i e ­
der bek lagten Hauptmängel, nämlich d i e 
N i ch te r r e i chba rke i t des angewählten Part­
ners s o w i e d i e lästige Arbe i t sunte rbre ­
c h u n g , d u r c h neuart ige e l ek t ron i s che Er­
gänzungen besei t igen w e r d e n . 

- B i l d-B re i tband-Kommun ika t i on 

Geschäftsreise und persönliches Gespräch 
(>face-to-face<) als intensivste Fo rmen 
mündlicher K o m m u n i k a t i o n we rden von 
neuen e l ek t ron i s chen T e x t m e d i e n w o h l 
n o c h wen ige r berührt w e r d e n . H i e r w i r d 
erst dann e ine etwas deu t l i che re R e d u z i e ­
rung d u r c h t e chn i s che H i l f smi t te l möglich 
se in , w e n n neben der mündlichen Te l e ­
k o m m u n i k a t i o n a u c h d i e B e w e g t b i l d ­
k o m m u n i k a t i o n im Glas fasernetz le icht 
verfügbar w i r d (B i ld te le fon , V i d e o k o n f e ­
renzsysteme) . A u c h d iese neuen M e d i e n 
w e r d e n das persönliche Gespräch nur z u 
e i n e m Te i l ersetzen können; d e n n s c h w i e ­
rige s a c h l i c h e oder persönliche P r o b l e m e 
er fordern d i e soz i a l e und phys i sche Prä­
senz , das heißt den unmi t te lbaren >face-
to-face<-Kontakt der Gesprächspartner; nur 
in d i e sem Rahmen ist e in umfänglicher 
Aus t ausch s ymbo l i s che r In format ionen 
möglich, der zu r Lösung derart iger 
sch lech t strukturierter K o m m u n i k a t i o n s ­
aufgaben unabd ingba r ist ( M e t a k o m m u n i -
ka t ion ) 8 . 

- Räumliche Dezen t r a l i s i e rung von O r ­
gan isa t ionen 

M i t d e m Eintreffen von jeder der dre i z u v o r 
genannten Prognosen steigen k o m m u n i k a -
t ionsse i t ig d i e Möglichkeiten e iner au fga ­
b e n b e z o g e n e n und vor a l l em räumlichen 
Dezen t r a l i s i e rung organ isa tor i scher Tätig­
keit bis h in z u r W i e d e r e n t d e c k u n g der 
He ima rbe i t , größeren reg iona len St reuung 
von Verwa l tungs- , Vertr iebs- und Betr iebs ­
standorten s o w i e n o c h stärkerer Interna-

t i ona l i s i e rung v o n Unternehmensaktivitä­
ten. A l l e r d i n g s ze ig t d i e au fgabenor i en ­
tierte K o m m u n i k a t i o n s a n a l y s e und d ie 
g r u n d l e g e n d e o rgan i sa to r i s che Bedeutung 
der mündlichen K o m m u n i k a t i o n a u c h d i e 
G r e n z e n derar t iger En tw i ck lungen . 

Voraussetzungen für eine erfolgreiche 
Ausbreitung neuer 
Bürokommunikationstechnologien 
am Beispiel Teletex 
D i e z u v o r s k i z z i e r t e n Prognosen lassen 
s i ch d u r c h a u s als m u t i g b e z e i c h n e n . Sie 
be ruhen i n sbesonde re auf e iner Re ihe von 
A n n a h m e n , de ren Nichterfüllung d i e V o r ­
hersagen abschwächen oder z u n i c h t e m a ­
c h e n muß. Ich möchte d iese A n n a h m e n im 
fo lgenden ku rz s k i z z i e r e n . Unsere Fe lder ­
f ah rungen im Projekt »Bürokommunika­
tion« unters t re ichen d i e Bedeutung d ieser 
Punkte nachha l t i g . 

U m f a s s e n d e K o m m u n i k a t i o n s a n a l y s e 

Zunächst ist V o r a u s s e t z u n g , daß d i e E in ­
führung neuer t e chn i s che r K o m m u n i k a ­
tionskanäle tatsächlich v o n einer umfas ­
senden au fgabenor ien t i e r ten K o m m u n i k a ­
t ionsana lyse , in der das A n w e n d u n g s p o ­
tent ia l umr issen w i r d , ausgeht. Das heißt: 
Es ist e ine auf a l l e k o m m u n i k a t i v e n A u f g a ­
ben e iner O r g a n i s a t i o n abgest immte, d i e 
Organ i s a t i on als G a n z h e i t betrachtende 
und a l le Kommunikationskanäle e i n b e z i e ­
hende A n a l y s e v o r z u n e h m e n . Eine A b l e i ­
tung des K o m m u n i k a t i o n s b e d a r f s aus Or-
g a n i g r a m m e n ode r e ine Konzent ra t ion der 
K o m m u n i k a t i o n s a n a l y s e auf nur e ine 
K o m m u n i k a t i o n s f o r m , v o n der dann auf 
we i te re K o m m u n i k a t i o n s b e z i e h u n g e n und 
au fgabenre levan te Informationsströme im 
U n t e r n e h m e n gesch los sen w i rd , - n icht 
selten begangene Feh ler — können z u 
s c h w e r w i e g e n d e n Fehlschlüssen und 
Feh lp rognosen führen. D a Organ isa toren 
u n d M a n a g e r ihre U m g e b u n g e n häufig 
n icht als K o m m u n i k a t i o n s n e t z w e r k e z u i n ­
terpret ieren g e w o h n t s i n d , überschätzen 
sie ihr W i s s e n über k o m m u n i k a t i v e Ve r ­
f l e ch tungen i nne rha lb und außerhalb der 
O rgan i s a t i on und über d i e dabe i genutzten 
Kommunikationskanäle. K o m m u n i k a ­
t i onsana l ysen b ie ten in dieser H ins i ch t 
häufig Überraschungen. Ferner kann z u m 
Be isp ie l aus der Z a h l der Ferngespräche 
und D iens t re i sen z w i s c h e n z w e i S tandor ­
ten n i ch t auf d i e Ersetzbarkeit d u r c h e lek­
t ron i sche M e d i e n gesch lossen we rden . 

H i e r z u s ind i n h a l t l i c h e Überlegungen a n ­
zus t e l l en . A u c h der Br ie fverkehr z w i s c h e n 
v e r s ch i edenen Ste l len muß auf se ine Sub­
stitutionsfähigkeit h in genau untersucht 
w e r d e n . W o z a h l r e i c h e Sonder formate , 
spez i f i s che A n l a g e n und besondere gra ­
p h i s c h e Qualitätsanforderungen vorher r ­
s c h e n , kann Te le tex a u c h in K o m b i n a t i o n 
mi t Te le fax w e n i g b e w i r k e n . 

Bei O rgan i sa to ren u n d Beratern ist für der ­
art ige A n a l y s e n das no twend ige P rob lem-
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bewußtsein z u w e c k e n . D i e Kenntn is von 
w e n i g a u f w e n d i g e n , aber w i r kungsvo l l en 
E rhebungsver fahren ist zu verbre i ten . 

E r r e i c h e n »kritischer Massen« 

Ebenso w i c h t i g w i e der z u v o r genannte 
A s p e k t ist d i e Bed ingung , daß »kritische 
Massen« b e i m Au fbau neuer t echn i scher 
K o m m u n i k a t i o n s n e t z w e r k e erre icht we r ­
d e n . D a m i t so l l gesagt we rden , daß e in 
neues Kommun ika t i onssy s t em nur dann 
genu tz t w i r d , w e n n e ine sehr große Zah l 
de r gängigen Kommun ika t i onspa r tne r an 
das Sys tem angesch lossen ist. Über Brief­
post- u n d Telefonanschluß verfügt heute 
jeder . Ehe j e d o c h d ie Mehrhe i t der A n ­
sprechpa r tne r über neue M e d i e n w i e Te le ­
tex, Fe rnkop ie re r , E lect ronic M a i l oder 
ähnliches verfügt, ist e in w i rk l i ches A u s ­
schöpfen der Möglichkeiten derart iger Sy­
s teme n i ch t z u erwarten. 

D i e s gi l t für organisat ions interne A n w e n ­
der e b e n s o w i e für organisat ionsexterne. 
D i e V o r a u s s e t z u n g »kritischer Massen« ist 
d e s h a l b so z u be tonen , we i l Büroorganisa­
toren üblicherweise >Stand-alone<-Lösun-
gen z u betrachten gewohnt s ind ( EDV, 
Textverarbe i tung) . D i e sach l i che und wi r t ­
s cha f t l i che Bedeutung eines netzart igen 
V e r b u n d e s dr ingt - w i e d ie Erfahrung zeigt 
- häufig nur schwer ins Bewußtsein. 

Für Te le tex könnte s ich das Erre ichen der 
»kritischen Massen« im externen Be re i ch 
d u r c h d i e Kompatibilität mit Te lex unter 
Umständen besch leun igen lassen. G r u n d ­
sätzlich ist j edoch mit e i nem e rheb l i chen 
Ze i t ab l au f z u rechnen , ehe s ich d i e t e c h n i ­
s che Auss ta t tung eines K o m m u n i k a t i o n s ­
ne tzwerks z u einer »kritischen Masse« 
e n t w i c k e l t hat, d ie e inen D u r c h b r u c h er­
möglicht. Im Bere ich der o rgan i sa t ions in ­
ternen A n w e n d u n g mag es s ich desha lb 
e m p f e h l e n , du r c h Entschluß z u e iner 
Großinvestition und der dami t v e r b u n d e ­
nen flächendeckenden Ausstat tung inter­
ner potent ie l l e r Te i l nehmer den Sprung z u r 
»kritischen Masse« und dami t zu r N u t z u n g 
neuer Systeme schlagart ig v o r z u n e h m e n . 

Verfügbarkeit 
( d e z e n t r a l e E i n s a t z k o n z e p t i o n ) 
Eng mit d e m Vorher igen z u s a m m e n hängt 
d i e Vo r ausse t zung der Verfügbarkeit neuer 
T e c h n i k für den Nutzer . Es ze igt s i ch i m m e r 
w i ede r , daß diese nur dann adäquat und 
häufig genutzt w i r d , w e n n sie für d i e p o ­
tent ie l len Sys temte i lnehmer le icht e r r e i ch ­
bar und prakt i sch verfügbar ist. D ies läßt 
s i ch in der Regel nur du rch e ine dezen t ra l e , 
a rbe i tsp la tzor ient ier te E i n sa tzkonzep t i on 
v e r w i r k l i c h e n . In Zukunf t dürften w o h l ne ­
ben sekretar iatsorient ierter Au f s t e l l ung z u ­
n e h m e n d a u c h - insbesondere , w e n n 
computergestützte e lek t ron ische Teletex-
systeme ins Gespräch k o m m e n - Au f s t e l ­
lungen im R a u m von Sachbearbe i te rn und 
M a n a g e r n selbst in Frage k o m m e n . A u f 

G r u n d unserer Er fahrungen sol l te m a n eher 
auf d i e Einführung eines Systems, das a u c h 
d i e interne K o m m u n i k a t i o n unterstützen 
s o l l , v e r z i c h t e n , anstatt es an w e n i g e n z e n ­
tra len Stel len au fzus te l l en in der Erwar­
tung , daß a l l e , d i e s i ch dafür interess ieren, 
s chon dor th in »pilgern« w e r d e n . E r fahrun­
gen mit der zent ra len Au f s t e l l ung v o n Te ­
lexgeräten s ind hier einschlägig. 

Implementierungsprozeß 

V o n größter Bedeu tung ist ferner d i e sorg ­
fältige V o r b e r e i t u n g der O rgan i s a t i on für 
d i e Einführung und N u t z u n g der neuen 
T e c h n o l o g i e . N i c h t selten s ind t e c h n o l o g i ­
sche Fehlschläge im Bere i ch von Büro und 
V e r w a l t u n g auf fehlerhafte Imp lement i e ­
rungsstrategien zurückzuführen. A u f d i e 
Bedeu tung der K o m m u n i k a t i o n s a n a l y s e 
w u r d e bereits h ingew iesen . Darüber h i n ­
aus s ind d i e betroffenen N u t z e r und Bedie-
ner frühzeitig in den Informations- und 
Planungsprozeß mit e i n z u b e z i e h e n . Ihr 
posi t ives Interesse ist frühzeitig z u w e c k e n , 
denn sie s ind le tz t l i ch d i e Träger e iner er­
fo lg re i chen Innovat ion . N u r w e n n N u t z e r 
und Bed iener d i e S innhaft igkei t der T e c h ­
nik für ihre A rbe i t begre i fen und akzep t i e ­
ren, kann s i ch e in Erfolg e ins te l l en . H i e r z u 
bedarf es ihrer akt iven M i t w i r k u n g . 

D i e Informations- und Schu lungspo l i t i k 
darf s ich n icht nur auf das H a n d l i n g , auf d i e 
Bed iener konzen t r i e ren , sondern muß 
a u c h d i e N u t z e r berücksichtigen. Sie müs­
sen im H i n b l i c k auf d i e Einsatzmöglichkei­
ten der neuen T e c h n i k gez ie l t e i ngew iesen 
w e r d e n . Ande rn fa l l s gerät gerade im Fall 
sogenannter »Vorzimmertechnik« das 
neue System aus d e m B l i c k f e l d . Im Z w e i f e l 
so l l te der Einführungsprozeß eher l angsa ­
mer , dafür aber unter akt iver M i t w i r k u n g 
und w e i t g e h e n d e m Konsens der Be te i l i g ­
ten v o r g e n o m m e n w e r d e n , als überstürzt 
und mit Mißverständnissen oder W i d e r ­
ständen. Das Ausmaß der w a h r g e n o m m e ­
nen organ isa tor i schen Veränderungen, d i e 
von e iner s che inba r k l e inen Innovat ion w i e 
Te letex ausgelöst w i r d , unterschätzen H e r ­
stel ler und Verkäufer häufig. G e r a d e in der 
Markteinführungsphase ist j e d o c h in ten ­
s ive Be t reuung und Beratung s o w i e e ine 
M o b i l i s i e r u n g der A n w e n d e r o r g a n i s a t i o n 
von größter Bedeu tung . 

Zuverlässigkeit d e r Systeme 

D i e t e chn i s che Zuverlässigkeit der Endge­
räte w i e der Vermi t t lungssys teme und öf­
fen t l i chen D iens te ist e igen t l i ch als e ine 
Selbstverständlichkeit a n z u s e h e n . G e r a d e 
im Bere i ch v o n Teletex hat man hier im 
Vor f e l d der Einführung me ines Erachtens 
sehr v ie l getan. Es ist dami t z u r e chnen , daß 
dieser neue D iens t sorgfältiger in ternat io ­
nal abgest immt und prakt isch erprobt se in 
w i r d , als v i e l e andere t e chn i s che N e u e r u n ­
gen der ve rgangenen Jahre. Es ist z u hof fen , 
daß dies a u c h für we i tere k o m m u n i k a t i o n s ­
t e c h n o l o g i s c h e Innovat ionen gelten w i r d . 

Es kann nämlich immer w i ede r beobachte t 
w e r d e n , daß t e chn i s che und d i ens to rgan i ­
sa tor i sche K inde rk rankhe i t en z u e r h e b l i ­
c h e n Einführungsbarrieren und dami t A u s ­
b re i tungshemmnissen v o n techn i s chen 
N e u e r u n g e n führen. 

Kompatibilität m i t a n d e r e n Systemen 

Ein wesen t l i che r Faktor für d i e künftigen 
Erfolge von K o m m u n i k a t i o n s t e c h n o l o g i e n 
ist deren Kompatibilität mi t anderen Sy­
s temen. Te le tex ist hier insofern im Vo r t e i l , 
als es d i e Kompatibilität mit d e m Telex-Sy­
s tem, das we l twe i t t rad i t ionsre ich ins ta l ­
l iert ist, s icherste l l t . In der P l anung ist auch 
d ie Kompatibilität mit der E D V im R a h m e n 
der Schn i t t s te l l endef in i t ion vorgesehen . 
Ich g l aube j e d o c h , daß bis z u m Z u s a m ­
m e n w a c h s e n von Datenvera rbe i tung und 
T e x t k o m m u n i k a t i o n vor a l l e m , w e n n sie 
a u c h extern durchgeführt we rden s o l l , 
n o c h e in ige Ze i t ve rgehen w i r d . Ich b in je ­
d o c h ebenfa l l s s i cher , daß erst nach e iner 
Integration d ieser Be re i che e rheb l i che Z u ­
kun f t sen tw i ck lungen neuer e lek t ron ischer 
Tex tmed i en ausgeschöpft we rden können. 
Entsprechende Erfahrungen aus den U S A 
be legen d iese V e r m u t u n g . 

W i r t s c h a f t l i c h k e i t 

Last but not least ist d i e W i r t scha f t l i chke i t 
der neuen Systeme z u erwähnen. Po ten ­
t ie l le A n w e n d e r so l l ten hier ke ine z u enge 
D e n k w e i s e p f legen . Insbesondere auf der 
Leistungsseite b ieten t e chn i s che K o m m u ­
n ika t ionssys teme m a n c h e , a l le rd ings 
s c h w e r geldmäßig erfaßbare Vor te i l e und 
Möglichkeiten. W i r g l a u b e n , daß d i e Erfas­
sung dieser Zusammenhänge d u r c h e ine 
d i f fe renz ier te , mehrstuf ige W i r t s cha f t l i ch ­
ke i tsana lyse a m besten abgeb i lde t we rden 
k a n n 9 . W e s e n t l i c h e be isp ie lhaf te K o m p o ­
nenten s ind in B i l d 6 w i ede rgegeben . W i r 
bemühen uns gegenwärtig, d iesen Ansa tz 
(unter ande rem mit H i l f e der N u t z w e r t a n a ­
lyse) e m p i r i s c h a n z u w e n d e n . 

D i e S chw ie r igke i t en der Nutzener fassung 
veran lassen a l l e rd ings ve rmut l i ch v i e l e 
A n w e n d e r z u e iner stark kostenor ient ier ten 
W i r t s cha f t l i chke i t sbe t rach tung , d i e d i e 
Le is tungsuntersch iede - m a n c h m a l vo r ­
schne l l - außer acht läßt. D ieses V o r g e h e n 
ist z u bedaue rn , j e d o c h n ich t so le icht z u 
bese i t igen. D e s h a l b ist z u fo rdern , daß d ie 
Preise für Endgeräte s o w i e d i e N u t z u n g s ­
gebühren in e i n e m Rahmen gehal ten we r ­
d e n , der großen Organ i s a t i onen den z a h l ­
r e i chen Einst ieg ermöglicht und a u c h k l e i ­
neren A n w e n d e r n den Z u g a n g zu r neuen 
T e c h n i k le icht macht . Ansons ten we rden 
insbesondere d i e o b e n erwähnten Forde ­
rungen der »kritischen Masse« und der d e ­
zent ra len E i n sa t zkonzep t i on n icht erfüll­
bar se in . D i e s würde den N u t z e n der ge­
samten neuen K o m m u n i k a t i o n s t e c h n o l o ­
g ie in d i e sem Be re i ch in Frage ste l len. . 

M e i n e s Erachtens tut s i ch ke in Herste l ler 
e inen G e f a l l e n , w e n n er in der Einfüh-
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^ ^ ^ ^ ^ Indikatoren 
^ ^ • \ ( G ro bdarstel 1 u ng) 

Wirt- ^ ^ ^ ^ 
schaftlichkeitsstufen ^ ^ ^ ^ ^ 

Input 
(Kosten) 

Output 
(Leistungen) 

1 isolierte technikbezogene 
Wirtschaftlichkeit 
(unmittelbar der jeweiligen 
Technik - dem Medium -
zuordbare Indikatoren) 

Personal-und Sachkosten 
(insbesondere Anlagen kosten) 
und Gebühren, die beim 
Einsatz eines Mediums an­
fallen 

Menge, Schnelligkeit, Qualität 
und Zuverlässigkeit der 
Informationsübertragung bei 
Nutzung eines bestimmten 
Mediums 

Ii Subsystem bezogene 
Wirtschaftlichkeit 
(Einbeziehung organisato­
rischer Regeln und situative 
Faktoren sowie Analyse 
bereichsbezogener Ver­
fahrensabläufe) 

(interne) Transportkosten, 
Überwälzungskosten, 
Opportunitäts kosten 

Gesamtdurchlaufzeiten, 
Beschleunigung von Ver­
fahrensabläufen, Tätigkeits­
verschiebungen, Entschei­
dungsverbesserungen einzel­
ner Nutzen 

III gesamtorganisationale 
Wirtschaftlichkeit 
(die langfristige Funktions­
tüchtigkeit der Gesamt­
organisation steht im 
Vordergrund) 

Flexibilitätsbereitschaftskosten 
beziehungsweise Kosten der 
Inflexibilität, Entscheidungs-
findungskosten, kosten­
relevante Humaneffekte 

Verbesserung der Anpassungs­
fähigkeit der Organisation, 
Verbesserung von Entschei­
dungen, Verbesserung der 
Humansituation 

IV gesamtwirtschaftliche/ 
gesellschaftliche Wirtschaft­
lichkeit 
(Auswirkungen auf die 
organisatorische Umwelt) 

negative Auswirkungen be­
züglich Arbeitsmarkt Gesund-
heits- und Sozialsystem, 
Ökologie, nationale und inter­
nationale Konkurrenzbe­
dingungen, Kommunikations­
partner (andere Organisationen) 

positive Auswirkungen be­
züglich Arbeitsmarkt, Gesund-
heits- und Sozialsystem, 
Ökologie, nationale und inter­
nationale Konkurrenzbe­
dingungen, Kommunikations­
partner (andere Organisationen) 

Bild 6: Vierstufiges Wirtschaftlichkeitskonzept zur Bewertung technischer Kommunikationssysteme 

rungsphase e ine Hochpre iss t ra teg ie , e twa 
w i e im Fall der EDV-Einführung in früheren 
Jahren, fährt. Anders als im Bere i ch , der 
E D V s ind nun d ie ve rsch iedenen A n w e n ­
der im Sinne der »kritischen Masse« auf­
e inander angewiesen . >Stand-alone<-Nut-
zen gibt es im Bere ich der K o m m u n i k a ­
t ions techno log ie , sowei t d i e K o m m u n i k a ­
t ionsfunkt ionen betroffen s i n d , ex def in i-
t i onen i ch t . Desha lb muß, w i l l m a n e ine ra ­
sche Ma rk tdu r chd r i ngung und dami t e ine 
rasche Entfaltung des D iens tnutzens er re i ­
c h e n , e ine Niedr igpre isstrategie bei der 
Einführung neuer K o m m u n i k a t i o n s t e c h n o ­
logien angewandt we rden . D i ese darf s i ch 
n icht sehr stark von den Preisen v e r w a n d ­
ter, bestehender T e c h n o l o g i e n e n t f e r n e n -
im Fall von Teletex a lso von den Preisen für 
Textautomaten bez i ehungswe i se Te l exge ­
räten. 

Im übrigen läßt s ich bereits heute z e i g e n , 
daß Teletex - sofern d ie z u v o r gesch i lde r ­
ten Voraussetzungen in e twa erfüllt s ind -
bereits bei a l le in iger Bet rachtung der K o ­
stenseite - ohne D i skuss ion der r e i z vo l l en 
und interessanten Nutzense i te - d ie W i r t ­
schaf t l i chke i tsschwel le rasch überschrei­
ten kann. B i ld 7 macht d ies k l a r 1 0 . 

Aus dem D i a g r a m m ergibt s i ch , daß bereits 
heute e in Teletexgerät kostenmäßig gün­
stiger ist als e in neu beschafftes Telexgerät. 
Funkt ionsg le ichhe i t unterstellt , gi l t d ies 
auch für den Ve rg l e i ch von Telefax 
(Gruppe 3) und Teletex. D i e Break-even-
Punkte z w i s c h e n Briefpost und Te letex be ­
z i ehungswe i se Telefax (Gruppe 2) und Te ­
letex s ind in der fo lgenden Tabe l l e (B i ld 8) 
näher erläutert, auf d e m D i a g r a m m j e d o c h 
auch ers i cht l i ch . 

Ich möchte das Augenmerk be i sp ie l swe i se 
auf d ie vor letzte Ze i l e r i chten. Dor t ist e ine 
gewiß nicht repräsentative, aber d o c h auch 
nicht sehr seltene Schriftgutstruktur mit e i ­
nem Zehnte l E inschre ibbr ie fen , z w e i 
Zehnte l E i lbr iefen und s ieben Zehnte l 
Norma lb r i e fen angegeben. Pro Brief s ind 
1,50 D M »interne Kosten« neben den je ­
we i l i gen Portokosten unter der A n n a h m e 
e ingerechnet , daß diese internen Kosten 
be im Übergang auf Teletex real is iert we r ­
den können. Es zeigt s i ch , daß unter d iesen 
Prämissen bei e i nem m o n a t l i c h e n Postauf­
k o m m e n von 105 In landsbr iefen mit je e i ­
ner DIN-A4-Seite bez i ehungswe i se fünf 
täglichen Vorgängen bereits Te letex der 
klass ischen Briefpost kostenmäßig überle­
gen ist. Steigende Kosten der »gelben« 
Briefpost werden d iese Break-even-Werte 
noch verbessern. 

D iese Kostenbetrachtungen so l l en d i e 
Überlegungen bei der Übernahme der 
neuen Techn ik anregen. A l l e rd i ngs möchte 
ich vor e iner rein kos t enbezogenen , ausla-

Bild 7: Kostenverläufe für verschiedene Kom­
munikationsformen 
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^ " " " ^ ^ - ^ ^ ^ Anzahl DIN-A4-
Seiten 

Versendungsart 
monatlich täglich 

(bei 20 Arbeitstagen) 

c Normalbrief 
Ä 
o Einschreibbrief 

oj c Eilbrief 
c S 
o .E Einschreibeilbrief 

659 

141 

93 

61 

33 

7 

5 

3 

g Normalbrief 

5 Einschreibbrief 
c 

£ Eilbrief 
£ •- Einschreibeilbrief 

141 

80 

61 

46 

7 

4 

3 

2 

c 

3 1/10 Einschreibbrief 
g 7/10 Eilbrief 

S 7/10 Normalbrief 
E .E 

105 5 

Telefax Gruppe 2 43 2 

Bild 8: Break-even-Puniete zu Teletex 

stungsor ient ierten Be t rachtungswe ise von 
Teletex ausdrücklich w a r n e n . Das ausla-
stungsor ient ierte W i r t s cha f t l i chke i t sden ­
ken verleitet nämlich sehr rasch w i e d e r z u 
zent ra len N u t z u n g s k o n z e p t i o n e n , dami t 
z u prakt i schen Zugangsbar r i e ren und letzt-
l i ch n iedr igen Nu tzungsg raden . »Kritische 
Massen« w e r d e n dami t im Endeffekt n i ch t 
erre icht . Ferner w i rd bei derar t igen S icht ­
we i sen der N u t z e n , der s i ch d u r c h den Ge-
schwind igke i t s- und B e q u e m l i c h k e i t s v o r ­
tei l neuer e l ek t ron i scher K o m m u n i k a ­
t i onsmed i en ergibt ( zum Be isp ie l zusätzli­
c h e Geschäftsabschlüsse, Z i n s g e w i n n e 
und ähnliches) oft z u le icht übersehen. 

D ieser kann j e d o c h in v i e l en Fällen d i e u n ­
ter Umständen e in w e n i g höheren D u r c h ­
schni t tskosten pro K o m m u n i k a t i o n s v o r ­
gang we i t übersteigen. 

Schlußbemerkung 

Eine Z u s a m m e n s c h a u der vo rangegange ­
nen Überlegungen ze igt z w e i e r l e i : 

(a) D i e Ausb re i t ung neuer K o m m u n i k a ­
t i ons t echno log i en ist von e iner V i e l z a h l 
von Bed ingungen abhängig, d ie z w a r jede 
für s i ch g e n o m m e n n ich t unerfüllbar er ­
s c h e i n e n , d i e j e d o c h in ihrer Gesamthe i t 
nur dann s ichergeste l l t w e r d e n können, 
w e n n s i ch a l le Bete i l igten - Herste l le r , 
Händler, A n w e n d e r , Berater, Behörden 
und interessierte W issenscha f t l e r - d ieser 
Vo rausse tzungen bewußt w e r d e n und s i ch 
ve ran twor t l i ch und möglichst koopera t i v 
u m ihre V e r w i r k l i c h u n g bemühen. D i e 
Vorbereitungsaktivitäten für den Teletex-

Diens t g ingen meines Erachtens genau in 
d iese R i ch tung und lassen insofern e inen 
e r fo lg re i chen Start erwar ten . 

(b) N e u e Bürokommunikationstechnolo­
g ien führen - a u c h w e n n d i e erwähnten 
Vo rausse tzungen erfüllt s ind - ke ineswegs 
z u revolutionären Strukturveränderungen 
und Umstürzen in der organ isa tor i schen 
Kommun ika t i ons l andscha f t . V i e l m e h r 
w e r d e n s i ch d i e neuen T e c h n o l o g i e n je 
nach ihrer au fgabenbezogenen Le istungs­
fähigkeit o rgan i sch und schr i t tweise in d i e 
Behörden- und Geschäftswelt einfügen. Sie 
können d iese v ie lerorts leistungsfähiger 
m a c h e n . Insbesondere, w e n n d ie Forde ­
rung sorgfältiger Imp lement i e rung und 
S c h u l u n g der Bete i l igten ernst g e n o m m e n 
w i r d , dürften s i ch gerade für den Bere i ch 
der K o m m u n i k a t i o n s t e c h n o l o g i e n (die 
me ines Erachtens ke ine Jobk i l le r sind) ne ­
gat ive A u s w i r k u n g e n für d ie a rbe i tenden 
M e n s c h e n sehr we i tgehend ve rme iden las­
sen. In v i e l en Fällen w i r d d i e Arbe i t r e i c h ­
halt iger w e r d e n . Ke ine der s ich a b z e i c h ­
nenden K o m m u n i k a t i o n s t e c h n o l o g i e n 
kann a l le tradierten Formen der Bürokom­
m u n i k a t i o n sch lagar t ig ersetzen. S ie er­
gänzen und komple t t i e ren stets e i n z e l n e 
tradierte M e d i e n , sie e rzeugen neuart ige 
Kommunikationsmöglichkeiten und -an-
sprüche, nur z u e i n e m gewissen Te i l lösen 
sie alte K o m m u n i k a t i o n s w e g e ab. Es w i rd 
d e m n a c h n icht z u e iner Revo lu t i on , s o n ­
dern z u e iner Evo lu t ion der Bürokommuni­
kat ion k o m m e n . V o n dieser Evo lut ion kann 
der jen ige prof i t i e ren , der frühzeitig ent lang 
der hier sk i zz i e r t en Le i t l in ien d ie Mögl ich ­
kei ten neuer T e c h n o l o g i e n z u nutzen ver ­
steht. CMMI 
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