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Fern und doch so nah: 
Wie kann Kommunikation in flexiblen Arbeits­

formen gut gelingen? 

Alessandro Wärzner, Martina Hartner-Tiefenthaler & Sabine T. Koeszegi 

Abstract-Eine UmsteUung auf flexibles Arbeiten geht mit der 
Veränderung der Komplexität von Kommunikationsprozessen 
zwischen den Beteiligten einher. TraditioneUe Kommunikati­
onsmuster , die hauptsächlich vom face-to-face Kontakt geprägt 
waren, müssen nun durch computer-vermittelte Kommunikati­
on - zumindest teilweise - ersetzt werden. Es wird zwischen 
zwei primären Kommunikationsprozessen (Informationsüber­
mittlung und Informationsverdichtung) unterschieden, welche 
unterschiedliche Anforderungen an die Informations- und 
Kommunikationstechnologien stellen, um die Zusammenarbeit 
effektiv zu gestalten. 

Index Terms-flexibles Arbeiten, Kommunikation, Informa­
tions- und Kommunikationstechnologie, Mediensynchronizitäts­
theorie 

I. EINFÜHRUNG 

FLEXffiLES Arbeiten kennzeichnet sich durch die Wahl­
freiheit von Arbeitnehmecinnen, selbst zu entscheiden 
wann und wo sie arbeiten. Diese Erhöhung der Freiheits­

grade bei der Art der Aufgabenausführung wird durch den 
Einsatz neuer Informations- und Kornmunikationstechnolo­
gien (IKT) ermöglicht (Hill et al. 2008). Dennoch ist flexib­
les Arbeiten weit mehr als nur computervermittelte Kommu­
nikation. Der Kern dieses Ansatzes stellt ein neues Verständ­
nis von Arbeit dar. So sollen Mitarbeiter_innen selbst ent­
scheiden wann sie arbeiten (flexible Arbeitszeiten), wo sie 
arbeiten (z.B. Telearbeit) und welche Kommunikationsrne­
dien sie dazu benutzen (Demerouti et al. 2014) . Im Jahr 2012 
arbeitete bereits ungefähr ein Drittel der deutschen Arbeit­
nehmecinnen an mehreren Tagen pro Woche von zu Hause 
aus (BITKOM, 2013). Für Österreich liegen zum gegenwär­
tigen Zeitpunkt keine aktuellen Zahlen vor. Für Unternehmen 
bieten flexible Arbeitskonzepte das Potential, Bürokosten 
einzusparen (Apgar, 1998), Stellen für Menschen mit einer 
körperlichen Behinderung zu schaffen (Perez et al. 2002) und 
die Produktivität zu erhöhen (Conrad et al. 2000; Hill et al. 
1998). Für Mitarbeitecinnen reduzieren flexible Arbeitskon­
zepte Pendelkosten und Fahrzeiten (Sardeshmukh et al. 
2012). Darüber hinaus haben sie positive Auswirkungen auf 
die wahrgenommene Autonomie und die Vereinbarkeit von 
Beruf und Familie und resultieren in höherer Arbeitszufrie­
denheit bei den Mitarbeitecinnen (Kelliher et al. 2010), 

Manuscript received April 28th 2015, revised June 24th 2015, accepted 
by Siegfried Vössner July Ist 2015. 

WINGbusiness 2/2015 

Sowie einer geringeren Fluktuation im Unternehmen 
(Gajendran et al. 2007). Andererseits ergeben sich durch 
flexibles Arbeiten auch verschiedene Herausforderungen . 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter können sich sozial isoliert 
fühlen (Golden et al. 2008), haben keine räumliche Trennung 
zwischen Berufs- und Privatleben (Kossek et al . 2006) und 
die sozialen Beziehungen zu Kolleginnen und Kollegen 
können sich verschlechtern (Gajendran et al. 2007). Füh­
rungskräfte sind mit Aspekten wie Performancekontrolle und 
Vertrauen in die Mitarbeiter_innen konfrontiert (Konradt et 
al. 2003). 

Eine erfolgreiche Umstellung von konventionellen Ar­
beitszeitmodellen hin zu flexiblem Arbeiten geht mit der 
Anpassung an sich verändernde Kommunikationsprozesse 
einher. Führungskräfte und Mitarbeitecinnen müssen ihre 
Kommunikation, die in konventioneller Zusammenarbeit 
durch direkten persönlichen Kontakt - sogenannte face-to­
face Kommunikation - geprägt ist, an die neuen Gegebenhei­
ten anpassen. Es bedarf also eines oder mehrerer Kommuni­
kationsmedien wie (Video-)Telefonie, Chat und Messaging 
Systemen bis hin zu internen social media Plattformen, um 
den Kontakt und Informationsaustausch zwischen den Ak­
teur_innen zu gewährleisten. Es liegt auf der Hand, dass 
Kommunikationsprozesse durch die steigende Anzahl an 
Kommunikationsmedien komplexer werden . Anband des 
kognitiv-affektiven Modells der Kommunikation in Organi­
sationen (Te'eni, 2001) werden im Folgenden relevante 
Aspekte der Kommunikation beschrieben und im Kontext des 
flexiblen Arbeitens diskutiert . Das kognitiv-affektive Modell 
bietet im Gegensatz zu konventionellen Sender-Empfänger 
Modellen den Vorteil , dass es neben der reinen Informations­
übermittelung auch kognitive Aspekte einbezieht (z.B. In­
formationsverarbeitungskapazität, Kommunikationsstrategien 
und gemeinsames Verständnis des kommunizierten Inhalts) 
und affektiven bzw. emotionalen Faktoren Rechnung trägt 
(Beziehung zwischen Sendeein und Empfänger_in). Abbil­
dung 1 veranschaulicht die drei Hauptfaktoren der Kommu­
nikation in Organisationen und deren Elemente. Zu Beginn 
werden Rahmenbedingungen (Input) und die Kommunikati­
ons( aus )wirkung beschrieben . Anschließend wird der Kom­
munikationsprozess mit besonderem Fokus auf Informations­
und Kommunikationstechnologien ausgeführt und die Aus­
wirkungen flexibler Arbeit auf die Komplexität des Kommu­
nikationsprozesses diskutiert und praktische Implikationen 
vorgeschlagen. 

" 
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Input Kommunikationsprozess Kommuni1uztions­
( aus)wirkung 

• Aufgabe 
• Distanz .. • gemeinsames! 

geteiltes Ventändnis 

Abb. 1. Kognitiv-affektives Modell der Kommunikation in Organisationen nach Te' eni (200 1) 

TI. INPUT UND RAHMENBEDINGUNGEN 

Als Input werden Merkmale der Aufgabe, die kognitive 
und affektive Distanz zwischen Sender_in und Empfän­
geein, sowie deren Normen (formale und informelle Kom­
munikationsregeln) und kulturelle Werte verstanden. Formale 
Kommunikationsregeln können beim flexiblen Arbeiten zum 
Beispiel geregelte und vor allem angemessene Antwortzeiten 
auf E-Mails und Anrufe oder ein Jour fixe sein (z.B. wö­
chentliches Meeting im Büro). Informelle Kommunikations­
regeln beschreiben unausgesprochenen Regeln der Kommu­
nikation innerhalb des sozialen Zusammenlebens. Beispiels­
weise begrüßt man sich, wenn man einen Raum betritt. Diese 
Regel wird meist auch in der schriftlichen Kommunikation 
beachtet. 

Wird eine Aufgabe im Team erledigt, ist es erforderlich, 
dass die benötigten Ausführungsschritte festgelegt werden, 
um die Aufgabe abzuschließen. Zumeist variieren diese 
Schritte über die Aufgabe hinweg und sind an zeitliche 
Rahmenbedingungen gebunden. Die unterschiedliche Wahr­
nehmung der Aufgabe und deren Ausführungsschritten 
drückt sich in der kognitiven und affektiven/emotionalen 
Distanz zwischen Sendeein und Empfängeein aus und 
beschreibt den Unterschied ihrer Interpretationen der Situati­
on vor dem Übermitteln einer Nachricht. Arbeiten Kol­
le~innen bereits längere Zeit zusammen, müssen weniger 
Informationen explizit ausgesprochen werden. Werden z.B. 
neue Teams formiert, dann ist die kognitive und affektive 
Distanz zwischen Personen besonders groß, wenn sich die 
beteiligten Personen nicht kennen und deren kultureller 
Hintergrund, Weltanschauung und Werte erst kommuniziert 
werden müssen. Beim flexiblen Arbeiten kommt zudem der 
physischen Distanz zwischen Sendeein und Empfängeein 
eine entscheidende Rolle zu (Hinds et al. 2005). Wenn Kol­
le~innen außerhalb des Büros arbeiten, ist es nicht me~ 
möglich eine kurze Frage in den Raum zu stellen oder em 
spontanes Gespräch über die Lösung eines Problems auf dem 
Flur zu führen. Spontane face-to-face Kommunikation ist 
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beim flexiblen Arbeiten an die Nutzung von IKT gebunden, 
die eine Nachricht zwischen Sender_in und Empfangeein 
übermittelt. 

III. KOMMUNIKA TIONS(AUS)WIRKUNG 

Die Kommunikations(aus)wirkung betrifft das geteilte Ver­
ständnis (Sachebene) sowie die Beziehung (Beziehungsebe­
ne) zwischen Sender und Empfanger. 

A. Sachebene - Gemeinsames Verständnis 

Um gemeinsam erfolgreich an einer Aufgabe zu arbeiten, 
muss ein gemeinsames Kontextverständnis erlangt werden. 
Wenn beispielsweise ein Bürogebäude gebaut werden soll, 
müssen alle Beteiligten ein gemeinsames Verständnis des zu 
bauenden Gebäudes entwickeln. Der Kontext wird dabei als 
Summe allen Wissens definiert, das die beteiligten Personen 
über eine Aufgabe haben. Eine Architektin verfügt über 
anderes Wissen als ein Statiker oder Fachpersonal für Elekt­
ronik, Sanitär oder IT. Innerhalb eines Entscheidungsprozes­
ses werden diejenigen Teile des Wissens, die für die Aufgabe 
relevant sind (Kontextwissen), von irrelevanten Teilen (ex­
ternes Wissen) abgegrenzt (Brezillon et al. 1999). Beispiels­
weise ist das Wissen der Architektin über Familienwohnun­
gen weniger relevant, wenn ein Bürogebäude gebaut werden 
soll als wenn ein Einfamilienhaus gebaut werden soll. Eine 
Person hat nun die Möglichkeit ihr Kontextwissen bereit zu 
stellen. Dies bedeutet, dass sie ihr Kontextwissen durch 
Kommunikation teilt. Fachpersonal, das die Elektronik im 
Bürogebäude plant ist mit anderen Fragen konfrontiert als 
diejenigen Personen die für Sanitäranlagen verantwortlich 
sind. Die beteiligten Personen haben also einen unterschied­
lichen Fokus auf eine Aufgabe und besitzen unterschiedliches 
Kontextwissen. Folglich haben sie verschiedene Zugänge zu 
und Sichtweisen auf die Aufgabe oder ein Problem und 
setzen unterschiedliche Prioritäten. Beispielsweise müssen 
zahlreiche Vorschriften und Vorgaben beim Bau eines Ge­
bäudes eingehalten werden. Durch Kommunikation wird das 
Wissen für andere bewusst (explizit) gemacht und Teil des 
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gemeinsamen bzw. geteilten Kontextwissens (Brezillon et al. 
1999; Santoro et al., 2(05). Wird der Kontext geteilt, so 
stärkt das auch die Beziehung zwischen Mitarbeiter_innen 
(Hinds et al. 2(05). Außerdem haben sie dann Zugang zu den 
gleichen Informationen, nutzen die gleichen Arbeitsmittel 
und teilen Wissen über Arbeitsabläufe und Arbeitskulturen 
(Hinds et al. 2(03). Kommunizieren Kolle~innen die not­
wendigen Kontextinformationen nicht ausreichend unterei­
nander um gemeinsames Kontextwissen zu generieren, wird 
hingegen die Entstehung von Aufgabenkonflikten begünstigt 
(lehn, 1997). 

B. Beziehungsebene 

Kommunikation zwischen Sendeein und Empfangeein 
wirkt sich auf deren Beziehung aus (Te'eni 2001; Schulz von 
Thun 1981; Watzlawick et al. 1974). Stellt der/die Empfan­
geein einer Nachricht beispielsweise fest, dass die erhaltene 
Information falsch war, wird sich dies auf die Glaubwürdig­
keit der sendenden Person und dem Vertrauen, das ihr entge­
gengebracht wird, auswirken. Der/die Empfangeein der 
Nachricht wird sich beim nächsten Mal wahrscheinlich genau 
überlegen ob er/sie den Informationen des Senders/der Sen­
derin vertrauen kann und eher schriftlich nachfragen, um 
über eine dokumentierte Antwort zu verfügen und gegebe­
nenfalls Maßnahmen ergreifen zu können. An diesem Bei­
spiel wird auch deutlich, dass sich Sach- und Beziehungsebe­
ne gegenseitig beeinflussen. Die Reduktion des face-to-face 
Kontakts, die mit flexiblem Arbeiten einhergeht, stellt eine 
mögliche Gefahr für die Beziehungen zwischen Kol­
leg_innen dar. Obwohl auf der Grundlage der sozialen Infor­
mationsverarbeitungstheorie (Walther, 1996) argumentiert 
werden kann, dass die computervermittelte Kommunikation 
ähnliches Potenzial wie face-to-face-Kommunikation für den 
Aufbau von Beziehungen und sozialer Interaktion hat, gibt es 
auch Ergebnisse, die zeigen, dass die Gefahr der Konflik­
teskalation bei computervermittelter Kommunikation erhöht 
wird (Friedman et al. 2004). Kiesler et al. (1984) legen nahe, 
dass enthemmtes Verhalten durch die Reduktion sozialer 
Hinweise/Stimuli in der computervermittelten Kommunikati­
on entsteht. De-Individuationseffekte gehen mit geschwäch­
ter Verhaltenskontrolle, verringerter Bewertungsangst vor 
den Konsequenzen des eigenen Verhaltens und der Bewer­
tung durch Andere, sowie mit geschwächten rationalen und 
normativen Urteilsprozesse einher (Kiesler et al. 1984). 

Gajendran und Harrison (2007) zeigen in einer Meta­
Analyse, dass Telearbeit per se keine nachteiligen Auswir­
kungen auf die Qualität der Beziehungen am Arbeitsplatz hat. 
Allerdings kann sich die Beziehung zwischen Kolle~innen 
verschlechtern, wenn der Großteil der Arbeitszeit außerhalb 
des eigentlichen Arbeitsplatzes im Unternehmen verbracht 
wird. Die Reduktion sozialer Interaktionen, die mit mobilem 
Arbeiten einhergeht, kann aber auch zu einem Gefühl der 
Loslösung und Distanz (Hylmo et al., 2(02) bis hin zur 
sozialen Isolation führen (Golden et al. 2(08). Mobil arbei­
tenden Mitarbeiter_innen fehlt oftmals die Möglichkeiten für 
spontane und informelle Interaktionen (Oertig et al. 2(06). 
Hinds et al. (2005) vergleichen konventionelle mit dislozier­
ten Teams und zeigen, dass dislozierte Teams häufiger mit 
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Aufgaben- und Beziehungskonflikten konfrontiert sind als 
konventionelle Teams, die zusammen am selben Ort arbeiten. 
Beziehungskonflikte entstehen durch Meinungsverschieden­
heiten zwischen den Gruppenmitgliedern über zwischen­
menschliche Themen und basieren auf Persönlichkeitsunter­
schieden oder unterschiedlichen Standpunkten hinsichtlich 
ihrer Normen und Werte (De Dreu et al. 2(03). 

Hinds et al. (2005) betonen, dass spontane Kommunikation 
eine wichtige Rolle beim Aufbau und der Pflege guter Bezie­
hungen zwischen den Teamrnitgliedern spielt. Spontane 
Kommunikation helfe darüber hinaus, eine ausgeprägte 
gemeinsame Identität innerhalb des Teams zu etablieren. Fay 
et al. (2011) zeigen, dass sich die Zufriedenheit mit der 
informellen Kommunikation auf die Zufriedenheit mit der 
Beziehung zu Kollege_innen auswirkt. Eine gute Beziehung 
zu den Kolleg_innen steht wiederum in positivem Zusam­
menhang mit deren Arbeitszufriedenheit und der Identifikati­
on mit dem Unternehmen (Fay et al. 2012). Die Identifikation 
mit dem Unternehmen steht allerdings auch im direkten 
Zusammenhang mit der Häufigkeit informeller Kommunika­
tion (Wiesenfeld et al. 2(06). Diese Ergebnisse zeigen, 

Tabelle I. Übersicht der Kommunikationsstrategien des kognitiv-affektiven 
Modells der Kommunikation in Organisationen (Te'eni , 2001) mit Beispie­
len. 

Kommunikations-
Definition Beispiel 

strategien 

Kontextualisierung Bereitstellung von wer, wie, wo, 
Wissen über die wann, was, 
Rahmenbedingungen warum 

Affektivität Bereitstellung von © 
affektiven Kompo- vielen Dank, 
nenten (Emotionen, das freut 
Stimmungen) mich 

Kontrolle durch Testen und anpassen Was denken 
testen und anpas- des Kommunikati- Sie darüber? 
sen onsprozess in Ab-

hängigkeit von der Habe ich 
Rückmeldungen des etwas Ver-
Empfängers/der gessen? 
Empfängerin 

Kontrolle durch Planung der Kom- Was soll im 
Planung munikationsmuster Gespräch 

und Eventualitäten geklärt 
vor dem Prozess werden? 

Fokussierung der Lenkung oder Mani- Bitte denken 
Aufmerksamkeit pulation der Infor- Sie auch an 

mationsverarbeitung das Proto-
des Empfängers/der kollo 
Empfängerin 
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welche immanente Bedeutung die adäquate Nutzung der IKT 
bei flexiblen Arbeitsformen hat. 

IV. KOMMUNIKATIONSPROZESS 

Der Kommunikationsprozess beinhaltet die Wahl eines 
oder mehrerer Kommunikationsstrategien (Mittel zur Errei­
chung des Kommunikationsziels), die Form der Nachricht 
und das Medium mit dem die Nachricht übermittelt wird, um 
ein bestimmtes Kommunikationsziel des Senders oder der 
Senderin zu erreichen. Kommunikationsziele können Hand­
lungsanweisungen, die Koordination von einander abhängi­
ger Handlungen, die Beeinflussung des Gegenübers sowie 
die Förderung von Beziehungen am Arbeitsplatz sein. Damit 
ein Kommunikationsziel erreicht werden kann, muss eine 
geeignete Kommunikationsstrategie gewählt werden. Bei­
spielsweise können mittels Kontextualisierung Zusatzinfor­
mationen bereitgestellt werden, die die Interpretation des 
Senders bzw. der Senderin bezüglich der Aufgabe und deren 
Teilschritte erleichtert. Kommunikationsstrategien dienen der 
Reduktion der Komplexität der Kommunikation auf die 
später näher eingegangen wird. Tabelle 1 gibt eine Übersicht 
über ausgewählte Kommunikationsstrategien des kognitiv­
affektiven Modells der Kommunikation in Organisationen 
(Te'eni, 2001). Die Form der Nachricht beschreibt die forma­
len Charakteristika einer Nachricht wie die Anzahl ihrer 
semantischen Einheiten (z.B. Worte oder Sätze), den Emp­
fängecinnenkreis, die Strukturiertheit der Nachricht um das 
Verstehen ihres Inhalts zu fördern, sowie deren Ausmaß an 
Abstraktion (z.B. Entscheidungen aus einem Gespräch wer­
den auf einem Memo für eine Kollegin festgehalten). 

A. Kommunikationsmedien 

Flexibles Arbeiten wird durch synchrone und asynchrone 
Informations- und Kornmunikationstechnologien ermöglicht. 
Gemäß der Mediensynchronizitätstheorie (Dennis et al. 1998) 
beeinflusst die Art der Kommunikationsaufgabe und deren 
Anforderung an die Informationsverarbeitungskapazität eines 
Mediums die Wahl des geeigneten Kommunikationsmedi­
ums. Kornmunikationsaufgaben in Gruppen können in zwei 
Primärprozesse eingeteilt werden: Einerseits gibt es diver­
gente Prozesse, die der Informationsübermittlung dienen. 
Dabei geht es darum, viele, leicht zu verarbeitende Informa­
tionen möglichst schnell zwischen den Mitgliedern auszutau­
schen. Ein geteiltes Verständnis oder der Fokus auf dieselbe 
Information ist überflüssig (Weigle et al. 2000). Andererseits 
gibt es konvergente Prozesse, die auf die Informationsver­
dichtung abzielen (Dennis et al. 1999). Informationsverdich­
tungsprozesse dienen der Strukturierung und Bündelung von 
Informationen um einer Informationsüberflutung entgegen­
zuwirken und ein gemeinsames Verständnis der Aufgabe zu 
schaffen (Dennis et al. 2008). 

B. Mediendimensionen 

Dennis et al. (1999) führen fünf Dimensionen zur Be­
schreibung der Eigenschaften verschiedener Kommunikati­
onsmedien an: (i) Die Symbolvarietät beschreibt auf wie 
viele Arten Informationen übermittelt werden können. Bei­
spielsweise hat Videotelefonie im Vergleich zur E-Mail eine 
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Tabelle 2. Beurteilung der fiinfDimensionen der Kommunikation in Bezug 
auf divergente und konvergente lnfonnationsprozesse 

Kommunikationstyp / 
Informations- Informations-
übertragung verdichtung 

Mediendimension (divergent) (konvergent) 

Symbolvarietät unbestimmt unbestimmt 

Unmittelbare Rück-
niedrig hoch 

kopplung 

Parallelität hoch niedrig 

W iederverarbei tbarkei t hoch hoch 

Änderbarkeit hoch hoch 

hohe Symbol varietät, da die Stimmlage, Mimik und Gestik in 
denselben Kommunikationsvorgang einfließen. (ii) Die 
Schnelligkeit der Rückkopplung beschreibt die Unmittelbar­
keit des Feedbacks bidirektionaler Kommunikation. Während 
die Kommunikationsteilnehmer_innen bei asynchroner 
Kommunikation wie etwa mittels E-Mail oder Briefverkehr 
vergleichsweise lange auf eine Reaktion warten müssen, 
erhalten die Kommunikationspartner_innen bei synchroner 
Kommunikation wie etwa in einem persönlichen Gespräch 
oder im Chat unmittelbar Feedback auf ihre Aussagen. (iii) 
Die Parallelität oder Gleichzeitigkeit gibt die mögliche 
Anzahl gleichzeitig ablaufender effektiver Konversationen 
eines Mediums an. Beispielsweise kann am Telefon eine 
Konversation nur effektiv stattfinden, wenn die Teilneh­
mecinnen nicht parallel sprechen, während bei sogenannten 
Groupwaresystemen mehrere Konversationen parallel struk­
turiert werden und auch mehrere Teilnehmer_innen parallel 
kommunizieren können. (iv) Die Wiederverwendbarkeit zielt 
darauf ab, ob eine Nachricht nach dem Verschicken noch 
weiter zur Verfügung steht und zu späteren Zeitpunkten 
nochmals verwendet werden kann. Schriftliche Kommunika­
tion eignet sich beispielsweise sehr gut dazu (zumindest in 
Ausschnitten) wieder verwendet zu werden, während das bei 
mündlicher Kommunikation kaum möglich ist. (v) Die Än­
derbarkeit oder Überarbeitbarkeit bezieht sich auf die Mög­
lichkeit des Senders/der Senderin, eine Nachricht vor der 
Übermittlung zu überarbeiten. Ähnlich wie bei der Wieder­
verwendbarkeit ist das bei der mündlichen Kommunikation 
kaum möglich, bei schriftlicher jedoch schon. Die verschie­
denen Kommunikationsmedien bergen unterschiedliche 
Möglichkeiten und Grenzen. Es ist wichtig zu beachten, dass 
es kein Medium gibt, welches in allen angeführten Dimensi­
onen überlegen ist (Dennis et al. 1999). Es bedarf also des 
Bewusstseins des Senders/der Senderin der Information, ob 
diese "verteilt" werden soll, oder ob das Ziel der Kommuni­
kation darin liegt, auf einen gemeinsamen Nenner zu kom­
men. 

Die beiden primären Kommunikationsprozesse Informa­
tionsübertragung und Informationsverdichtung unterscheiden 
sich hinsichtlich der beiden Dimensionen Parallelität und 
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Schnelligkeit der Rückkopplung (siehe Tabelle 2). So gibt es 
für bestimmte Informationen oder Problemstellungen bessere 
oder weniger geeignete Darstellungsmöglichkeiten und 
Medien. Beispielsweise lassen sich Informationen über die 
Entwicklung von Aktienkursen (divergent) am besten schrift­
lich und in Form von Graphen übermitteln (niedrige Syn­
chronizität) . Soll hingegen eine ausdifferenzierte Entschei­
dung getroffen werden (konvergent), ob eine spezielle Aktie 
verkauft werden soll oder nicht, bedarf eine Entscheidung die 
Verdichtung bzw. ein gemeinsames Verständnis der beteilig­
ten Personen über die zur Verfügung stehenden Informatio­
nen. Beispielsweise sollten hier vor einem Verkauf der Aktie 
Informationen über deren Entwicklung über die Zeit, das 
Marktgeschehen, Erwartungen bezüglich der zukünftige 
Entwicklungen etc. ausgetauscht und von den beteiligten 
Personen auch verstanden werden. Es bedarf also einer 
direkten Rückmeldung der Beteiligten (hohe Synchronizität), 
welche durch synchrone Kommunikation (z.B. Telefon, face­
to-face, Chat) erreicht werden kann. 

V . KOMPLEXITÄT DER KOMMUNIKATION 

Die Komplexität der Kommunikation ist Folge der begrenz­
ten Nutzung von Ressourcen, die erfolgreiche Kommunikati­
on in unsicheren und sich verändernden Umständen erfordert, 
und kann hinsichtlich dreier Kategorien unterschieden wer­
den: (A) kognitive , (B) dynamische und (C) affektive Kom­
plexität. Flexibles Arbeiten geht mit einer Erhöhung in allen 
drei Kategorien einher. Kognitive Komplexität wird maßgeb­
lich durch die intensivere Nutzung von IKT erhöht. Die 
Erhöhung der dynamischen Komplexität geht auf die räumli­
che und zeitliche Flexibilisierung der Arbeit zurück. Sen­
decinnen von Nachrichten müssen sich einerseits an die 
örtlichen und zeitlichen Gegebenheiten ihres eigenen 
Standorts anpassen, andererseits müssen sie auch die Situati­
on der Empfängerinldes Empfängers berücksichtigen. Affek­
tive Komplexität wird durch dich Reduktion des face-to-face 
Kontakts und der damit einhergehenden Verringerung sozia­
ler Hinweisreize erhöht (siehe Abschnitt Beziehungsebene). 

A. Kognitive Komplexität 

Kognitive Komplexität entsteht durch Interdependenz (ge­
genseitige Abhängigkeit) und Intensität des Informationsaus­
tausches zwischen den Gruppenmitgliedern welche zu Miss­
verständnissen führen kann. Je mehr kommuniziert wird , 
desto mehr kann folglich auch falsch verstanden werden. 
Darüber hinaus erhöht die Vielfalt unterschiedlicher Ansich­
ten der Gruppenmitglieder die Möglichkeit, dass Nachrichten 
in einem anderen Kontext wahrgenommen werden als vom 
Sender/der Senderin beabsichtigt. 

Die Inkompatibilität zwischen der Darstellung einer Infor­
mation mittels eines Mediums und der nötigen Form für die 
Nutzung der Information erfordert eine Übersetzung der 
Nachricht, was die Anfälligkeit für Fehler erhöht (Te 'eni, 
2001). Erinnern wir uns an das Beispiel zur Übermittlung der 
Entwicklung von Aktienkursen . Wird diese Entwicklung 
mündlich beschrieben, müssen alle als relevant erachteten 
Aspekte berichtet werden und vom Empfänger oder der 
Empfängerin richtig interpretiert werden. Wird hingegen eine 
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Graftk mit einem kurzen Begleittext gesendet, können die 
nötigen Informationen gezielt abgelesen werden. Die Fehler­
anfälligkeit wird reduziert und der Kommunikationsprozess 
wird effizienter, da nicht alle Informationen explizit ausge­
sprochen werden müssen. 

Beim jIexibIen Arbeiten bietet es sich an, bewusst auf 
den Grad der Kontextua1isierung (siehe Tab. 1) einer 
Nachricht VI achten, weM das Ko11lmlUlikationsvel einer 
hohen kognitiven Komplexitilt unterliegt. Beispielsweise 
klJnnen bei der KoordiMtion von Aufgoben innerhJJlb 
eines Pro~kU die R~grmgen der jeweiligen 
Information abgeklJbt und DISIJilJiche Informationen 
bereitgesteUt werden. Hierdurch wird Mr Ü*rpretative 
Spielraum jIlr das Verstehen einer Nachricht verringert. 
Ein GesprlJch (joce-to-/ace meeting, VUko/conforenz., 
Telefon) bietet die MiJglichlceit alle relevanten Informati­
onen und KOIfIntIIalisieTllllgen bereitvutellen. Ist der 
bzw. die EmpjlJnger _in jIlr ein Gespri.lch nicht verfügbar, 
oder werden die InfoTmlJtionen VI einem spiiteren Zeit­
punkt nochmals benlJtigt, dann bietet sich E-Maü als das 
Medü6n Mr Wahl an. 

~hen sich ~rrder _in und EmpjlJnger _in nicht, so ist 
eiM direIt:Ie vl3uelle Rildmeldung, ob die Nachricht 
verstanden WIlI'M (t.B. durch Niclcen oder KopftchiJtteln) 
nicht gegeben. Ist die Kommunikotionssiluation durch 
hohe dynamische Komplexitiit gelceMteichnet soUten 
Kommunikationsmen gewlJhlt werden, die einen hohen 
Grad an Kontextualisierung tuwsen und die MiJglichlceit 
jUr direkte RUclcmeldung geben. 

B. Dynamische Komplexität 

He"scht eine Situation mit hoher kognitiver und hoher 
dynamischer Komplexitiit ist es ratsam, sich wlihrend des 
Kommunikationsprozesses, an die RUclcmeldungen des 
EmpjlJngers/der Empjllngerin anzupassen. Diese Form 
der KontroUe IIJsst sich am besten mit dem englischen 
Begriff moniloring (Oberwachung) beschreiben. Um 
direkte RUckfragen zu ermiJglichen ist ein Medium mit 
hoher Synchronizitllt von Vorteil. 

Probleme die aujgnmd einer niedrigen dynamischen 
und hohen kognitiven Komplexitilt entstehen, kiJnnen 
durch die Planung des Kommunikationsprozesses Dtmin­
dest teilweise vermieden werden. Beispielsweise kann 
gekllJrt werden wann man e"eichbar ist oder in welcher 
Zeit mit einer Antwort gerechnet werden kann. Ebenso 
macht es Sinn, sich im Vorfeld zu Uberlegen, welche 
relevanten IrifoTmlJtionen gebraucht werden, um den 
Inhalt der Nachricht richtig zu interpretieren (Kontextua­
lisierung). 

Die dynamische Komplexität entsteht durch zeitliche Rah­
menbedingungen , unklare oder fehlerhafte Rückmeldungen 
und unvorhergesehene Veränderungen im Zuge einer koope-
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rativen Tätigkeit (Te'eni, 2(01). Es ist also eine direkte 
Anpassung des Kommunikationsprozesses erforderlich. 

Durch die erhöhte räumliche und zeitliche Flexibilität von 
Kolle~innen beim flexiblen Arbeiten kann es noch leichter 
als in konventionellen Arbeitsformen vorkommen, dass eine 
Person durch die erhöhte dynamische Komplexität fehlerhaf­
te Rückmeldung gibt oder sich zeitliche Rahmenbedingungen 
verschieben. 

C. Affektive/Emotionale Komplexität 

Affektive Komplexität wird durch die Einstellungen der 
Personen zueinander oder zum Thema beeinflusst. Über die 
Zeit können sich Einstellungen verändern, was zu Misstrauen 
und emotional bedingten Beziehungskonflikten zwischen den 
Gruppenmitglieder führen kann (Te'eni 2(01). Die unter 3B 
(Beziehungsebene) angeführte Wirkung reduzierten face-to­
face Kontakts verdeutlichen die Wichtigkeit der Beachtung 
und aktiven Regulation der affektiven Komplexität in Kom­
munikationsprozessen beim flexiblen Arbeiten. 

VI. CONCLUSION 

Die Reduktion des face-to-face Kontakts , die mit der Um­
stellung auf neues Arbeiten-einhergeht, muss durch modeme 
Kommunikationsmedien abgefangen werden, um effiziente 
Kommunikation zu erhalten. Wo früher der face-to-face 
Kontakt für dringliche Anfragen unter Kolle~innen genutzt 
werden konnte (dynamische Komplexität), bieten Chatpro­
gramme (im Gegensatz zu E-Mail) die Möglichkeit der 
Anforderung an hohe Synchronizität gerecht zu werden. 
Bewährte konvergente und divergente Kommunikationsmus­
ter zwischen Kolle~innen bedürfen also einer Anpassung an 
die neuen Umstände die durch die erhöhte Komplexität des 
Kommunikationsprozesses beim neuen Arbeiten gekenn­
zeichnet ist. Dabei ist es wichtig, für Kommunikationspro­
zesse, die der Informationsübertragung dienen, das geeignete 
Kommunikationsmedium mit niedriger Synchronizität zu 
wählen. Hingegen sollen bei Informationsverdichtungspro-
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zessen Medien, die eine hohe Synchronizität sichern, gewählt 
werden. Die beiden Kommunikationsstrategien Kontextuali­
sierung und Fokussierung der Aufmerksamkeit (attention 
focussing) stellen zwei sehr nützliche Strategien dar, um der 
erhöhten kognitiven Komplexität des Kommunikationspro­
zesses beim neuen Arbeiten gerecht zu werden. In der schrift­
lichen Kommunikation können zur Lenkung der Aufmerk­
samkeit Ausrufungszeichen und GROSSschreibung verwen­
det werden. Ebenso kann auf die Wahl der Worte geachtet 
werden (Iexical choice). 

Die Etablierung von E-Mail zur Kommunikation in fast 
allen Belangen führt dazu, dass wichtige E-Mails in der Flut 
von Nachrichten untergehen können. Oftmals werden Nach­
richten unter Zeitdruck nur überflogen und eine angemessene 
Informationsverarbeitung des Inhalts bleibt aus. Wichtige 
Informationen können manchmal nur schwer aus der Vielzahl 
an E-Mails wiedergefunden werden. Die stetig wachsende 
Anzahl an E-Mailanhängen führt dazu, dass Dokumente 
mehrfach abgespeichert werden und der Speicherplatz auf 
Servern stetig erweitert werden muss. 

Werden zu viele verschiedene Kommunikationsmedien 
innerhalb eines Unternehmens genutzt, kann dies zu Über­
forderung bezüglich der Nutzung der Medien führen . Daher 
ist es von Vorteil, bestimmte Kommunikationsformen für 
bestimmte Aufgaben zu standardisieren und Mitarbei­
tecinnen in der Handhabung der verschiedenen Medien zu 
schulen. 

Um eine mögliche Informationsüberflutung ebenso wie 
das Ausbleiben wichtiger Informationen zu verhindern (limi­
tierte Ressourcen), sollten Spielregeln für die Kommunikati­
on entwickelt oder vom Unternehmen vorgegeben werden. 
Kommunikationsstandards sichern den Kommunikationsfluss 
zwischen den beteiligten Akteur_innen und begünstigen die 
Entstehung gemeinsamen Kontextwissens. 

Führungskräfte sollten Mitarbeitecinnen dabei unterstüt­
zen, den Kontakt zu Kolleg_innen aufrecht zu halten, um 
gute Beziehungen zwischen den Mitarbeitecinnen zu ermög­
lichen und potentiellen Konflikten vorzubeugen (affekti­
ve/emotionale Komplexität). Hier bieten sich Präsenztag, an 
denen im Büro gearbeitet und intensiver Wert auf face-to­
face Kommunikation gelegt wird an . 
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