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VII

Geleitwort

Organisationales Lernen stellt in der Managementliteratur der ausgehenden 90er Jahre
ein vieldiskutiertes Schlagwort dar. Dabei bleibt oft unklar, was organisationale Lern-
prozesse vom individuellen Lernen der Mitarbeiter der Unternehmung unterscheidet
und damit eine eigenstindige Untersuchung dieses Phénomens rechtfertigt. Das Infor-
mationsmanagement als das Management der Ressource Information bzw. Wissen in
der Unternehmung steht in einem engen Zusammenhang zum organisationalen Lernen.
Ziel der Arbeit von Frau Streubel ist es deshalb, den Beitrag des Informa-
tionsmanagements zur Forderung organisationalen Lemens in der Unternehmung
aufzuzeigen. Dabei erfolgt die Konzeptionalisierung des Zusammenhangs zwischen
organisationalem Lernen und Informationsmanagement iiber den Zwischenschritt der
organisatorischen Gestaltung, die deshalb - neben dem Informationsmanagement - als
zweites Aufgabenfeld untersucht wird.

Ausgangspunkt der Analyse ist ein Zwei-Ebenen-Ansatz des Informationsmanage-
ments, innerhalb dessen zwischen der Gestaltung der informationellen Beziehungen in
der Unternehmung als einem immateriellen Phinomen auf der einen und der Gestaltung
der Informationstechnik als materiellem Phinomen auf der anderen Ebene
unterschieden wird. Somit werden die Aktivititen des Informationsmanagements iiber
den engen Bereich der reinen Gestaltung der Informationstechnik hinaus hin zu einem
auch betriebswirtschaftlich geprigten Verstindnis ausgedehnt. Zugleich stellt dieser
Zwei-Ebenen-Ansatz eine geeignete Grundlage fiir die Konzeptionalisierung des
Zusammenhangs zwischen organisatorischer Gestaltung und Informationsmanagement
dar.

Die Untersuchung des Phinomens des organisationalen Lernens als der Verdnderung
der organisationalen Wissensbasis ergibt, daf} bestimmte organisationale Lernprozesse,
zu denen auch die organisatorischen Titigkeiten zdhlen, zur Bewiltigung hiufiger,
schneller und diskontinuierlicher unternehmungsexterner Wandelprozesse beitragen.
Die Gegeniiberstellung von organisatorischer Gestaltung und Selbstorganisation zeigt,
daf3 unter bestimmten Bedingungen Selbstorganisationsprozesse vorzuziehen sind.
Deshalb muf} die organisatorische Gestaltung darauf abzielen, geeignete Rahmenbedin-
gungen zur Forderung von Selbstorganisationsprozessen zu schaffen.

Aus den entwickelten Empfehlungen fiir die organisatorische Gestaltung kénnen solche
fiir das Informationsmanagement abgeleitet werden. Auf der immateriellen Ebene wird
eine stidrkere Fokussierung der Informationsversorgung der unteren Hierarchieebenen
der Unternehmung sowie das Einrichten eines unternehmungsweiten Informationspools
in Kombination mit der verstirkten Ausrichtung der Informationsversorgung am Hol-
prinzip gefordert. Im Mittelpunkt der auf die materielle Ebene der Informationstechnik
bezogenen Gestaltungsempfehlungen stehen das Data Warehouse sowie das Knowledge
Warehouse.
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Vil

Die Arbeit von Frau Streubel stellt einen hochinteressanten wissenschaftlichen Beitrag
zu einem aktuellen Thema dar. Aufgrund der sorgfiltigen wissenschaftlichen Aufarbei-
tung bietet sie dem Theoretiker insbesondere bei der Konzeptionalisierung des organi-
sationalen Lernens und des Informationsmanagements, aber auch bei der Abgrenzung
von Informationsmanagement und organisatorischer Gestaltung sowie der Untersu-
chung so schillernder Begriffe wie Selbstorganisation, Autopoiese und Selbstreferenz
konsequent logische Argumentationslinien. Sie tragt damit dazu bei, das in diesen Be-
reichen heute noch vielfach vorhandene Theoriedefizit zu iiberwinden. Mit ihrem sys-
tematischen Aufbau und der zielorientierten, sehr prizise formulierten Argumentation
leistet die Arbeit einen wichtigen Beitrag zur wissenschaftlichen Diskussion. Aber auch
der interessierte Praktiker wird die Arbeit mit Gewinn lesen, denn trotz der bisher vor-
liegenden Forschungsdefizite gelingt es Frau Streubel, fundierte Gestaltungsempfehlun-
gen abzuleiten. Der Praktiker wird insbesondere in den gestaltungsorientierten Teilen
der Kapitel 4 und 5 fiindig werden und dort Anregungen finden, wie organisatorische
Gestaltung und Informationsmanagement Selbstorganisationsprozesse als Prozesse
organisationalen Lernens fordern konnen. Die Arbeit von Frau Streubel wurde mit dem
vom Institut fiir Unternehmensfiihrung und Unternehmungsforschung an der Ruhr-
Universitit Bochum verliehenen Ernst-Zander-Preis 1999 fiir herausragende wissen-
schaftliche Arbeiten ausgezeichnet. Ich wiinsche ihr eine weite Verbreitung.

Prof. Dr. Roland Gabriel
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Vorwort

Die vorliegende Arbeit wurde im Frithjahr 1999 von der Fakultit fiir Wirtschafts-
wissenschaft der Ruhr-Universitit Bochum als Dissertation angenommen. Ein solches
Projekt ist zwar phasenweise ein sehr einsames Unterfangen, wire jedoch in dieser
Form ohne die Mitwirkung einiger Menschen, denen ich dafiir sehr dankbar bin, nicht
moglich gewesen.

Meinem akademischen Lehrer, Herrn Professor Dr. Roland Gabriel, gebiihrt Dank fiir
die vielfiltige Unterstiitzung und insbesondere die gewihrten Freirdume bei Themen-
wahl und Umsetzung im Rahmen meiner Tétigkeit als wissenschaftliche Mitarbeiterin
an seinem Lehrstuhl. Herr Professor Dr. Wolfgang Mag hat das Korreferat iibernom-
men.

Meine Kolleginnen und Kollegen am Lehrstuhl sowie die studentischen Hilfskrifte
haben auf unterschiedliche Weise zum Gelingen dieser Arbeit beigetragen. Allen voran
danke ich Dirk Beier fiir die stets konstruktive Zusammenarbeit im Rahmen unserer
gemeinsamen Forschungstitigkeit am Lehrstuhl. Seine Bereitschaft, sich immer wieder
neu mit merkwiirdigen Gedankenkonstrukten auseinanderzusetzen, und die daraus
resultierenden Impulse fiir meine Arbeit haben in mir die Uberzeugung entstehen
lassen, daB kollegiale Zusammenarbeit gerade bei komplexen, kreativen
Aufgabenstellungen zwar nicht immer bequem ist, regelmiBig jedoch die Qualitit des
Arbeitsergebnisses positiv beeinflult. Dariiber hinaus danke ich Ane-Kristin Reif-
Mosel fiir die gute Zusammenarbeit und ihre herzerfrischend trockenen Kommentare zu
meinen Arbeitsergebnissen und meinem Gemiitszustand. Marco Wallenfels hat nicht
nur mit grolem Engagement die Erstellung der Abbildungen iibernommen, sondern in
der Endphase per Telefon von Bochum aus in unnachahmlicher Art und Weise in Berlin
EDV-Katastrophen gelost und moralischen Support gewdhrt. Stellvertretend fiir alle
anderen studentischen Hilfskrifte danke ich Carsten Schoene fiir die zahllosen
Literaturrecherchen.

Den grofiten Dank schulde ich meinem Mann, Dieter Gloede, der alle Hochs und Tiefs,
die mit der Erstellung dieser Arbeit verbunden waren, hautnah miterlebt hat und mir
auch in den schwierigen Phasen immer wieder Mut gemacht hat. Ich bin froh, daf ihn
all das Kreisen um konstruktivistisches Weltverstdndnis, komplexe Systeme, Auto-
poiese, Syn- und Selbstreferenz, das Fokussieren und Konzeptionalisieren nicht dazu
gebracht haben, meine Dissertationsfragmente schluBendlich doch aus dem Fenster
eines fahrenden Zuges auf dem Weg zwischen Ruhrgebiet und Berlin zu werfen. IThm
und meinen Eltern, Elke und Peter Streubel, die immer fiir mich da waren und sind,
widme ich diese Arbeit.

Frauke Streubel
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1 Einfiihrung

Kénnen Unternehmungen lernen? Glaubt man der aktuellen Managementliteratur, so ist
organisationales Lernen zentrale Voraussetzung fiir das Uberleben der Unternehmungen
im Wettbewerb: ,, The world is changing quickly. In order to survive and grow, or-
ganizations must learn to adapt faster and faster or be weeded out in the economic
evolutionary process.“! Denn: ,,Learning is at the heart of a company’s ability to adapt
to a rapidly changing environment.“? Konzepte organisationalen Lernens versprechen
dem Management Losungen fiir aktuelle Probleme der Unternehmungsfiihrung. Nur die
lernende Unternehmung, so wird behauptet, sei auf Dauer am Markt erfolgreich.3

Dabei profitieren Managementkonzepte organisationalen Lernens von der positiven
Konnotation des individuellen Lernbegriffes. Ahnlich dem Innovationsbegriff wird
Lernen nahezu automatisch mit Fortschritt, Weiterentwicklung, einer - wie auch immer
gearteten - Wendung zum Besseren verbunden.* Der positive Grundtenor wird dadurch
verstirkt, daB einerseits Wissen bzw. Information’ heute in allen Lebensbereichen eine
immer groflere Bedeutung zukommt. Diese Entwicklung hat dazu gefiihrt, daB schon
seit einigen Jahren der Ubergang von der Industrie- zur Informations- bzw. Wissensge-
sellschaft konstatiert wird. Andererseits sinkt die Halbwertzeit des Wissens rapide. In
Schule und beruflicher Erstausbildung erworbenes Wissen mufl daher regelmafig er-
ginzt und aktualisiert werden. Immer mehr besteht die Notwendigkeit lebenslangen
individuellen Lernens.6

Bei der Rezeption von Managementkonzepten organisationalen Lernens stellt sich die
Frage, welche Bedeutung die beziiglich des individuellen Lernens gewonnenen Erkennt-
nisse fiir die Unternehmung als Institution haben. Will man den Vorwurf entkriften, hier
werde ein neuer, modischer und damit publikumswirksamer Begriff fiir altbekannte
Phianomene verwendet, so muf3 das postulierte organisationale Lernen klar von indivi-
duellen Lernprozessen zu unterscheiden sein. Anderenfalls wire der Vorwurf gerecht-
fertigt, hier handele es sich nur um einen weiteren Modetrend der Managementliteratur,
der ‘alten Wein in neuen Schlduchen’ prisentiert. So ist die Managementliteratur der
jingeren Vergangenheit geprdgt von einer Fiille unterschiedlicher Managementkon-
zepte, die jedoch zum Teil erhebliche Anleihen bei Erkenntnissen der traditionellen
Managementlehre nehmen. Im Riickblick 148t sich folgende Entwicklung nachzeichnen:

Schein (1993), S. 85.
Prokesch (1997), S. 148.
Vgl. Senge (1996), S. 11.
Vgl. Wiegand (1996), S. 9.

Die positive Konnotation des Lernbegriffes wird deutlich, wenn man bedenkt, daB vermutlich nie-
mand die Verfeinerung krimineller Methoden als Lernprozef bezeichnen wiirde. Vgl. dhnlich Tirk
(1989), S. 100.

5 Fir eine Abgrenzung der Begriffe Wissen, Daten und Information siehe Abschnitt 2.2.2.2.1 der
vorliegenden Arbeit.

6 Vgl. Giildenberg/Eschenbach (1996), S. 4f.
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Dem seit der zweiten Hilfte der 80er Jahre vieldiskutierten Total Quality Management
folgte zu Beginn der 90er Jahre der Lean Management-Gedanke, der wiederum Mitte
der 90er Jahre durch Business Process Reengineering, die Ausrichtung am Shareholder
Value sowie die Virtualisierung der Unternehmung abgelost wurde. Speziell das Busi-
ness Process Reengineering wurde dabei oft als relativ mechanistischer, allein auf
kurzfristige Kostensenkungseffekte ausgerichteter Ansatz (fehl-) interpretiert, der radi-
kale Veridnderungen im Sinne eines bewufiten Bruchs mit der Vergangenheit fordert,
iiber die in Verfolgung einer Top-down-Vorgehensweise auf den oberen Hierarchie-
ebenen zu entscheiden sei. Aktuelle Arbeiten zu Managementkonzepten organisatio-
nalen Lernens werden hdufig als Reaktion auf diese Sichtweise des Business Process
Reengineering angesehen, zumal sie héufigen unternehmungsinternen Wandel, der
durch entsprechende organisationale Lernprozesse in Gang gehalten wird, in den Mittel-
punkt der Betrachtung stellen.”

Die vorliegende Arbeit thematisiert organisationales Lernen bzw. ein auf die Férderung
organisationalen Lernens abzielendes Managementkonzept. Dabei soll nicht etwa eine
umfassende Theorie organisationalen Lernens entwickelt werden. Vielmehr beschrankt
sich die Untersuchung auf bestimmte Aspekte, die im folgenden Abschnitt 1.1 vorge-
stellt werden. Ausgehend von dem dort formulierten zentralen Erkenntnisziel zeigt Ab-
schnitt 1.2 sodann den Gang der Untersuchung auf.

1.1 Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit

Die elementare Aufgabe des Managements8 in der betrieblichen Praxis besteht darin,
eine giinstige Wettbewerbsposition der Unternehmung zu gewihrleisten, um das Uber-
leben der Unternehmung am Markt langfristig zu sichern.? Entsprechend hat die Mana-
gementwissenschaft als anwendungsorientierte Wissenschaft iiber die geeignete
Begriffsbildung und die Entwicklung theoretischer Aussagen hinaus die Formulierung
theoretisch fundierter Handlungsempfehlungen fiir die betriebliche Managementpraxis
zum Gegenstand.!® Die im Rahmen von Managementkonzepten formulierten modell-
haften, abstrahierenden und generalisierten Verhaltensempfehlungen sollen dabei Unter-
stiitzung leisten.

Veridnderungen des unternehmerischen Umfeldes fiihren heute immer 6fter dazu, daf
traditionelle Managementkonzepte die an sie gestellten Erwartungen nicht erfiillen. Dies
liegt insbesondere darin begriindet, daB sie den Wandel der externen Umwelt der Unter-
nehmung und die daraus resultierende Notwendigkeit unternehmungsinterner Verédn-

7 Einen sehr kritischen Uberblick tber das Phinomen wechselnder Managementmoden gibt Kieser
(1996), S. 21ff. Vgl. ferner Wiegand (1996), S. 9.

8  Die Begriffe Unternehmungsfihrung und Management werden im folgenden synonym verwendet.
Dieses Begriffsverstindnis findet sich z.B. auch implizit bei Delfmann (1993), Sp. 3232, explizit bei
Diulfer (1993), Sp. 2647, und Mag (1992), S. 60. Anders dagegen z.B. Stachle (1994), S. 69f.

9 Vgl Reuter (1993), Sp. 2664.
10 vgl. Chmielewicz (1994), S. 9ff. in Verbindung mit Gaugler (1994), S. 253f.
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derungen als Ausnahmephénomen konzipieren.!! Zwar waren auch in der Vergangenheit
schon Wandelprozesse zu beobachten. Heute ist der Wandel jedoch einerseits in vielen
Bereichen zu einem sehr hiufig auftretenden Phidnomen geworden, andererseits ist eine
deutlich hohere - und in der Zukunft tendenziell weiter zunehmende - Dynamik und
Diskontinuitét des Wandels der externen Umwelt der Unternehmung zu beobachten.!2
Will man in dieser Situation die Wettbewerbsposition der Unternehmung langfristig
sichern, gilt es, sich von traditionellen Managementkonzepten zu lsen und Wege zu
finden, um die Féhigkeit zu unternehmungsinternem Wandel gezielt zu entwickeln.

Hier setzt das im Rahmen der vorliegenden Arbeit untersuchte Managementkonzept
organisationalen Lernens an. Es sollen Wege aufgezeigt werden, die Fihigkeit zu
flexiblem Agieren und Reagieren, die in einem hochdynamischen Umfeld von zentraler
Bedeutung fiir das Uberleben der Unternehmung am Markt ist, zu erreichen und auf-
rechtzuerhalten. Verdnderungen werden dabei nicht ldanger als Ausnahme angesehen.
Vielmehr sind hdufige Wandelprozesse innerhalb der Unternehmung notwendig, die
ihrerseits hédufiges organisationales Lernen voraussetzen. Ein wichtiges Anliegen der
Unternehmungsfiihrung mufl es deshalb sein, Rahmenbedingungen zu schaffen, die
organisationale Lernprozesse férdern. '3

Zentrales Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, den Beitrag des Informationsmanage-
ments zur Forderung organisationalen Lernens in der Unternehmung aufzuzeigen. Die
Ausfithrungen zur Erreichung dieses Zieles konnen mittels der in Abbildung 1/1 aufge-
zeigten Zwischenziele strukturiert werden. Die Ausarbeitungen zu den im folgenden zu
erlduternden vier Zwischenzielen bilden also die Voraussetzung fiir die Erreichung des
zentralen Zieles. Sie konnen deshalb auch als "Bausteine eines Konzeptes organisa-
tionalen Lernens” bezeichnet werden.

Als auBlerordentlich problematisch fiir die Rezeption der vielféltigen Literatur zum or-
ganisationalen Lernen erweist sich, da3 das Phidnomen organisationalen Lernens dort
haufig nur diffus umschrieben, nicht jedoch ausreichend konzeptionalisiert wird. Trotz
der in der jiingsten Vergangenheit zu einer wahren Flut angewachsenen Fiille von Ver-
6ffentlichungen existiert zur Zeit weder ein einheitlicher Begriffsrahmen noch ein dar-
iiber hinausreichender, allgemein anerkannter, theoretisch fundierter Ansatz des organi-
sationalen Lernens. Insbesondere wird der Begriff des organisationalen Lernens in
zahlreichen Veroffentlichungen als modisches Schlagwort in sehr unterschiedlichen
Zusammenhingen verwendet.!4 Auch ist ein Nebeneinander verschiedener Ansitze zu

I vgl. Gomez/Zimmermann (1992), S. 126; Kieser (1994), S. 199.
12 vgl. Schippel (1996), S. 4.

13 vgl. Kriiger/Bach (1997), S. 24fF.; Pawlowski (1994), S. 3ff.; StrauB (1996), S. 1ff.; Wahren (1996),
S. 1ff.; Wiegand (1996), S. 8f.

14 Ahnlich werten Gilldenberg/Eschenbach (1996), S. 5. Dies gilt insbesondere fiir Verdffentlichungen,
die dem Bereich praxisorientierter allgemeiner Managementliteratur zuzuordnen sind, so z.B.
Reichardt (1998), passim; Rudolph (1997), passim. Eine im Herbst 1996 von der Stlﬂung “Philoso-
phisches Institut” durchgefiihrte Befragung ergab, da dem Ph#nomen ‘organisationales Lernen” in
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Abb. 1/1: Bausteine eines Managementkonzeptes organisationalen Lernens

beobachten,!5 so dal HUBER die Forschung in diesem Bereich provokativ als (absicht-
lich) nicht-kumulativ bezeichnet, da Autoren oft die theoretischen und empirischen
Arbeiten anderer Autoren in diesem Bereich ignorieren.'¢ Der somit in Teilen der
Literatur zum organisationalen Lernen entstehende Eindruck der Beliebigkeit hat zur
Folge, daB auf organisationales Lernen abstellende Managementkonzepte von einigen
Wissenschaftlern als theoretisch nicht fundiert abgelehnt werden. Ein wichtiger Kritik-
punkt ist die hdufig implizierte Anthropomorphisierung der Institution Unternehmung
bzw. die mangelnde Trennschirfe der Unterscheidung zwischen individuellem und
organisationalem Lernen.!” Ein eigenstindiger Ansatz organisationalen Lernens setzt

der Praxis zwar groBes Interesse entgegengebracht wird, jedoch weitgehend offenbleibt, was im
einzelnen darunter zu verstehen ist. So subsumierten die befragten Fithrungskrifte Ansitze wie
Kaizen, Total Quality Management und sogar Business Reengineering unter organisationales Lernen.
Vgl. Hoch (1997), S. P1.

15 vgl. z.B. die Ubersicht tiber die Systematisierungen 18 verschiedener Autoren bei Probst/Biichel
(1998), S. 18 sowie der tabellarische Vergleich sieben wichtiger Ansitze zum organisationalen
Lernen bei Wiegand (1996), S. 174ff.

16 vgl. Huber (1991), S. 88, 95f. Hubers Aussage, die sich allein auf englischsprachige Verdffent-
lichungen bezieht, kann m.E. in #hnlicher Form auch auf den deutschen Sprachraum {ibertragen
werden.

17 vegl. z.B. bei Bernskdtter (1997), S. 30; Beutel-Wedewardt (1991), passim, insbesondere S. 258;
Garratt (1990), passim; Geyer (1997), passim, insbesondere S. 125; Pedler/Boydell/Burgoyne
(1991), S. 60ff. Auf die Problematik der Analogiebildung zwischen individuellem und organisationa-
lem Lernen verweist Wiegand (1996), S. 2.
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aber voraus, daf} dieses nicht mit der Summe der individuellen Lernprozesse der Mit-
glieder der Unternehmung gleichgesetzt wird.!8 So stellt KiM fest: ,,A model of organi-
zational learning has to resolve the dilemma of imparting intelligence and learning
capabilities to a nonhuman entity without anthropomorphising it.“!?

Einerseits verbinden sich also mit Managementkonzepten organisationalen Lernens re-
gelmiBig Hoffnungen auf Antworten zu aktuellen Fragen der Unternehmungsfiihrung.
Andererseits erweist sich die theoretische Aufarbeitung organisationalen Lernens als
eigenstindigen Phanomens jedoch zumeist als mangelhaft. Ein Zwischenziel der vorlie-
genden Arbeit ist deshalb die Konzeptionalisierung des organisationalen Lernens.
Dabei zeigt die Reinterpretation der Erkenntnisse individueller Lerntheorien fiir organi-
sationales Lernen, daB solche organisationalen Lernprozesse zielfiihrend im Sinne der
Bewiltigung dynamischen und diskontinuierlichen Wandels sind, die Veridnderungen
organisationaler Handlungstheorien darstellen.

Die Forderung organisationalen Lernens bildet den Kernpunkt bestimmter Management-
konzepte, die deshalb auch als Managementkonzepte organisationalen Lernens bezeich-
net werden. Ein solches Managementkonzept organisationalen Lernens steht im
Mittelpunkt der vorliegenden Arbeit. Als Managementkonzept sei hier die Gesamtheit
logisch zusammenhingender Annahmen iiber auf bestimmte Ziele ausgerichtete
Managementaktivititen20 und die dabei wirksam werdenden Ziel-Mittel-Beziehungen
verstanden. Der ‘weichere’ Begriff des Konzeptes - im Sinne eines “schwachen’
Vorldufers von Theorien?! - soll hier dem der Theorie vorgezogen werden. Denn in dem
Forschungsbereich “organisationales Lernen” existiert zur Zeit noch kein befriedigendes
Zwischenergebnis bei der Theoriebildung im Sinne eines Geflechtes von empirisch
gehaltvollen, empirisch bewihrten, als Gesetzesaussagen interpretierbaren, eine
vollkommene Erkldrung liefernden Hypothesen (Erkldrungsfunktion von Theorien), das
als gedankliche Basis fiir Gestaltungshandlungen dienen kann (Gestaltungsfunktion von
Theorien).22 Aufgrund der in diesem Forschungsbereich schon bei der Begriffs- und
Modellbildung zu verzeichnenden groflen Defizite kann die vorliegende Arbeit die
empirischen Anforderungen an eine Theorie organisationalen Lernens nicht erfiillen.
Vielmehr liegt der Fokus der folgenden Untersuchung auf der Konzeptionalisierung im
Sinne eben dieser Begriffs- und Modellbildung. Die empirische Priifung der dabei
entwickelten Ergebnisse steht dagegen noch aus. Auch miifite eine umfassende
Managementtheorie organisationalen Lernens Gestaltungsempfehlungen fiir alle
Teilbereiche der betrieblichen Realitit bzw. alle Managementaktivititen in der

18 vgl. Giildenberg/Eschenbach (1996), S. 5; Pawlowski (1994), S. 262; Reinhardt (1995), S. 43fF.

19 Kim (1993), S. 40.

20 Fiir eine Definition von Management siche Abschnitt 2.2.1.3 der vorliegenden Arbeit. Die hier
vorgenommene Definition stellt dagegen auf den Begriff des Managementkonzeptes ab.

21 vgl. Osterloh/Grand (1994), S. 278ff., die jedoch von einem anderen Theoriebegriff ausgehen;
Steinle (1985), S. 23; Ulrich (1993), S. 39fY.

22 vgl. Kieser/Kubicek (1978), S. 13ff.
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Unternehmung umfassen. Die folgende Untersuchung beschrinkt sich dagegen auf
bestimmte Teilaspekte.

In der Literatur zum organisationalen Lernen finden sich traditionellerweise in erster
Linie Empfehlungen fiir die organisatorische Gestaltung und die Personalwirtschaft.?3
Eine systematische Aufarbeitung des Zusammenhangs zwischen dem Ziel der Férderung
organisationalen Lernens und den Aktivititen des Informationsmanagements als dem
Aufgabenfeld, das sowohl die Gestaltung der Informationsstruktur als auch die der
Informationstechnik umfaft, fehlt dagegen bislang. Den wenigen in der Literatur zum
organisationalen Lernen verfiigbaren Aussagen beziiglich der Informationsstruktur und
der in der Unternehmung eingesetzten Informationstechnik fehlt jede Systematik.24 Dies
erweist sich als ausgesprochen problematisch, da dem Informationsmanagement bei der
Unterstiitzung organisationaler Lernprozesse hohe Bedeutung zukommt.

Da die Qualitdt von Entscheidungen unmittelbar von der Qualitit der verfiigbaren
Informationen abhingt,25 kommt einerseits den auf die Gestaltung der Informations-
struktur gerichteten Aufgaben des Informationsmanagements auferordentlich hohe
Bedeutung fiir den Erfolg der Unternehmung zu. Das hier entwickelte Management-
konzept organisationalen Lernens definiert organisationales Lernen als Verénderung der
organisationalen Wissensbasis. Entsprechend stellt es Wissen bzw. Informationen in den
Mittelpunkt der Betrachtung. Die Gestaltung der Informationsstruktur als Aufgabe des
Informationsmanagements steht somit in unmittelbarem Zusammenhang mit der
Realisierbarkeit organisationaler Lernprozesse. Eine zweckmiaBige Struktur der
informationellen Beziehungen in der Unternehmung erweist sich insbesondere fiir dieje-
nigen organisationalen Lernprozesse, die zur Bewiltigung diskontinuierlichen Wandels
erforderlich sind, als unverzichtbare Rahmenbedingung.

Betrachtet man andererseits die Informationstechnik als Objekt der Aktivititen des
Informationsmanagements, so ist festzustellen, dal weite Bereiche der betrieblichen
Informationsfliisse heute computergestiitzt abgewickelt werden. Die gestiegenen in-
formationstechnischen Moglichkeiten, verbunden mit sinkenden Preisen fiir Hard- und
Software, haben zu einem hohen informationstechnischen Durchdringungsgrad des be-
trieblichen Geschehens gefiihrt. Entsprechend kommt der Gestaltung der Informations-
technik als Teilaufgabe des Informationsmanagements generell eine hohe Bedeutung zu.
Ferner resultieren aus den mit der Férderung bestimmter organisationaler Lernprozesse
verbundenen Konsequenzen fiir die Gestaltung der Informationsstruktur bestimmte
Anforderungen an die Gestaltung der Informationstechnik.

23 vgl. zB. Felsch (1996), passim; GeiBler (1991), passim; Kakabadse/Fricker (1991), passim;
Probst/Blichel (1998), S. 119fF., 156ff.; Sattelberger (1991), passim.

24 vgl. z.B. die Beitr4ge in dem 1995 von Zucchermaglio/Bagnara/Stucky herausgegebenen Sammel-
band zum Thema ‘Organizational Learning and Technological Change’.

25 Vgl. Gemiinden (1993), Sp. 1725; Mag (1990), S. 145.
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Aufgrund der hohen Bedeutung des Informationsmanagements fiir die Férderung orga-
nisationalen Lernens erweist sich die fehlende wissenschaftliche Aufbereitung des Zu-
sammenhangs zwischen organisationalem Lernen und Informationsmanagement als
duflerst problematisch. Zentrales Ziel der vorliegenden Arbeit ist es deshalb, den
Beitrag des Informationsmanagements zur Forderung organisationalen Lernens zu
untersuchen. Zum einen gilt es dabei, die Erfordernisse organisationaler Lernprozesse
im Rahmen der auf die Gestaltung der informationellen Beziehungen gerichteten
Aktivititen des Informationsmanagements zu beriicksichtigen. Zum anderen ist zu
priifen, wie die Gestaltung der Informationstechnik organisationales Lernen fordern
kann.

Neben der theoretisch fundierten Operationalisierung des Phdnomens organisationalen
Lernens setzt die Erfiillung dieses Zieles der Arbeit eine geeignete Abgrenzung des
Aufgabenfeldes Informationsmanagement voraus. Obwohl der Begriff des Informations-
managements in den USA bereits seit zwanzig, in Deutschland seit iiber zehn Jahren
intensiv diskutiert wird, hat sich bis heute kein Konsens iiber dessen definitorische
Abgrenzung herausgebildet. So wird in der wissenschaftlichen Literatur zum Informa-
tionsmanagement zwar seit lingerem eine Erweiterung dieses Aufgabenfeldes um
betriebswirtschaftliche Aspekte - und damit iiber die reine Technikgestaltung hinaus -
grundsitzlich gefordert. Zumeist beschrinkt sich die konkrete Darstellung der Ak-
tivitdten des Informationsmanagements dann aber doch auf die technische Seite.26 Die
gestalterische Relevanz der so gewonnenen Aussagen leidet insbesondere dadurch, dafl
die Informationsstruktur von Unternehmungen als notwendiger Bezugsrahmen jeder
technischen Probleml6sung aus der Betrachtung ausgeklammert bleibt. Das Fehlen theo-
retischer Arbeiten zur Konkretisierung der betriebswirtschaftlichen Ausrichtung des
Informationsmanagements kann zugleich als Grund dafir angesehen werden, daf
entsprechende Uberlegungen auch heute noch in der betrieblichen Praxis viel zu selten
Beriicksichtigung finden. Vielmehr wird Informationstechnik héufig noch isoliert, d.h.
ohne systematische Beriicksichtigung betriebswirtschaftlicher Belange, gestaltet. Ein
Zwischenziel der vorliegenden Arbeit besteht deshalb darin, eine geeignete Konzeptio-
nalisierung des Informationsmanagements vorzunehmen. Erst danach kann der
Zusammenhang zwischen organisationalem Lemen und Informationsmanagement
untersucht werden.

Die Beriicksichtigung betriebswirtschaftlich orientierter, die Informationsstruktur
gestaltender Aktivititen stellt das Informationsmanagement in einen unmittelbaren

26 So definieren z.B. Osterle/Brenner/Hilbers zwar Informationsmanagement zunichst umfassend als
Management der Informationsverarbeitung(sprozesse), legen dann aber den Schwerpunkt auf die
Gestaltung der Informationstechnik. Von den von ihnen aufgefiihrten drei Bereichen des Informa-
tionsmanagements ‘informationsbewufite Unternehmungsfihrung’, ‘Informationssystem-Manage-
ment” und ‘Management der Informatik’ beschrinkt sich ihre Arbeit iiber den St. Galler
Informationsmanagement-Ansatz im wesentlichen auf das Management des Informationssystems. Da
sich ihr Informationssystem-Begriff - im Gegensatz zur vorliegenden Arbeit - dabei im wesentlichen
auf informationstechnische Aspekte beschrénkt, handelt es sich hier um einen typischen Ansatz des
Technik-Managements mit Schwerpunkt auf den Informationssystem-Architekturen. Vgl
Osterle/Brenner/Hilbers (1992), S. 26fF.

Frauke Streubel - 978-3-631-75510-5
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:00:13AM
via free access



Zusammenhang mit iibergeordneten Fragen der organisatorischen Gestaltung. Denn die
organisatorischen Regeln stellen einen zentralen Einflufaktor auf die informationellen
Beziehungen als den Objekten des Informationsmanagements dar. Schon allein aufgrund
der oben genannten Forschungsdefizite bei der theoretischen Abgrenzung des
Informationsmanagements mufl ein weiteres Zwischenziel der vorliegenden Arbeit
darin bestehen, eine allgemeine Konzeptionalisierung des Zusammenhangs zwischen
organisatorischer Gestaltung und Informationsmanagement vorzunehmen. Dies gilt
umso mehr angesichts der Tatsache, daB Abhingigkeiten zwischen organisatorischer
Gestaltung und Informationsmanagement in der Literatur zwar gelegentlich konstatiert
werden, die Konkretisierung des Zusammenhangs zwischen beiden Aufgabenfeldern
aber regelmifig unterbleibt.?’ Insbesondere fehlen Ansitze fiir eine trennscharfe
Abgrenzung eines iiber die reine Technikgestaltung hinausreichenden, auch betriebs-
wirtschaftlich orientierten Informationsmanagements von dem Aufgabenfeld der
organisatorischen Gestaltung. Stattdessen subsumieren einige Autoren z.B. ein auf tech-
nische Aspekte beschrinktes Informationsmanagement - zumindest implizit - unter die
organisatorische Gestaltung.28 Andere dehnen das Aufgabenfeld Informationsmanage-
ment soweit aus, da3 es auch Aktivitdten umfaft, die typischerweise der organisatori-
schen Gestaltung zugerechnet werden, wobei offenbleibt, ob dies lediglich eine
Uberschneidung der beiden Aufgabenfelder bedeutet oder ob das Informationsmanage-
ment dort der organisatorischen Gestaltung iibergeordnet wird.2® Aus diesen Defiziten
auf der theoretischen Ebene resultiert ein entsprechender Handlungsbedarf.

Aufgrund des Fehlens theoretischer Arbeiten iiber die organisatorische Bedingtheit des
Informationsmanagements und insbesondere die Operationalisierung dieser Beziehung
wird dieser Zusammenhang in der betrieblichen Praxis auch heute noch zu wenig
beachtet. Haufig wird dort nicht erkannt, daB die informationstechnische Infrastruktur
der Unternehmung in weiten Bereichen eine Institutionalisierung organisatorischer
Regeln darstellt.3 Wird - wie in der betrieblichen Praxis noch immer verbreitet -
Informationstechnik isoliert und aus einer primér technischen Perspektive heraus
gestaltet, so wird gleichzeitig ein Teil der organisatorischen Regeln mitgestaltet, ohne
daB ein entsprechendes BewuBtsein dafiir existiert. Technisch motivierte Entscheidun-
gen beziiglich der einzusetzenden Informationstechnik kénnen jedoch aus betriebs-

27 Vgl. z.B. Brenner (1994), S. 13ff.; Brockhaus (1992), S. 48ff., 67ff.; Nawatzki (1994), S. 23, 26fT;
Schulze-Wischeler (1995), S. 82ff., 160ff.; Trott zu Solz (1992a), S. 27f. Zwar stellen Brockhaus
und Nawatzki - aufgrund des auch von ihnen konstatierten diesbeziiglichen Forschungsdefizites - die
Beriicksichtigung von organisatorischer Gestaltung und Personalmanagement im Rahmen eines
“integrierten Informationsmanagements’ in den Mittelpunkt ihrer Arbeiten. Die ihren Ausfihrungen
zugrundeliegende Konzeptionalisierung des Zusammenhangs zwischen organisatorischer Gestaltung
und Informationsmanagement kann jedoch aus der Sicht der vorliegenden Arbeit nicht tiberzeugen.

28 vgl. z.B. Kriiger (1994), S. 139ff.

29 Vgl. z.B. Baumdl (1998), S. 25, 91fF.; Brockhaus (1992), S. 48ff.; Krcmar (1997), S. 56ff. So nennt
z.B. Krcmar im Rahmen seiner Ausfithrungen iber verschiedene Verfahren zur Ermittlung des Infor-
mationsbedarfs die ‘Ableitung aus einer intersubjektiv validierten Interpretation der Aufgabe’ als
Aufgabe des Informationsmanagements, die in der organisationstheoretischen Literatur typischer-
weise der organisatorischen Gestaltung zugerechnet wird.

30 vgl. Widmer (1990), S. 148.
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wirtschaftlicher Perspektive Fehlentscheidungen darstellen. Die ungelosten theoreti-
schen Probleme verursachen damit Probleme auf der Ebene der praktischen Gestal-
tungsarbeit in der Unternehmung.

Grundsitzlich ist die komplexe betriebliche Realitdt durch wechselseitige Einfliisse der
beiden Aufgabenfelder organisatorische Gestaltung und Informationsmanagement auf-
einander gepragt. Zwecks Ableitung von Anforderungen an das Informationsmanage-
ment in der lernenden Unternehmung beschrinkt sich der Fokus der vorliegenden Arbeit
jedoch auf eine unidirektionale Betrachtung der Abhingigkeit des Informationsmana-
gements von der organisatorischen Gestaltung (siche Abbildung 1/2, Beziehung ®).
Denn fiir die Konzeptionalisierung des Zusammenhangs zwischen organisationalem
Lernen und Informationsmanagement ist von entscheidender Bedeutung, dal organisato-
rische Regeln nicht nur EinfluBfaktoren des Informationsmanagements, sondern
zugleich wichtige Bestandteile der organisationalen Wissensbasis sind. Jede Verén-
derung organisatorischer Regeln kann in diesem Sinne auch als ProzeB organisationalen
Lernens interpretiert werden. Deshalb besteht ein weiteres Zwischenziel der vorlie-
genden Arbeit in der Konzeptionalisierung des Zusammenhangs zwischen organisa-
tionalem Lernen und organisatorischer Gestaltung.

Die Gesamtheit der organisatorischen Regeln in einer Unternehmung stellt als Teil der
organisationalen Wissensbasis nicht nur das Ergebnis von Lernprozessen dar, sondern
ist zugleich auch Ausgangspunkt weiterer organisationaler Lernprozesse. Bestimmten
Formen organisationaler Regelwerke wohnt eine Tendenz zur Selbstverfestigung inne,
die dann tatséchlich nur durch radikale Reengineering-MaBinahmen wieder aufgeldst
werden kann. Dagegen begiinstigen andere organisatorische Regeln zukiinftiges organi-
sationales Lernen in Form der Eliminierung nicht mehr zweckmaBiger Regeln bzw. de-
ren Ersatz durch neue, dem gewandelten externen Umfeld besser entsprechende Regeln.
Verdnderung ist in diesem Fall nicht langer Ausnahme, sondern alltigliches Phdnomen.

Aufgrund der Diskontinuitit und der mangelnden Vorhersehbarkeit des Wandels miis-
sen die zu seiner Bewiltigung erforderlichen organisationalen Lernprozesse inhaltlich
indeterminiert bleiben. Hingegen konnen die notwendigen organisatorischen Rahmenbe-
dingungen fiir die Aufrechterhaltung solcher Lernprozesse anhand allgemeingiiltiger
Merkmalsauspridgungen beschrieben werden (siehe Abbildung 1/2, Bezichung ®).
Deshalb erweist sich die Beschriankung der Analyse des Zusammenhangs zwischen
organisationalem Lernen und Informationsmanagement auf die flir organisationale
Lernprozesse notwendigen Rahmenbedingungen der organisatorischen Gestaltung als
zweckmiBig. Der Beitrag des Informationsmanagements zur Forderung organisationalen
Lernens ist also danach zu bemessen, inwieweit Informationsstruktur und Informations-
technik einer Unternehmung den Anforderungen gerecht werden, die sich aus dem
organisatorischen Gestaltungsrahmen organisationaler Lernprozesse ergeben.
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Informationsmanagement

Abb. 1/2: Der Zusammenhang zwischen organisationalem Lernen, organisatorischer Gestaltung und
Informationsmanagement

Die Konzeptionalisierung des Zusammenhangs zwischen organisationalem Lernen und
Informationsmanagement erfolgt somit iiber die beiden in Abbildung 1/2 visualisierten
Zwischenschritte der Konzeptionalisierung des Zusammenhangs zwischen organisa-
tionalem Lernen und organisatorischer Gestaltung (Beziehung @) auf der einen und der
des Zusammenhangs zwischen organisatorischer Gestaltung und Informationsmanage-
ment (Beziehung @) auf der anderen Seite.

Da die Entwicklung einer umfassenden Theorie organisationalen Lernens angesichts des
gegenwirtigen Forschungsstandes ein Fernziel bleiben muB, besteht die Aufgabe der
vorliegenden Arbeit darin, vorhandene Erkenntnisdefizite zundchst im Rahmen einer
Partialbetrachtung aus Sicht des Informationsmanagements zu beseitigen. Damit soll sie
einen Beitrag zur Theoriebildung bzw. der ‘weicheren” Vorstufe der Konzeptbildung
leisten, was durch die Formulierung ‘Bausteine eines Managementkonzeptes organisa-
tionalen Lernens” im Untertitel der Arbeit zum Ausdruck kommt. Der Beitrag der Arbeit
bezieht sich dabei sowohl auf die Entwicklung eines konzeptionellen Rahmens als auch
auf das Aufstellen konkreter Handlungsempfehlungen, so da8 deutlich wird, wie
organisatorische Gestaltung und Informationsmanagement organisationales Lernen in
der Unternehmung fordern konnen. Dies setzt die theoretische Analyse des Phénomens
organisationalen Lernens und die Abgrenzung des Aufgabenfeldes Informationsmanage-
ment voraus. Die Konzeptionalisierung des Zusammenhangs zwischen organisationalem
Lernen und Informationsmanagement erfolgt sodann iiber die beiden Zwischenschritte
der Betrachtung des Zusammenhangs zwischen organisationalem Lernen und
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organisatorischer Gestaltung sowie des Zusammenhangs zwischen organisatorischer
Gestaltung und Informationsmanagement.

1.2 Gang der Untersuchung

Voraussetzung flir die Entwicklung theoretischer Aussagen und praktischer Handlungs-
empfehlungen ist Klarheit iiber die wissenschaftstheoretische Positionierung und die
verwendeten Begriffe. Entsprechend werden in Kapitel 2 die wissenschaftstheoreti-
schen (Abschnitt 2.1) und begrifflichen (Abschnitt 2.2) Grundlagen der Arbeit vorge-
stellt. Die Zielsetzung der Arbeit macht es notwendig, sehr unterschiedliche Themen-
bereiche in die Argumentation einzubeziehen, deren Aufarbeitung in der Literatur
zudem oftmals ausgesprochen unprizise ist, aus sehr unterschiedlichen Perspektiven
heraus erfolgt und die iiber keine einheitliche Terminologie verfiigen.3! Deshalb kommt
der Klirung der wissenschaftstheoretischen Position der Arbeit und der inhaltlichen
Abgrenzung der beiden fokussierten Aufgabenfelder groe Bedeutung zu. Ein entspre-
chend breiter Raum wird ihnen in Kapitel 2 eingerdumt. Neben der isolierten Darstel-
lung der beiden Managementaktivititen organisatorische Gestaltung und Informations-
management wird insbesondere auch der Zusammenhang zwischen den beiden
Bereichen herausgearbeitet.

In Kapitel 3 werden zunichst die beiden Phdnomene Wandel (Abschnitt 3.1) und orga-
nisationales Lernen (Abschnitt 3.2) separat dargestellt. Die Ausfilhrungen zum Wandel
verdeutlichen die Ausgangsproblematik der Arbeit: Unterscheidet man Wandelprozesse
in unternehmungsexterne und -interne, so resultiert aus dem unternehmungsexternen
Wandel aufgrund des postulierten Fit zwischen Umwelt und Unternehmung die Not-
wendigkeit unternehmungsinternen Wandels. Das Managementkonzept organisationalen
Lernens stellt eine Moglichkeit dar, die Befdhigung der Unternehmung zu internem
Wandel zu fordern. Aufgrund der mangelnden Eindeutigkeit der Verwendung des
Begriffes in der Literatur muf aufgezeigt werden, was im Rahmen der vorliegenden
Arbeit unter organisationalem Lernen verstanden wird. Dabei werden insbesondere die
Unterschiede zwischen individuellem und organisationalem Lernen herausgearbeitet.
Erst nachdem geklart ist, was organisationales Lernen ist, kann in Abschnitt 3.3 der
Zusammenhang zwischen Wandel und organisationalem Lernen aufgezeigt werden. Da
angenommen wird, daf} organisationales Lernen als geistige Verdnderung materiellen
Verdnderungen vorausgeht, gilt es, solche Prozesse organisationalen Lernens zu fordern,
die hidufigen, schnellen und grundlegenden unternehmungsinternen Wandel
ermoglichen. Es wird also nicht undifferenziert die Forderung organisationalen Lernens

31 Dies gilt fiir groBe Teile der Literatur zu organisationalem Lernen, Selbstorganisation und Informa-
tionsmanagement. Dagegen ist die Literatur zur organisatorischen Gestaltung zwar von einer Fillle
unterschiedlicher organisationstheoretischer Ansitze geprigt. Die Veroffentlichungen einzelner
Autoren lassen sich diesen jedoch zumeist eindeutig zuordnen und orientieren sich in der Regel an
einem gewissen Minimalkonsens beziiglich der verwendeten terminologischen Abgrenzungen.
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gefordert, sondern die bestimmter organisationaler Lernprozesse. Zu diesen gehoren
auch organisatorische Tétigkeiten.

Im Mittelpunkt von Kapitel 4 stehen sodann die organisatorischen Tétigkeiten als Teil
derjenigen organisationalen Lernprozesse, die haufigen, schnellen und grundlegenden
unternehmungsinternen Wandel erméglichen und deren Ergebnis zugleich die Anfor-
derungen an das Informationsmanagements entscheidend beeinflufit. Fiir die Konzeptio-
nalisierung des Zusammenhangs zwischen organisationalem Lernen und Informations-
management stellt die Betrachtung organisatorischer Titigkeiten somit den notwendigen
Zwischenschritt dar. Die Gegeniiberstellung von Selbst- und Fremdorganisation (bzw.
organisatorischer Gestaltung3?) als alternativer Formen organisatorischer Tatigkeiten
zeigt, daB Selbstorganisation der Fremdorganisation unter den hier thematisierten
Wandelaspekten tendenziell vorzuziehen ist. Da Selbstorganisation ohne Fremdorgani-
sation nicht moglich ist und vielmehr die Ergebnisse organisatorischer Gestaltungs-
aktivititen den Rahmen fiir selbstorganisatorische Prozesse vorgeben, gilt es
aufzuzeigen, iiber welche Moglichkeiten die organisatorische Gestaltung verfiigt, um
das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen zu férdern. Nachdem in Abschnitt 4.1
zundchst - in Ergénzung der entsprechenden Ausfiihrungen in den Kapiteln 2 und 3 - die
fehlenden Argumente zur Vervollstindigung des theoretischen Bezugsrahmens fiir die
Ableitung von Anforderungen an die organisatorische Gestaltung in der lernenden Un-
ternehmung ergénzt werden, werden die konkreten Anforderungen sodann in Abschnitt
4.2 vorgestellt. Diese gliedern sich anhand der Dimensionen Arbeitsteilung, Koordina-
tion, Leitungssystem und Entscheidungsdelegation.

Ebenso wie Kapitel 4 gliedert sich auch Kapitel 5 in einen rein analytischen und einen
gestaltungsorientierten Teil. In Abschnitt 5.1 wird zunichst der theoretische Bezugs-
rahmen fiir die Ableitung von Anforderungen an das Informationsmanagement in der
lernenden Unternehmung vervollsténdigt. Der im zweiten Kapitel entwickelte Zwei-
Ebenen-Ansatz des Informationsmanagements, innerhalb dessen zwischen einer imma-
teriellen und einer materiellen Ebene des Informationsmanagements unterschieden wird,
erlaubt es nicht nur, die Gestaltung der Informationstechnik in einen umfassenderen
Kontext einzuordnen, sondern er ermdglicht insbesondere die unmittelbare Anbindung
des Informationsmanagements an die organisatorische Gestaltung. Uber den Zwischen-
schritt organisatorischer Tétigkeiten kann somit der Zusammenhang zwischen organisa-
tionalem Lernen und Informationsmanagement hergestellt werden. Aufbauend auf den
in den Kapiteln 2, 3 und 4 vorgestellten grundsitzlichen Modellannahmen wird dieser
Zusammenhang zwischen organisatorischer Gestaltung als Proze organisationalen
Lernens und Informationsmanagement im Rahmen eines dimensionalen Ansatzes
operationalisiert. In den folgenden beiden gestaltungsorientierten Abschnitten 5.2 und
5.3 werden sodann Gestaltungsempfehlungen fiir das Informationsmanagement in der

32 Die Begriffe Fremdorganisation und organisatorische Gestaltung werden im folgenden synonym
verwendet. Fur eine ausfihrliche Darstellung dieser Aktivitdten siehe Abschnitt 2.2.1.3.1 der
vorliegenden Arbeit.
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lemenden Unternehmung entwickelt. Die auf die immaterielle Ebene des
Informationsmanagements bezogenen Gestaltungsempfehlungen werden dabei
unmittelbar aus denen an die organisatorische Gestaltung abgeleitet, die beziiglich der
materiellen Ebene resultieren wiederum aus denen fiir die immaterielle Ebene des
Informationsmanagements.

Den Abschlufl der Arbeit bildet Kapitel 6 mit Zusammenfassung und Ausblick. Die
Zusammenfassung betrifft einerseits den theoretischen Argumentationsrahmen, anderer-
seits die entwickelten Handlungsempfehlungen fiir die organisatorische Gestaltung und
das Informationsmanagement. Die Arbeit endet mit einem kurzen Ausblick auf offen
gebliebene Fragestellungen und daraus resultierende potentielle zukiinftige Forschungs-
felder.

Abbildung 1/3 visualisiert den geschilderten Aufbau der Arbeit.

1 Einfiihrung

2 Grundlagen der Analyse von organisatorischer Gestaltung
und Informationsmanagement in der lernenden Unternehmung

3 Unternehmungsinterner Wandel
durch organisationales Lernen

5 Informationsmanagement
in der lernenden Unter-
nehmung

Organisatorische Gestaltung R
in der lernenden Unter- y
nehmung

Zusammenfassung und Ausblick

Abb. 1/3: Die Argumentationsstruktur der vorliegenden Arbeit

Frauke Streubel - 978-3-631-75510-5
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:00:13AM
via free access



Frauke Streubel - 978-3-631-75510-5
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:00:13AM
via free access



15

2 Grundlagen der Analyse von organisatorischer Gestaltung
und Informationsmanagement in der lernenden
Unternehmung

Die Entwicklung theoretischer Aussagen und analytisch begriindeter Gestaltungsem-
pfehlungen erfordert die Klarung der wissenschaftstheoretischen Grundposition und der
verwendeten Terminologie. Denn einerseits beeinflufit die Person des Forschenden tiber
das von ihr verfolgte Wissenschaftsverstindnis und die daraus resultierende Methodik
die abgeleiteten Gestaltungsempfehlungen.! In Abschnitt 2.1 werden deshalb einige
Aussagen iiber das dieser Arbeit zugrundeliegende Wissenschaftsverstindnis getroffen.
Andererseits bildet ein konsistentes Sprachsystem mit zweckméaBigen Begriffen die not-
wendige Voraussetzung fir jede iiber das Terminologische hinausreichende

2.2 Abgrenzung der Aufgabenfelder organisatorische
Gestaltung und Informationsmanagement

2.2.1 Organisatorische 2.2.2 Informations-
Gestaltung management

2.2.3 Der Zusammenhang zwischen organisatorischer
Gestaltung und Informationsmanagement

Abb. 2/1: Die Argumentationsstruktur des zweiten Kapitels

wissenschaftliche Arbeit. Ordnet man die Gesamtheit der Forschungskonzeptionen in
solche mit essentialistischem, theoretischem, pragmatischem und normativem
Wissenschaftsziel, so sind die im Rahmen essentialistischer Forschung erarbeiteten

1 Vgl. Frese (1992), Sp. 1708; Hill (1994), S. 131f. Morgan/Smircich stellen fest: ,, The development
of organization theory ... would be better served if researchers were more explicit about the nature of
the beliefs they bring to their subject of study.“ Morgan/Smircich (1980), S. 499.
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Begriffe die Basis aller anderen Konzeptionen.2 Sieht man von logischen Inkonsistenzen
des verwendeten Begriffssystems ab, kénnen Begriffe nicht wahr oder falsch definiert
sein, sondern sich lediglich als beziiglich des angestrebten Forschungsziels mehr oder
weniger geeignet erweisen.? Im Anschlul an die Ausfilhrungen zum Wissenschafts-
verstidndnis der Arbeit werden deshalb in Abschnitt 2.2 die wichtigsten begrifflichen
Abgrenzungen beziiglich der beiden Aufgabenfelder organisatorische Gestaltung und
Informationsmanagement vorgestellt, die zur Erreichung des Zieles der vorliegenden
Arbeit besonders geeignet sind. An die isolierte Darstellung der beiden
Managementaktivititen schlieft sich die Konzeptionalisierung des Zusammenhangs
zwischen den beiden Aufgabenfeldern an. Abbildung 2/1 zeigt die Argumenta-
tionsstruktur des zweiten Kapitels im Uberblick.

2.1 Wissenschaftstheoretische Positionierung

Die wissenschaftstheoretische Positionierung der vorliegenden Arbeit ist durch drei zen-
trale Elemente gekennzeichnet: Abschnitt 2.1.1 identifiziert zundchst das Ziel der
folgenden Ausfiihrungen, den Beitrag des Informationsmanagements zur Férderung
organisationalen Lernens zu untersuchen, als sowohl theoretisches als auch
pragmatisches Forschungsziel. Es wird aufgezeigt, dal das Bestreben, theoretisch
begriindete Handlungsempfehlungen fiir die betriebliche Praxis zu entwickeln, einen
interdisziplindren Ansatz erfordert. Sodann wird in Abschnitt 2.1.2 der Radikale
Konstruktivismus als wissenschaftstheoretische Grundposition der Arbeit vorgestellt,
auf deren Basis die in dieser Arbeit verfolgten Forschungsziele erreicht werden sollen.
Der Radikale Konstruktivismus prigt vor allem das im weiteren Verlauf der Arbeit
entwickelte Verstindnis von Informationsmanagement. Aber auch die Forderung, im
Rahmen der organisatorischen Gestaltung Selbstorganisationsprozesse explizit zu
beriicksichtigen, entspringt einer konstruktivistischen Grundiiberzeugung. Schlielich
bietet Abschnitt 2.1.3 einen Einblick in die Systemtheorie, die als Basis fiir einen
interdisziplindren Forschungsansatz besonders geeignet ist und deren Kernideen sich
entsprechend im weiteren Verlauf der Arbeit an zahlreichen Stellen wiederfinden.

2.1.1 Zur Notwendigkeit eines interdiszipliniiren Ansatzes

Jedes wissenschaftliche Arbeiten setzt die Formulierung eines spezifischen Forschungs-
ziels voraus. Dabei konnen die im Einzelnen formulierten konkreten Ziele den folgen-
den vier grundsitzlichen Forschungskonzeptionen zugeordnet werden, wobei jede der
aufgefiihrten Konzeptionen auf den Ergebnissen der zuvor genannten aufsetzt:

2 vgl. Chmielewicz (1994), S. 9ff.
Vgl. Hutchison (1972), S. 194.
4 Vgl. Chmielewicz (1994), S. 9fF.
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- Forschungsprogramme mit essentialistischem Wissenschafisziel,
die darauf abzielen, ein konsistentes Sprachsystem mit prizisen Begriffen und Defi-
nitionen aufzustellen;

- Forschungsprogramme mit theoretischem Wissenschafisziel,
innerhalb derer die Begriffsbildung nicht Selbstzweck ist, sondern die Begriffe Bau-
steine fiir zu bildende wahre und informative theoretische Aussagen (insbesondere
iiber generelle Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge) sind;

- Forschungsprogramme mit pragmatischem Wissenschaftsziel,
die auf theoretischen Aussagen iiber Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge aufbauen
und sie technologisch umformen, indem die Wirkungen als Ziele angestrebt werden
und dafiir die Ursachen als Mittel herbeigefiihrt werden;

- Forschungsprogramme mit normativem Wissenschafisziel,
die auf technologischen Aussagen aufbauend Werturteile formulieren.

Trotz der Fiille an verfiigbarer Literatur ist sowohl beziiglich des organisationalen
Lernens als auch beziiglich des Informationsmanagements ein Mangel an prézisen
Begriffsabgrenzungen zu konstatieren. Deshalb erfordert jede Untersuchung dieser
Phénomene die Entwicklung eines konsistenten Sprachsystems. Uber dieses essentiali-
stische Forschungsziel hinaus verfolgt die vorliegende Arbeit ein theoretisches
Forschungsziel. Es gilt, den theoretischen Zusammenhang zwischen organisationalem
Lernen, organisatorischer Gestaltung und Informationsmanagement aufzuzeigen. Die
Entwicklung einer geeigneten Argumentation zur Konzeptionalisierung dieses
Zusammenhangs stellt einen Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit dar. In einem
néchsten Schritt dient diese wiederum dazu, theoretisch fundierte Anforderungen fiir die
organisatorische Gestaltung und das Informationsmanagement in der lernenden
Unternehmung abzuleiten. Solchermaflen entwickelte Ziel-Mittel-Aussagen stehen
gleichberechtigt neben der Konzeptionalisierung des grundsitzlichen Zusammenhangs
und bilden den zweiten Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit.

Den folgenden Ausfithrungen liegt somit eine iiber ein theoretisches Wissenschaftsziel
hinausreichende, letztlich pragmatische Wissenschaftskonzeption zugrunde.’ Da es sich
bei den zu formulierenden Handlungsempfehlungen um solche fiir die Managementakti-
vitdten organisatorische Gestaltung und Informationsmanagement handelt, orientiert
sich die Arbeit an der Perspektive des Managements, das Adressat der Arbeit bzw.
Subjekt der formulierten Empfehlungen ist.6

5 Vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 58ff.; Meyer (1988), S. 199.
6 Vgl. dhnlich Gerstner (1995), S. 27f.

Dagegen wilrde das Verfolgen einer mitarbeiterorientierten Perspektive eine stirkere Fokussierung
von Motivation, Arbeitszufriedenheit u.4. nach sich ziehen. Besonders deutlich zeigt sich diese Per-
spektive in Kapitel 4: Wiahrend die vorliegende Arbeit untersucht, wie organisatorische Gestaltung
als Managementaktivitiit einen geeigneten Rahmen zur Foérderung von Selbstorganisationsprozessen
schaffen kann, wiirde eine mitarbeiterorientierte Betrachtung Selbstorganisationsprozesse aus der
Perspektive der selbstorganisierenden Individuen untersuchen.
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Aus dem pragmatischen Forschungsziel der Arbeit, deren Themenbereich einerseits der
Betriebswirtschaftslehre, andererseits der Wirtschaftsinformatik zugeordnet werden
kann, 146t sich die Notwendigkeit eines interdiszipliniren Ansatzes ableiten, wie ihn
fir die Betriebwirtschaftslehre z.B. BLEICHER, HiLL, MALIK und ULRICH fordern.”
ULRICH stellt fest, daB die disziplindre Beschrinkung der Betriebswirtschaftslehre auf
das Skonomische Prinzip, die im Rahmen einer rein theoretischen Wissenschaft die
Analyse erleichtert, fiir eine praxisorientierte Wissenschaft nicht angebracht ist.8 Ange-
sichts der hohen Komplexitit der betrieblichen Wirklichkeit und des Umstands, daf} die
dort auftretenden Probleme in der Regel a-diziplindren Charakter haben, erweisen sich
disziplindre Grenzziehungen immer dann als dysfunktional, wenn wissenschaftliche
Untersuchungen auf praxisrelevante Gestaltungsempfehlungen abzielen. Die dort vorge-
nommene Komplexititsreduktion, die insbesondere in den gesetzten Primissen und den
gewihlten Methoden zum Ausdruck kommt, fiihrt dazu, daB die entwickelten Aussagen
oft keinerlei Praxisrelevanz besitzen.® Diese Aussagen konnen iiber die Betriebswirt-
schaftslehre hinaus auf die Wirtschaftsinformatik ausgedehnt werden. Die vorliegende
Arbeit ist deshalb interdisziplindr angelegt und integriert neben origindr wirtschafts-
wissenschaftlichen und Wirtschaftsinformatik-Aspekten auch verhaltenswissenschaft-
liche Erkenntnisse. Dies liegt insbesondere auch darin begriindet, da3 weite Teile der
Organisationstheorie, die fiir die Thematik der Arbeit von zentraler Bedeutung ist, inter-
disziplinér ausgerichtet sind.!? Eine so verstandene Betriebswirtschaftslehre erféhrt dann
eine Ausweitung zur Managementlehre.!! Diese "fachliche Mehrdimensionalitit'12 ent-
spricht der von ACKOFF bereits 1961 formulierten These, daf die (zu gestaltende) Rea-
litdat eben anders organisiert sei als die wissenschaftliche Forschung.!3

Es sei jedoch darauf hingewiesen, daB} ein interdisziplindrer Forschungsansatz nicht zu
einer ‘Megatheorie’ fiihren kann und darf, die samtliche in der Realitéit zu beobachten-
den Interdependenzen beriicksichtigt und den Anspruch erhebt, alle Variablen zu expli-
zieren. Eine solche "Megatheorie” wire von nicht zu bewéltigendem Umfang und wiirde
an ihrem eigenen Anspruch scheitern.!4 Vielmehr miissen auch im Rahmen eines inter-

7 Vgl. dazu und im folgenden Bleicher (1994), S. 94ff.; Hill (1994), S. 125ff.; Malik (1989), S. 23,
sowie das richtungsweisende Werk von Ulrich, das 1968 in der ersten Auflage erschien.

8 Vgl. Ulrich (1994), S. 165f.

9 Vgl. Bleicher (1994), S. 94.

10 vgl. Bleicher (1994), S. 93; Picot (1993), S. 105; Schreysgg (1995), S. 9.

11" Dieses Grundverstindnis von Betriebswirtschafisiehre spiegelt z.B. der Titel des von Wunderer 1994

herausgegebenen Sammelbandes ‘Betriebswirtschaftslehre als Management- und Fithrungslehre’
wider. Anders dagegen insbesondere Schneider (1995), S. 140fF.

12 Bleicher verweist ohne Quellenbeleg darauf, daB dieser Begriff von Hans Ulrich geprigt wurde. Vgl.
Bleicher (1994), S. 97. Vgl. 4hnlich Gaugler (1994), S. 252, der die wissenschaftliche Arbeitsweise
einer auf Managementaspekte ausgerichteten Betriebswirtschaftslehre als “integrierend-
differenzierend’ bezeichnet.

13 vgl. Ackoff (1961), S. 37.

14 vgl. Osterloh/Grand (1994), S. 289. Ahnlich argumentiert Kieser angesichts der Vielzahl unter-
schiedlicher Organisationstheorien: Da Organisationen bzw. Unternehmungen ,,... hochkomplexe
soziale Gebilde ...“ sind, sei es unmdglich, ,,... alle ihre Eigenschaften und alle Beziehungen zwi-
schen ihren Elementen in einer Theorie zu erfassen.” Kieser (1993), S. If.
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disziplindren Ansatzes Eingrenzungen des betrachteten Realitdtsausschnittes vorge-
nommen werden. Dies spiegelt sich in dem Untertitel der vorliegenden Arbeit
‘Bausteine eines Managementkonzeptes organisationalen Lernens” wider.

2.1.2 Der Radikale Konstruktivismus als wissenschaftstheoretische
Grundposition

In der Wissenschaftstheorie stehen Realismus und Idealismus einander als alternative
Basisansitze gegeniiber. Dabei kann man die von Wissenschaftlern unterschiedlicher
Denkrichtungen vertretenen Positionen danach unterscheiden, ob sich Realismus und
Idealismus auf ontologische oder epistemologische Aspekte beziehen.!S

Die Ontologie als Lehre vom Sein untersucht das Wesen des Seienden bzw. der Welt.
Ein ontologischer Realismus geht davon aus, daf3 die Welt an sich existiert. Welt wird
hier somit als Wirklichkeit auerhalb des BewuBtseins des Menschen verstanden. Dage-
gen verneint ein ontologischer Idealismus die Existenz einer ebensolchen Wirklich-
keit.!6

Die Epistemologie bzw. Erkenntnistheorie hat die Erkenntnis des Menschen zum Ge-
genstand. Ein erkenntnistheoretischer Realismus unterstellt, daB die Wirklichkeit als
solche vom Menschen aufgrund seiner Vernunft erkannt werden kann. Eine Uberein-
stimmung von Denken und Sein ist prinzipiell moglich. Dagegen geht ein erkenntnis-
theoretischer Idealismus davon aus, da8 Erkenntnis von allgemein vorhandenen Denk-
schemata abhingt, die jedoch nicht notwendigerweise mit der Wirklichkeit iiberein-
stimmen. Da der Zusammenhang zwischen dem menschlichen Denken und der Realitit
nicht tiberpriifbar ist, mul offenbleiben, ob und inwieweit Denken und Sein iiberein-
stimmen. Wirklichkeit wird nicht wahrgenommen wie sie ist, sondern vom Subjekt
konstruiert.!”

Abbildung 2/2 grenzt die wissenschaftstheoretischen Grundpositionen naiver
Realismus, Kritischer Rationalismus, Radikaler Konstruktivismus und Solipsismus
anhand ihrer jeweiligen ontologischen und epistemologischen Haltungen voneinander
ab. Die Darstellung stellt dabei notwendigerweise eine starke Vereinfachung der viel-
schichtigen philosophischen Denktraditionen dar.

Der naive Realismus geht nicht nur davon aus, daf} eine objektive Wirklichkeit exi-
stiert, sondern auch davon, dafl der Mensch sie so wahrnehmen und erkennen kann, wie
sie ist. Er wird heute zumeist nicht verfolgt, da in der wissenschaftstheoretischen
Diskussion weitgehend Einigkeit dariiber besteht, da3 das Erkennen des Menschen
subjektiven Einfliissen unterliegt.'8

15 vgl. Schiitte (1997), 0.S.

16 vgl. Schischkoff (1982), S. 503, 572.

17 vgl. Schischkoff (1982), S. 161, 301, 572; Schiitte (1997), 0.S.
18 vgl. Vollmer (1994), S. 35.
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epistemolog.
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Realismus Idealismus

ontolog.
Position

Radikaler
Konstrukti-

Kritischer
Rationalismus

Realismus | Naiver

Realismus

Idealismus Solipsismus

Abb.2/2: Wissenschaftstheoretische Grundpositionen mit ihren jeweiligen ontologischen und
epistemologischen Annahmen

In der Betriebswirtschaftslehre hat die Position des Kritischen Rationalismus nach
POPPER und ALBERT als Auspragung eines kritischen Realismus eine weite Verbrei-
tung gefunden.!® Dem Kritischen Rationalismus liegt die Annahme zugrunde, daf eine
Wirklichkeit existiert. Beziiglich deren Wahrnehmung unterscheidet man zwischen
subjektiver und objektiver Erkenntnis. Objektive Erkenntnis ist unabhingig vom erken-
nenden Subjekt. Da subjektive Einfliisse ausscheiden, gibt die objektive Erkenntnis die
Wirklichkeit unverfilscht wieder. Dagegen ist subjektive Erkenntnis ein Bewuftseins-
zustand des erkennenden Subjektes und damit geprigt von subjektiven Einfliissen.20
Zwar arbeiten die Sinne des Menschen selektiv und konnen vielen Tduschungen unter-
liegen, die prinzipielle Erkennbarkeit der Welt wird hier jedoch nicht bezweifelt.2! Eine
zentrale Forderung des Kritischen Rationalismus ist vielmehr, die subjektiven Einfliisse
auf das Erkennen nicht nur aufzudecken, sondern zu eliminieren und damit subjektive in
objektive Erkenntnis zu iiberfiihren.22

Der Solipsismus stellt die extreme Gegenposition zum naiven Realismus dar, indem er
epistemologischen und ontologischen Idealismus verkniipft. Das subjektive Ich mit sei-
nem Bewufitseinsinhalt wird hier als einzig Seiendes angesehen. Nur der Akt des Den-
kens und das Subjekt werden als sicher gegeben anerkannt. Da der Solipsismus als

19 vgl. z.B. Schneider (1987), S. 178.
20 vgl. Popper (1995), S. 112.

21 vgl. Schmidt (1996a), S. 14.

22 vgl. Schitte (1997), 0.S.
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mitteilbare Lehre nicht bestehen kann, ohne sich selbst zu widersprechen, gilt er heute
als iiberholt.23

Die vorliegende Arbeit verfolgt ein radikal konstruktivistisches Wissenschaftsverstand-
nis. Der Radikale Konstruktivismus kann als Gegenposition zum Kritischen Rationa-
lismus verstanden werden. Wihrend der kritische Rationalismus im wesentlichen mit
den Namen POPPER und ALBERT verbunden ist und einen vergleichsweise geschlossenen
philosophischen Ansatz darstellt, bildet der Radikale Konstruktivismus keinen einheit-
lichen Ansatz. Vielmehr handelt es sich um einen Oberbegriff fiir eine Vielzahl aktuel-
ler wissenschaftstheoretischer Arbeiten, deren Positionen neben grundsétzlichen
Gemeinsamkeiten auch einige Unterschiede aufweisen, die hier jedoch nicht untersucht
werden.2* Die im Rahmen der vorliegenden Arbeit vorgenommene Betrachtung des
Radikalen Konstruktivismus beschrinkt sich vielmehr auf dessen ontologische und
epistemologische Grundposition.

Der Radikale Konstruktivismus vereint einen ontologischen Realismus?® mit einem epi-
stemologischen Idealismus: ,,Unsere Erkenntnis bildet nicht eine objektive Wirklichkeit
ab, sondern sie konstruiert etwas, das wir erkennend als Wirklichkeit akzeptieren*26,
d.h. die ,,Umwelt, so wie wir sie wahrnehmen, ist unsere Erfindung.“?? Erkenntnis kann
nie Reprisentation der ,,Welt da drauflen“?8 sein, sondern ist stets menschliche Kon-
struktion. Im Gegensatz zum Kritischen Rationalismus, der die prinzipielle Mglichkeit
objektiver Erkenntnis zumindest noch in abgeschwichter Form proklamiert, verneint der
Radikale Konstruktivismus ebendiese Moglichkeit objektiver Erkenntnis und somit die
Uberpriifbarkeit der Ubereinstimmung von Denken und Sein.

Diese epistemologische Grundposition des Radikalen Konstruktivismus basiert auf neu-
rophysiologischen Untersuchungen der 50er und 60er Jahre tiber menschliche Kogni-
tion. Bei der Analyse des Nervenssystems des Menschen stellte man fest, dal zwischen
Aullenweltereignissen und neuronalen Zustdnden keine stabilen Korrelationen herge-
stellt werden kénnen. Bei der Transformation von Umweltreizen in Nervenimpulse
geben die Erregungszustinde der Nervenzellen nicht das genaue (physikalische oder
chemische) ‘was’ der Erregungsursache an das Gehirn weiter, sondern nur das "wieviel’,
d.h. deren Intensitit. Wahrend die einzelnen Sinnesorgane spezifische Signale erfassen,
da sie in ihrer Wahrnehmung auf bestimmte Signale beschrénkt sind, ist die neuronale
Erregung in Form daraufhin entstehender elektrischer Impulse als solche unspezifisch.
Das Gehirn wiederum kann nur diese ,,neuronale Einheitssprache*?? verarbeiten.30

23 Vgl. Schischkoff (1982), S. 644.

24 Vgl. dhnlich Schmidt (1996b), S. 7.

25 Vgl. Schmidt (1996a), S. 35.

26 Schmidt (1982), S. 357. Hervorhebung im Original.
27 Foerster (1988), S. 10.

28 Maturana/Varela (1987), S. 7.

29 Roth (1996), S. 232.

Frauke Streubel - 978-3-631-75510-5
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:00:13AM
via free access



22

Der von den Nervenzellen dem Gehirn zugeleitete unspezifische, rein quantitative elek-
trische Impuls bedarf sodann der weitergehenden Verarbeitung innerhalb des Ge-
hirns, damit Erkenntnis iiber den Umweltreiz entsteht.3! Dies geschieht dadurch, daBl
das Gehirn den Erregungszustéinden der Nervenzellen auf der Basis friiherer neuronaler
Zustinde Bedeutungen zuweist. Frithere Beobachtungen bilden dabei die Basis neuer
Beobachtungen. Damit ist das Gehirn abhdngig von seiner eigenen Vergangenheit bzw.
"Geschichte’.32 Dieser Konstruktionsprozel des Gehirns hat Erkenntnis zum Ergebnis.
Dabei ist das Gehirn kein umweltoffenes, sondern ,,ein kognitiv in sich abgeschlossenes
System ist, das nach eigenentwickelten Kriterien neuronale Signale deutet und bewertet,
von deren wahrer Herkunft es nichts absolut VerldBliches weifl*33. Es hat keinen direk-
ten Zugang zur Auflenwelt, sondern konstruiert Wirklichkeit als interpretative Eigenlei-
stung.34

Der Radikale Konstruktivismus folgert daraus, daf3 eine Bewertung menschlicher Ko-
gnitionen anhand ihres inhaltlichen Wahrheitsgehaltes in Bezug auf eine sogenannte
‘objektive” Wirklichkeit nicht méglich ist, da der Mensch eine solche nicht erkennen
kann. Jedoch ist menschliche Erkenntnis unverdndert auf ihre logische Widerspruchs-
freiheit zu priifen. Dariiber hinaus kann sie anhand ihrer Niitzlichkeit fiir das mensch-
liche Leben bewertet werden. Diese Niitzlichkeit konnen jedoch mehrere, inhaltlich
unterschiedliche Konstruktionen aufweisen.33

Diese kognitionstheoretischen Grundlagen des Radikalen Konstruktivismus fiihren zu
einem veriinderten Wissenschaftsverstindnis. Wissenschaft wird hier unmittelbar auf
den Menschen bezogen. Das Streben nach absoluter, objektiver Wahrheit kann nicht
Ziel von Wissenschaft sein, da Erkenntnis nie objektiv sein kann, sondern stets subjek-
tiv gepragt ist. Vom EinfluB des Wissenschaftlers auf die wissenschaftliche Erkenntnis
bzw. des Beobachters auf die Beobachtung kann nicht abstrahiert werden. Die Be-
wertung wissenschaftlicher Erkenntnis als Spezialfall menschlicher Kognition anhand
ihres jeweiligen Nutzens fiir das menschliche Leben impliziert ein pragmatisches
Wissenschaftsziel. Die Formulierung von Gestaltungsempfehlungen ist auch im Rah-
men eines radikal konstruktivistischen Wissenschaftsverstindnisses durchaus méglich.
Denn Wissenschaft soll einen Beitrag zur Bewiltigung menschlichen Lebens leisten.
Pointiert formuliert dies JANTSCH: ,,Unsere Suche gilt letzten Endes nicht der genauen
Kenntnis des Universums, sondern der Kenntnis der Rolle, die wir in ihm spielen - dem
Sinn unseres Lebens.“36 Dieses Wissenschaftsverstindnis ist wiederum mit bestimmten

30 vgl. Foerster (1988), S. 40ff.; Roth (1996), S. 232; Schmidt (1996a), S. 22.
31 vgl. Strohmeier (1997), S. 152.

32 vgl. Hejl (1982), S. 46. Im Sinne von Foersters ist das Gehirn history dependant’. Vgl. Foerster
(1984), S. 10ff.

33 Roth (1996), S. 235.

34 vgl. Roth (1986), S. 14; Roth (1996), S. 252.
35 vgl. Strohmeier (1997), S. 154f.

36 Jantsch (1978), S. 127.
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ethischen Konsequenzen verbunden. Scheidet nidmlich ‘objektive Wahrheit” als
Bezugspunkt der Argumentation aus, muf} der erkennende Mensch als Erkenntnis
konstruierendes Subjekt Verantwortung fiir seine Kognitionen und die daraus resultie-
renden Handlungen iibernehmen.’ Fiir die Ausfiihrungen der vorliegenden Arbeit
bedeutet dies, daB die aus der theoretischen Konzeptionalisierung resultierenden Hand-
lungsempfehlungen stets als subjektiv bedingt verstanden werden miissen. Auch stellt
die hier verfolgte Perspektive des Managements nur eine von mehreren Sichten auf die
Unternehmung dar. Gleichzeitig darf die Unmoglichkeit “objektiver” Erkenntnis jedoch
nicht etwa dahingehend miBverstanden werden, Radikalen Konstruktivismus mit relati-
vismusbedingter Unbestimmtheit und Beliebigkeit gleichzusetzen.38

2.1.3 Die Systemtheorie als terminologische und methodische Basis

Die Systemtheorie ist als Basis eines interdisziplindren Forschungsansatzes besonders
geeignet. Aufgrund ihrer universal anwendbaren Terminologie und Methodik hat sie
metawissenschaftlichen Charakter und kann innerhalb der unterschiedlichsten Teildiszi-
plinen angewendet werden.?® Die disziplineniibergreifende Modellierung der Realitt
mit Hilfe von Systemen erleichtert den Transfer von Erkenntnissen zwischen
verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen bzw. deren Verkniipfung und unterstiitzt damit
interdisziplindres Arbeiten. Im Bereich der Betriebswirtschafts- und der Management-
lehre trdgt die systemtheoretische Fundierung wesentlich dazu bei, deren Perspektive
iiber den rein Okonomischen Horizont hinaus fiir die Methoden und Erkenntnisse
anderer Wissenschaften zu 6ffnen.*? Zwar kann die Systemtheorie nicht die spezifischen
Methodiken und Erkenntnisse der einzelnen Teildisziplinen ersetzen, da sie auf einem
deutlich hoheren Abstraktionsniveau angesiedelt ist.#! In Ergidnzung anderer
wissenschaftlicher Erkenntnisse stellt sie jedoch einen geeigneten Argumentations-
rahmen fiir die folgenden Ausfiihrungen dar. Die in diesem Zusammenhang relevanten,
zentralen Begriffe des systemtheoretischen Ansatzes sind System, Subsystem, Struktur,
Element, Attribut und Beziehung. Abbildung 2/3 verdeutlicht den Zusammenhang
zwischen diesen Begriffen in grafischer Form.

37 vgl. Schmidt (1996a), S. 37fF.

38 vgl. Strohmeier (1997), S. 178. Fir eine ausfuhrliche Erwiderung auf den hiufig geduBerten Vor-
wurf, daB der Radikale Konstruktivismus eine selbstaufhebende Doktrin sei, vgl. Schmidt (1996a),
S. 39ff.

39 Vgl. Grothe (1997), S. 96; Hill/Fehlbaum/Ulrich (1994), S. 18.
40 vgl. Malik (1989), S. 25.
41 vgl. Bleicher (1994), S. 118; Picot (1975), S. 98; Raffée (1974), S. 88; Ulrich (1994), S. 169.
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Umwelt

Subsystem

Beziehung

Element mit
Attributen

Abb. 2/3: Das System mit Elementen, Beziehungen und einem Subsystem
(in Anlehnung an Schulte-Zurhausen (1995), S. 29)

Ein System besteht aus einer Menge von Elementen und den Beziehungen zwischen
diesen Elementen. Es wird gegeniiber der Umwelt als den nicht-zugehérigen Elementen
und Beziehungen abgegrenzt.#2 Das Element ist der kleinste Grundbestandteil des
Systems als Gesamtheit, der entweder nicht weiter zerlegt werden kann oder im rele-
vanten Betrachtungszusammenhang nicht weiter zerlegt werden soll. Die Definition der
Elemente, die anhand ihrer Attribute beschrieben und mittels ihrer Beziehungen zu an-
deren Elementen in das Gesamtsystem eingeordnet werden konnen, hangt somit von der
eingeschlagenen Betrachtungsperspektive sowie dem Ziel der Analyse ab.43 Beziehun-
gen ergeben sich durch den Austausch von StrémungsgréBen. Anhand der Art der
Stromungsgrofien kann zwischen materiellen, immateriellen und energetischen Bezie-
hungen unterschieden werden,* wobei energetische Beziehungen im Rahmen der vor-
liegenden Arbeit nicht relevant sind. Als Struktur wird im folgenden eine im
Zeitverlauf relativ stabile Menge von Beziehungen bzw. ein Beziehungsmuster bezeich-
net.%5 Der Strukturbegriff kann sowohl auf die Gesamtheit der Beziehungen innerhalb

42 vgl. Willke (1987), S. 38.
43 Vgl. Bertalanffy (1968), S. 38; Fuchs (1973), S. 40; Raffée (1974), S. 80.

44 vgl. ghnlich Fuchs (1973), S. 39ff. In der Literatur wird in diesem Zusammenhang anstelle der
immateriellen Beziehungen héufig auf informationelle Beziehungen abgestellt. Der dort verwendeten
Terminologie soll hier jedoch nicht gefolgt werden, da aufgrund der Abgrenzung des Infor-
mationsbegriffes im Rahmen der vorliegenden Arbeit informationelle Beziehungen einen Spezialfall
der tibergeordneten Menge der immateriellen Bezichungen darstellen. Fiir eine ausfiihrliche Abgren-
zung des Informationsbegriffes siche Abschnitt 2.2.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.

45 Vgl. Grothe (1997), S. 100, 243; Hejl (1982), S. 26; Hoffmann (1980), Sp. 1425; Miller (1978),
S.22.
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eines Systems und zu seiner Umwelt als auch auf Teilmengen dieser Gesamtheit ab-
stellen. Somit wird hier die Auffassung vertreten, da ein System Strukturen hat.46

Jede Abbildung der Realitit in einem System stellt ein Modell des betrachteten Reali-
tatsausschnitts dar, weshalb man dieses auch als Systemmeodell bezeichnen kann. Ent-
scheidend fiir die Bildung von Systemmodellen ist es, den problemrelevanten
Systemausschnitt und das geeignete Aggregationsniveau zu ermitteln.” Entsprechend
kann man einerseits das System durch Abgrenzung von seiner Umwelt unterschiedlich
definieren, andererseits im Rahmen einer mehrstufigen Systemgliederung das System
zwecks Komplexitatsreduktion in verschiedene Subsysteme unterteilen. Jedes einzelne
Subsystem besteht wiederum aus Elementen und Beziehungen zwischen diesen Elemen-
ten und weist (neben Beziehungen zur sonstigen Umwelt) zahlreiche Beziehungen zu
den anderen Subsystemen und Elementen des Gesamtsystems auf.48 Innerhalb der ent-
standenen Subsystemhierarchie wird ein Subsystem einer tieferen Hierarchieebene aus
der Sicht einer hoheren Hierarchieebene als Black Box angesehen, deren internes
Systemverhalten nicht weiter untersucht wird. Interessiert dagegen gerade dieses interne
Systemverhalten, so mufl man die stirker disaggregierende Sicht tieferliegender Sub-
systemebenen wihlen.4®

Sieht man von den Gemeinsamkeiten in den grundsitzlichen Erscheinungsformen von
Systemen ab, die alle aus Elementen (mit Attributen) und Beziehungen bestehen, welche
wiederum zu Subsystemen zusammengefallt werden konnen, so existiert eine Fiille
unterschiedlichster Systeme, die mit Hilfe verschiedener Klassifikationsansitze anhand
ihrer zentralen Charakteristika gruppiert werden kénnen. So kann man z.B. zwischen
statischen und dynamischen, offenen und geschlossenen sowie zwischen einfachen und
komplexen Systemen unterscheiden.’? Bei dem System Unternehmung als Erfahrungs-
objekt der Betriebswirtschaftslehre handelt es sich um ein komplexes (und damit zu-
gleich dynamisches), zielorientiertes, offenes, vieldimensionales, sozio-technisches
System, dessen Eigenschaft der Komplexitit im Mittelpunkt der folgenden Ausfiihrun-
gen steht.!

4 vgl. z.B. auch Grothe (1997), S. 141f.; Kleinhans (1989), S. 28. Der Strukturbegriff wird in der
Literatur in den unterschiedlichsten Zusammenh#ngen verwendet. Dabei wird scheinbar hiufig da-
von ausgegangen, da8 es sich hier um einen allgemeinverstdndlichen Begriff handelt, auf dessen
Definition deshalb verzichtet werden kann. Systemtheoretisch ist jedoch sowohl eine Abgrenzung
denkbar, die Struktur auf Beziehungen beschrénkt (ein System hat eine Struktur), als auch eine, die
den Strukturbegriff iiber die Beziehungen hinaus auf die Elemente ausdehnt (ein System ist eine
Struktur). Die im Rahmen dieser Arbeit verwendete engere Abgrenzung vermeidet die mit der weiten
Fassung einhergehende Verwendung zweier Begriffe (System und Struktur) fiir denselben
Sachverhalt, wie sie z.B. Biethahn/Mucksch/Ruf (1994), S. 89, und Staerkle (1985), S. 531, verfol-
gen.

47 vgl. Schiemenz (1993), Sp. 4128.

48 vgl. Raffée (1974), S. 80f.

49 vgl. Schiemenz (1993), Sp. 4128ff.

50 vgl. Schiemenz (1993), Sp. 4130.

51 vgl. Grothe (1997), S. 159; Hoffmann (1976), S. 210; Malik (1989), S. 23; Ulrich (1978), S. 277.
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Die Kybernetik als ein Teilgebiet der Systemtheorie beschiftigt sich mit der Steuerung
bzw. Regelungs2 von und innerhalb von Systemen und wird deshalb auch als Regelungs-
lehre bezeichnet. Dabei kann man zwischen zwei grundsitzlich verschiedenen Ansitzen
unterscheiden, die auch als Kybernetik 1. und 2. Ordnung bezeichnet werden.53

Die Kybernetik 1. Ordnung geht - unter Riickgriff auf den Automatismus des Regel-
kreis- bzw. Riickkoppelungsprinzips - sowohl von der Moglichkeit der Regelung inner-
halb des Systems als auch der der Regelung des Systems von auflen aus. Das
Regelkreisprinzip besagt, daB auf eine durch eine Storgrofle bewirkte Stérung des
Systems, die eine Abweichung der RegelgroBie von der Fiihrungsgrofe bedingt, durch
eine Verdnderung der Fiihrungs- oder der Stellgrofe reagiert wird, so daf die Stérung
nach Ablauf der Riickkoppelungsprozesse beseitigt ist und Regel- und Fiihrungsgréfe
einander entsprechen.5* Diesen Zusammenhang zeigt Abbildung 2/4.

Fiihrungs- o Disponent
grofe s _ Sollwert-
(Sollwert) . i adaption
™ Regler
(Soll-/Ist-Vergleich) &
Stell- oder Me- odner
EinfluBgroBe Regelgrofie
(Istwert)
Regelstrecke
i Stell- als zu regelnder MeB- ||
ort ort

Realitdtsausschnitt

Abb. 2/4: Der Regelkreis (in Anlehnung an Busse von Colbe/Lafimann (1991), S. 91)

Die Annahmen der Kybernetik 1. Ordnung gelten fiir einfache Systeme bzw. sogenannte
‘triviale Maschinen’, bei denen invariate Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge zwischen
In- und Output bestehen, die mit Hilfe eindeutiger Transformationsregeln wiedergege-
ben werden konnen.55 Im Bereich der Technik und in Teilen der Naturwissenschaften
konnten die Ideen der Kybernetik 1. Ordnung erfolgreich angewendet werden, so z.B.

52 Die Unterscheidung zwischen Steuerung und Regelung als Methoden der Systemtheorie, wie sie sich
2.B. bei Baetge (1974), S. 27f., und Schiemenz (1993), Sp. 4132., findet, ist fur die Ausfuhrungen
der vorliegenden Arbeit ohne Bedeutung und wird deshalb hier nicht weiter verfolgt.

53 Vgl. Glaserfeld (1997), S. 238fF.; Hejl (1983), S. 42; Probst/Gomez (1982), S. 37f.
54 vgl. Schiemenz (1993), Sp. 4133.
55 Fir eine kurze Darstellung sogenannter ‘trivialer Maschinen’ vgl. Foerster (1984), S. 9f.
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bei der Konzipierung von Industrierobotern oder Autopiloten in Flugzeugen, die in die-
sem Sinne ‘triviale Maschinen” darstellen.’¢ In der Vergangenheit herrschte in der be-
triebswirtschaftlichen Literatur (zumindest implizit) haufig die Idee vor, dal sowohl
einzelne Subsysteme der Unternehmung als auch diese als Ganzes im Rahmen der
Aktivititen der Unternehmungsfithrung vollstindig plan- und steuerbar bzw. - entspre-
chend der Grundidee des obigen Regelkreises - prinzipiell regelbar sind.5” Die Manage-
mentaktivititen zielten auf die vollstandige Beherrschung des Systems als Idealzustand
ab.

Im Gegensatz zur Kybemetik 1. Ordnung beschiftigt sich die Kybernetik 2. Ordnung
mit der Regelung in komplexen Systemen.® Komplexe Systeme zeichnen sich nicht nur
durch die Vielzahl und Unterschiedlichkeit ihrer Elemente und Beziehungen (Kompli-
ziertheit), sondern auch durch deren Verdnderlichkeit im Zeitablauf (Dynamik) aus. Das
Kriterium der Emergenz als drittes konstitutives Charakteristikum komplexer Systeme
steht in engem Zusammenhang mit ihren dynamischen Eigenschaften.’® Emergenz ist
die Fahigkeit, ,,... Eigenschaften hervor[zu]bringen, die aus den Eigenschaften ihrer Ele-
mente gerade nicht mehr erklédrbar sind, die mithin neu und charakteristisch nur und erst
fiir die Ebene des jeweiligen Systems sind.“60 Obwohl hohere Systemebenen auf den er-
sten Blick nur aus den bereits auf unteren Ebenen beobachteten Elementen und Bezie-
hungen zu bestehen scheinen, kommen hier zusitzliche Strukturmuster hinzu, die aus
den Funktionsbedingungen des Ganzen (der jeweiligen Betrachtungsebene) folgen und
deshalb nur aus eben dieser Perspektive verstdndlich sind. Gliedert man das Gesamt-
system hierarchisch in mehrere Ebenen von Subsystemen, so bedeutet dies, daB bei einer
synthetisierenden Sicht, die von den einzelnen Teilen (Subsystemen bzw. Elementen)
ausgehend iiber mehrere Hierarchieebenen hinweg zum Gesamtsystem gelangt, auf jeder
Hierarchieebene neue Eigenschaften der Subsysteme hinzukommen, die in deren einzel-
nen Teilen nicht angelegt sind. Emergenzphidnomene fiihren in komplexen Systemen zu
Ubersummativitit. Ubersummativitit bedeutet, daB das Ganze (System) mehr oder
anders als die Summe seiner Teile (Elemente und Beziehungen) ist.6! Als Beispiel fiir
ein komplexes System, in dem Emergenzphidnomene auftreten, kann ein Vogelschwarm

56 Vgl. Ashby (1974), S. 287; Glaserfeld (1997), S. 240; Hejl (1983), S. 42.

57 vgl. z.B. die Darstellung des Regelkreises in einem betriebswirtschaftlichen Lehrbuch wie dem von
Busse von Colbe/Lamann (1991), S. 91. Eine intensive kritische Auseinandersetzung mit diesem
grundsitzlichen Problem unter Fokussierung des Primates der Planung vor den anderen Unterneh-
mungsfithrungsaufgaben findet sich bei Steinmann/Schreytgg (1993), S. 119ft., insbesondere S. 122.
Zur Kritik mechanistischer Systemkonzeptionen der traditionellen Betriebswirtschaftslehre vgl.
ferner Klimecki/Probst/Eberl (1991), S. 27ff.

58 vgl. Malik (1989), S. 27.

59 Vgl. ghnlich Gerstner (1995), S. 136; Probst (1987), S. 77; Wiegand (1996), S. 338. Gerstner unter-
scheidet ebenfalls zwischen Kompliziertheit und Komplexitit. Wahrend Gerstners Definition von
Kompliziertheit mit der hier verwendeten (bereinstimmt, bezieht sich seine Definition von
Komplexitit jedoch allein auf Dynamik und nicht auch explizit auf Emergenz. Dagegen stellt Wie-
gand ebenfalls auf Emergenz als konstitutives Charakteristikum komplexer Systeme ab. Anders da-
gegen z.B. Bronner (1992), Sp. 1122; Malik (1989), S. 186; Probst/Scheuss (1984), S. 481.

60 Willke (1987), S. 100. Vgl. ferner Kippers/Krohn (1992), S. 7f.
61 vgl. Anderson (1972), S. 393fF.; ferner Miiller-Merbach (1992), S. 856f.
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angefiihrt werden. Das System Vogelschwarm besteht aus den einzelnen Vogeln als
Elementen. Obwohl die einzelnen Viogel keine Kenntnis iiber das Verhalten aller ande-
ren einzelnen Vogel haben und ihr Verhalten nicht zentral koordiniert wird, fliegen die
Véogel in einer geordneten Formation. Die Bildung dieser Formation stellt ein Emer-
genzphidnomen dar.

In der Terminologie VON FOERSTERS handelt es sich bei komplexen Systemen um nicht-
triviale Maschinen, die einfachen Systemen bzw. trivialen Maschinen gegeniiberzu-
stellen sind.62 Aufgrund der Existenz von Emergenzphénomenen ist das Verhalten von
komplexen Systemen bzw. nicht-trivialen Maschinen im Gegensatz zu dem trivialer
Maschinen nicht determiniert. Die Transformationsregeln sind hier im Vergleich zu
trivialen Maschinen nicht etwa einfach nur komplizierter, sondern fiir weite Bereiche
des betrieblichen Geschehens konnen keine solchen Transformationsregeln bestimmt
werden. Vielmehr hingt der Systemoutput nicht nur vom Input ab, sondern auch vom
jeweiligen zeitpunktbezogenen bzw. historisch entstandenen internen Zustand des
Systems. Deshalb ist es wichtig, die Nicht-Durchdringbarkeit und Nicht-Reduzierbarkeit
der Komplexitit der Systeme anzuerkennen und ein komplexes System nicht wie ein
einfaches System zu behandeln.®3 Insbesondere fiihrt eine dem Gedanken des
Regelkreisprinzips folgende Regelung des Systems von auflen nicht notwendigerweise
zu den erwarteten Ergebnissen. Wiahrend ndmlich im Rahmen der Kybernetik 1. Ord-
nung unterstellt wird, daB einfache Systeme tendenziell einen Gleichgewichtszustand
anstreben, steht ein sogenanntes ‘Denken in Ungleichgewichten” im Mittelpunkt zahl-
reicher Arbeiten zur Kybernetik 2. Ordnung. Diese fokussieren Riickkoppelungspro-
zesse, die abweichungsverstiarkend wirken.64

Emergenzphdnomene konnen sich auf unterschiedliche Eigenschaften komplexer Sy-
steme beziehen.6> Im Mittelpunkt moderner systemtheoretischer Arbeiten steht das
spontane Auftreten von Ordnung bzw. Unordnung. Der Fokus der vorliegenden Arbeit
liegt auf der spontanen Ordnungsbildung, wie sie VON HAYEK fiir den Bereich der
Wirtschaftswissenschaft beschrieben hat. Zwar sind VON HAYEKS Arbeiten in erster
Linie volkswirtschaftlich ausgerichtet, seine grundsitzlichen Uberlegungen kénnen
jedoch auch auf die einzelne Unternehmung angewendet werden. VON HAYEK unter-
scheidet zwischen gemachter Ordnung (Made Order) und spontaner Ordnung (Grown
Order).66 Wiahrend gemachte Ordnung nach VON HAYEK Ergebnis bewufter menschli-
cher Gestaltungshandlungen auflerhalb des zu gestaltenden Systems ist,67 ergibt sich

62 Vgl. Foerster (1984), S. 10ff.; Probst (1987), S. 77; Strohmeier (1997), S. 171ff.

63 vgl. Strohmeier (1997), S. 171f. Probst (1987), S. 87, bezeichnet diese Problematik als ,,Falle der
Trivialisierung*.

64 Vgl. Gebhardt (1996), S. 100.

65 So handelt es sich z.B. bei einer bestimmten Form des in Abschnitt 3.2.2.2.3 der vorliegenden Arbeit
thematisierten Gruppenlernens um ein Emergenzph4nomen.

66 Vgl. Hayek (1969a), S. 151.

67 ... it must be due to the design of some thinking mind*, ,,... a deliberate arrangement ...“. Hayek
(1991), S. 293.
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spontane Ordnung zwar aus menschlichem Handeln, ist jedoch nicht etwa geplantes
Ergebnis bewufiter Gestaltungshandlungen.®® Vielmehr entsteht spontane Ordnung aus
dem System selbst heraus im Rahmen der Interaktion mehrerer Individuen®® bzw. im
eigentlichen Wortsinn “von selbst, von innen heraus, freiwillig, ohne Aufforderung, aus
eigenem Antrieb’.

Ansitze eines ‘evolutioniren Managements iibertragen die Erkenntnisse der
Kybernetik 2. Ordnung auf die Unternehmung.’® Im deutschsprachigen Raum sind
insbesondere zwei Forschungsgemeinschaften zu nennen, die sich mit der Thematik
‘evolutiondres Management” auseinandersetzen. Zum einen handelt es sich dabei um
den St. Galler Ansatz, dem Autoren wie HANS ULRICH, PROBST, MALIK, GOMEZ und
DyLLICK zuzurechnen sind. Zum anderen ist der von KIRSCH und seinen Mitarbeitern,
unter denen besonders Zu KNYPHAUSEN hervorzuheben ist, seit Anfang der 80er Jahre
entwickelte Miinchner Ansatz anzufiihren.”!

Die Ansitze eines evolutiondren Managements interpretieren die Unternehmung als
komplexes System. Das bedeutet, da ihr Verhalten nicht determiniert und damit auch
nicht vorhersagbar ist. Vielmehr treten in der Unternehmung vielfiltige Emergenzpha-
nomene auf.”? Damit muf} der ausgeprigte Voluntarismus traditioneller Management-
konzepte bzw. die dort verfolgte ,,Illusion der Machbarkeit“73 aufgegeben werden. Da
keine eindeutigen Wirkungsketten zwischen Managementaktivitit und Verhalten des
Systems ermittelt werden konnen, sondern unvorhersehbare Emergenzphénomene auf-
treten, stimmen intendiertes und tatsichliches Ergebnis des Managementhandelns nicht
notwendigerweise iiberein. Trotzdem bleibt hier unbestritten, da Managementhandeln
in der Unternehmung als komplexem System prinzipiell ‘wirkt’. Diese Wirkungen
stellen jedoch nicht etwa deterministische Wenn-Dann-Zusammenhénge dar, sondern
koénnen teilweise oder vollstandig unerwiinschter Natur sein.”* Deshalb muf die sich in
der obigen Darstellung des Regelkreises widerspiegelnde voluntaristische Sicht der
Kybernetik 1. Ordnung im Rahmen der Kybernetik 2. Ordnung zugunsten einer
Verlagerung des gestalterischen Schwerpunktes von Management auf die Potentialebene
aufgegeben werden. Managementaktivititen sollen also den Rahmen fiir die spontane

68 ... orderly structures which are the product of the action of many men but are not the result of hu-
man design ...*“. Hayek (1991), S. 294. Auch thematisiert ein Aufsatz von von Hayek "die Ergebnisse
menschlichen Handelns, aber nicht menschlichen Entwurfs” bereits im Titel. Vgl. Hayek (1969b),
S.97.

69 Vgl. Malik/Probst (1981), S. 129.

70 vgl. Hejl (1982), S. 41. Ein kurzer, pragnanter Uberblick tber die zentralen Leitideen der Anstze
eines evolutiondren Managements findet sich bei Kieser (1992), Sp. 1758ff., insbesondere
Sp. 1772f., sowie Knyphausen (1991), S. 56f.

7' Fir eine grundsitzliche Gegeniiberstellung der wichtigsten Ideen der beiden Forschungsgemein-
schaften siehe Ringlstetter (1988), passim und Kieser (1994), passim.

72 vgl. z.B. Kirsch/Knyphausen (1991), S. 76.
73 Kirsch (1992), S. 351.
74 vgl. Strohmeier (1997), S. 172f.
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Ordnungsbildung als Emergenzphdnomen schaffen.’> Ferner haben die im Rahmen von
komplexititsreduzierenden Modellvereinfachungen erarbeiteten Gestaltungsempfehlun-
gen nicht etwa deterministischen Charakter, sondern stellen vielmehr Anregungen dar,
die jedoch nur eine bestimmte Facette der komplexen Realitdt beriicksichtigen und
entsprechend vor der Ubertragung in die betriebliche Praxis um weitere Aspekte zu
erginzen sind.

Angesichts der hohen Komplexitit des Systems Unternehmung und der begrenzten ko-
gnitiven Féhigkeiten des Menschen setzt die Thematisierung der Unternehmung als
Ganzen ein hohes Mal} an Abstraktion voraus. Nur auf sehr abstrakter, grundsatzlicher
Ebene beziehen sich die Aktivititen des Managements auf die Gesamtheit dieses hoch-
komplexen Systems. Dieses auch als allgemeine strategische Unternehmungsfiihrung
bezeichnete Aufgabenfeld umfafit insbesondere die Festlegung der Unternehmungs-
philosophie und der allgemeinen Unternehmungsziele und zielt ab auf die
grundsitzliche Beeinflussung der Wettbewerbsposition der Unternehmung am Markt.”6
Uber diese sehr grundsitzlichen Festlegungen hinaus besteht jedoch die Notwendigkeit,
stirker konkretisierte Planungs- und Steuerungsaktivititen des Managements auf
bestimmte Teilaspekte bzw. Subsysteme des Gesamtsystems Unternehmung zu
beschrinken. Die vorliegende Arbeit fokussiert die Managementaktivititen organisato-
rische Gestaltung und Informationsmanagement, die jeweils spezifische Sichtweisen auf
das Gesamtsystem Unternehmung verfolgen und deren Titigkeiten sich entsprechend
auf bestimmte Subsysteme beschrinken.”’

2.2 Abgrenzung der Aufgabenfelder organisatorische Gestal-
tung und Informationsmanagement

Im Anschluf} an die Kldrung der wissenschaftstheoretischen Positionierung der vorlie-
genden Arbeit stehen nunmehr deren begriffliche Grundlagen im Mittelpunkt. Ziel des
folgenden Abschnittes ist es jedoch nicht nur, einen Uberblick iiber die im folgenden
verwendete Terminologie zu geben. Uber die bloBe Begriffsarbeit hinaus werden
vielmehr auch die Inhalte der beiden Managementaktivititen organisatorische
Gestaltung und Informationsmanagement, fiir die im weiteren Verlauf der Arbeit
Handlungsempfehlungen entwickelt werden, vorgestellt. Dafiir werden organisatorische
Gestaltung (Abschnitt 2.2.1) und Informationsmanagement (Abschnitt 2.2.2) zunéchst
unabhingig voneinander thematisiert. Wahrend die Ausfiihrungen zur organisatorischen
Gestaltung relativ kurz gehalten werden kdnnen, nehmen die zum Informationsmanage-
ment vergleichsweise viel Raum ein. Denn aufgrund des Fehlens eines geeigneten
Informationsmanagement-Ansatzes in der Literatur gilt es hier, einen eigenstindigen

75 vgl. Malik (1989), S. 36ff.; Schreybgg/Noss (1995), S. 180f; Steinmann/Schreydgg (1993),
S. 11911,

76 Vgl. Hahn (1989), S. 58ff.

77 Zur Unterscheidung zwischen allgemeiner Unternehmungsfiihrung und dem speziellen Management
bestimmter Funktionsbereiche vgl. Ulrich/Fluri (1992), S. 15.
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Vorschlag zur Konzeptionalisierung des Informationsmanagements zu entwickeln, der
eine geeignete Basis fiir die folgenden Untersuchungen darstellt. An die isolierte
Darstellung schlieft sich sodann die Klidrung des Zusammenhangs zwischen den beiden
Aufgabenfeldern an (Abschnitt 2.2.3).

2.2.1 Das Aufgabenfeld organisatorische Gestaltung

Das Aufgabenfeld der organisatorischen Gestaltung stellt eine der beiden Management-
aktivitdten in der Unternehmung dar, die im Rahmen der vorliegenden Arbeit unter dem
Aspekt der Forderung organisationalen Lernens betrachtet werden. Die Termini
‘organisatorische Gestaltung’ und ‘organisationales Lernen” stellen dabei nur zwei von
vielen Verwendungen des Organisationsbegriffes dar. Sowohl umgangssprachlich als
auch in der wissenschaftlichen - und hier insbesondere der betriebswirtschaftlichen -
Literatur wird der Organisationsbegriff in sehr unterschiedlichen Argumentations-
kontexten verwendet und ist dabei mit verschiedensten Inhalten verbunden. Deshalb
wird im folgenden zunichst das im Rahmen der vorliegenden Arbeit verfolgte Verstiand-
nis des Organisationsbegriffes vorgestellt (Abschnitt 2.2.1.1). Sodann wird aufgezeigt,
auf welche Bereiche sich die organisatorischen Regeln als Ergebnisse organisatorischer
Titigkeiten beziehen (Abschnitt 2.2.1.2). In Abschnitt 2.2.1.3 erfolgt schliefllich die
Einordnung der Managementfunktion der organisatorischen Gestaltung als Teilmenge in
die Gesamtheit der organisatorischen Titigkeiten.”8

2.2.1.1 Grundsitzliche Moglichkeiten der Verwendung des Organisa-
tionsbegriffes

Am Anfang einer Arbeit liber organisationales Lernen und organisatorische Gestaltung
muf} die Klarung des Organisationsbegriffes stehen, erstaunt hier doch - zumindest auf
den ersten Blick - die doppelte Verwendung des Adjektivs organisational bzw. organi-
satorisch. Im folgenden werden deshalb die grundsitzlichen Méglichkeiten fiir den Ge-
brauch des Organisationsbegriffes aufgezeigt. Abschnitt 2.2.1.1.1 stellt zundchst ein
Schema zur Klassifikation der verschiedenen Organisationsbegriffe vor. Sodann werden
in Abschnitt 2.2.1.1.2 die verschiedenen Verwendungsformen des Organisations-
begriffes im Rahmen der vorliegenden Arbeit erldutert und in dieses Schema einge-
ordnet.

78 Organisatorische Titigkeiten als die ilbergeordnete Gesamtheit werden somit auf der vierten Glie-
derungsebcne (Abschnitt 2.2.1.3) thematisiert, wihrend der Titel des Abschnittes der dritten Glie-
derungsebene (Abschnitt 2.2.1) auf die organisatorische Gestaltung als eine Teilmenge der
organisatorischen Tétigkeiten abstellt. Diese formal problematische Losung ist dadurch bedingt, dal
auf der dritten Gliederungsebene die beiden Managementaktivititen organisatorische Gestaltung und
Informationsmanagement einander gegenilbergestellt werden sollen.
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2.2.1.1.1 Kl':;;siﬁkationsschema zur Systematisierung moglicher Organisationsbe-
griffe

Zur Beherrschung der groflen Vielfalt unterschiedlicher Definitionen des Organisations-
begriffes wurden verschiedene Klassifikationsschemata entwickelt, von denen im
deutschsprachigen Raum die Unterscheidung in einen institutionalen, einen instrumenta-
len und einen funktionalen Organisationsbegriff haufig anzutreffen ist.” Da diese drei
Kategorien jedoch weder untereinander trennscharf sind, noch alle in der Literatur ver-
wendeten Organisationsbegriffe abdecken,® sollen sie im folgenden nicht verwendet
werden. Trennscharf und aufgrund seiner systemtheoretischen Ausrichtung fiir die vor-
liegende Arbeit besonders geeignet ist der Systematisierungsvorschlag von SCHARFEN-
KAMP, der deshalb die Grundlage der folgenden Ausfiihrungen bildet.8!

Auf der obersten Systematisierungsebene ist zunéchst zwischen Organisation als System
(institutionaler Organisationsbegriff) und Organisation als Titigkeit (funktionaler
Organisationsbegriff) zu unterscheiden.

Art der System-
elemente Konkrete Abstrakte

Art des Systemelemente Systemelemente
Systemgestalters

Konkrete natiirliche | Abstrakte natiirliche

Systeme Systeme
(z.B. einzelne Lebewesen) | (z.B. Periodensystem der
chemischen Elemente)

Natur

Konkrete kiinstliche | Abstrakte kiinstliche

Mensch Systeme Systeme

(z.B. eine Unternehmung | (z.B. organisat. Regeln

= Organisation im Sinne d.| = Organisation im Sinne d.
konkret institutionalen abstrakt institutionalen
Organisationsbegriffs) Organisationsbegriffs)

Abb. 2/5: Systematisierung institutionaler Organisationsbegriffe
(in Anlehnung an Scharfenkamp (1987), S. 11)

Versteht man Organisation als System, so kann man auf einer zweiten Ebene nach der
Art der Systeme unterscheiden. Dabei 146t sich die Gesamtheit der Systeme einerseits

79 Vgl. Buhner (1994), S. 1ff.; Hill/Fehlbaum/Ulrich (1994), S. 17; Hoffmann (1980), Sp. 1425ff;
Krilger (1994), S. 13; Picot (1993), S. 104f.; Schulte-Zurhausen (1995), S. 1ff.

80 vgl. Ropella (1989), S. 22.

81 vgl. dazu und im folgenden Scharfenkamp (1987), S. 9ff,, der sich auf die Ausflihrungen von
Grochla (1969), S. 2ff., Mag (1971), S. 24fT., und Hoffmann (1980), Sp. 1425, bezieht.
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anhand der Art ihres Gestalters in natiirliche und kiinstliche (vom Menschen
geschaffene) Systeme, andererseits anhand der Art ihrer Elemente in konkrete und
abstrakte Systeme untergliedern. Abbildung 2/5 zeigt die beiden Dimensionen zur
Differenzierung institutionaler Organisationsbegriffe in einer zweidimensionalen
Matrix.

Die Elemente eines konkreten Systems sind bestimmte Objekte der dinglichen Wahr-
nehmungswelt, wie z.B. Menschen oder Maschinen. Die Elemente eines abstrakten
Systems sind Variablen, die vom Betrachter des Systems aufgrund seines Erkenntnis-
ziels definiert bzw. ausgewihlt werden, wie z.B. bestimmte Eigenschaften von Men-
schen (z.B. fachliche Qualifikation) oder ein bestimmter Teil ihrer Beziehungen
untereinander (z.B. Weisungsbefugnisse oder Kommunikationsbeziehungen).

Natiirliche Systeme entstehen und existieren ohne Einflul des Menschen. Natiirliche
Systeme sind z.B. Menschen, Tiere und Pflanzen (als konkrete Systeme), aber auch
NaturgesetzméBigkeiten (als abstrakte Systeme). Im Rahmen der vorliegenden Arbeit
finden sie keine weitere Beriicksichtigung. Kiinstliche Systeme werden vom Menschen
geschaffen, so z.B. Hduser, Kiihlschrinke oder Unternehmungen (als konkrete Systeme)
und Gesetzesvorschriften oder moralische Normen (als abstrakte Systeme).

Die in der Literatur verwendeten institutionalen Organisationsbegriffe sind unterschied-
lich umfassend und decken entsprechend unterschiedliche Felder der Matrix in Abbil-
dung 2/5 ab.82

Die soziologisch ausgerichtete organisationstheoretische Literatur verwendet in der Re-
gel den konkret institutionalen Organisationsbegriff, der deshalb teilweise auch als
soziologischer Organisationsbegriff bezeichnet wird.83 Die Organisation ist hier ein
konkretes kiinstliches System. Im Rahmen betriebwirtschaftlicher Arbeiten wird der
konkret institutionale Organisationsbegriff auf Unternehmungen als Teilmenge der kon-
kreten kiinstlichen Systeme beschrankt. Gemédfl dem konkreten institutionalen Organisa-
tionsbegriff ist die Unternehmung dann eine Organisation.$*

Andere betriebswirtschaftliche Arbeiten verwenden einen abstrakt institutionalen Or-
ganisationsbegriff, der die Organisation als abstraktes kiinstliches System auffaBt. Hau-
fig wird dabei auf die Summe der organisatorischen Regeln in einer Unternehmung

82 Fir eine Systematisierung verschiedener institutionaler Organisationsbegriffe aus der Literatur an-
hand der vier Felder aus Abbildung 2/5 vgl. Ropella (1989), S. 23fF., insbesondere S. 26.

83 Vgl. Henselek (1996), S. 78. In der anglo-amerikanischen Organisationsliteratur findet fast aus-
schlieBlich dieser konkret institutionale Organisationsbegriff Verwendung. Vgl. Schanz (1992), Sp.
1461. Aber auch zahlreiche deutsche Autoren definieren Organisation als konkretes sozio-techni-
sches System. Vgl. z.B. Kieser/Kubicek (1992), S. 4ff.; Schanz (1994), S. 6ff.; Stachle (1994),
S. 388fY.; Steinmann/Schreydgg (1993), S. 461, 503, 541. Staehle und Steinmann/Schreydgg ver-
wenden in ihren jeweiligen Arbeiten neben dem konkret institutionalen jedoch auch andere Organi-
sationsbegriffe.

84 vgl. Krger (1994), S. 13.
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abgestellt.85 Jedoch sind auch andere abstrakte kiinstliche Systeme denkbar. So umfaft
der Organisationsbegriff einiger wissensbasierter Ansétze zum organisationalen Lernen
die Gesamtheit des Wissens der Unternehmungsmitglieder. Die Organisation wird dort
dann als Wissensspeicher konzipiert.8 Entsprechend Aar die Unternehmung bei Zugrun-
delegen eines abstrakt institutionalen Organisationsbegriffes eine Organisation.8”

Hier zeigen sich die Vorteile des systemtheoretisch ausgerichteten Systematisierungs-
ansatzes von SCHARFENKAMP gegeniiber der Einteilung in institutionalen, instrumen-
talen und funktionalen Organisationsbegriff: Der instrumentale Organisationsbegriff
stellt auf die Zweckeignung der organisatorischen Regeln als ein kiinstliches System zur
Erreichung der Unternehmungsziele ab.88 Jedoch sind alle kiinstlichen Systeme als vom
Menschen geschaffene Systeme ziel- bzw. zweckorientiert. Insbesondere hat auch die
Unternehmung als Organisation (institutionaler Organisationsbegriff) insgesamt Instru-
mentalcharakter (instrumentaler Organisationsbegriff). Ferner kann das System organi-
satorischer Regeln (instrumentaler Organisationsbegriff) als vom Menschen geschaffene
Institution (institutionaler Organisationsbegriff) angesehen werden. Beide Argumente
zeigen, dafl die Grenze zwischen institutionalem und instrumentalem Organisations-
begriff verschwimmt.89

Da jedes System Ergebnis eines systembildenden Prozesses ist, kann die von
SCHARFENKAMP vorgenommene Unterscheidung anhand des Systemgestalters und der
Systemelemente auch auf den funktionalen Organisationsbegriff’® angewendet wer-
den. Fiir die im Rahmen dieser Arbeit allein interessierenden kiinstlichen Systeme kann
somit zwischen der Tétigkeit der Bildung abstrakter und konkreter Systeme unterschie-
den werden.?!

2.2.1.1.2 Verwendungsformen des Organisationsbegriffes im Rahmen der vorlie-
genden Arbeit

Das Konzept organisationalen Lernens, das den zentralen Gegenstand dieser Arbeit
bildet, wurde urspriinglich in den USA entwickelt. Dort bezeichnet man es als
"Organizational Learning’ und verwendet dabei - wie in organisationstheoretischen

85 In diesem Fall entspricht der abstrakt institutionale Organisationsbegriff dem sogenannten instru-
mentalen Organisationsbegriff der Autoren, die zwischen institutionalem, instrumentalem und funk-
tionalem Organisationsbegriff unterscheiden. Einen abstrakt institutionalen Organisationsbegriff
verwenden z.B. Grochla (1978), S. 10; Hill/Fehlbaum/Ulrich (1994), S. 17; Kuhn (1990), S. 136;
Schanz (1992), Sp. 1460; Schulte-Zurhausen (1995), S. 2; Stachle (1994), S. 426ff.; Stein-
mann/Schreysgg (1993), S. 384ff.

86 vgl. Schuppel (1996), S. 47ff.; Wiegand (1996), S. 262f.
87 vgl. Kriger (1994), S. 13.
88 vgl. Picot (1993), S. 104.
89 vgl. Ropella (1989), S. 24; Scharfenkamp (1987), S. 17.

90 In der organisationstheoretischen Literatur findet sich ein funktionaler Organisationsbegriff z. B. bei
Bleicher (1991), S. 34ff.; Grochla (1978), S. 42; Kosiol (1962), S. 15; Staehle (1994), S. 641; Stein-
mann/Schreydgg (1993), S. 9, 377.

91 vgl. Ropella (1989), S. 24.
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Abhandlungen des anglo-amerikanischen Sprachraums gemeinhin iiblich - einen
konkret institutionalen Organisationsbegriff.92 Somit bezeichnet Organizational
Learning bzw. organisationales Lernen das Lernen der Institution Unternehmung.®3 An
die Stelle des Ziels 'Forderung organisationalen Lernens’ kann damit auch die
Formulierung ‘Férderung des Lemnens der Unternehmung’ treten, und die Begriffe
“lernende Organisation” und ‘lernende Unternehmung” werden synonym verwendet. Um
die Ubereinstimmung mit der gingigen Literatur zu gewihrleisten, findet in der
vorliegenden Arbeit im Zusammenhang mit organisationalem Lernen ein konkret insti-
tutionaler Organisationsbegriff Verwendung.

Der konkret institutionale Organisationsbegriff reicht jedoch nicht aus, um alle im Rah-
men der vorliegenden Arbeit behandelten Aspekte adéquat zu formulieren. Einen weite-
ren Schwerpunkt der Arbeit bilden ndmlich die organisatorischen Tiitigkeiten, wobei
zwischen Selbst- und Fremdorganisation (bzw. organisatorischer Gestaltung) unter-
schieden wird. Bereits ein intuitives Verstindnis dieser Begriffe macht unmittelbar
deutlich, daB der konkret institutionale Organisationsbegriff hier nicht angemessen und
stattdessen ein funktionales Verstandnis notwendig ist. Sowohl der Begriff der organi-
satorischen Tétigkeit als auch der der organisatorischen Gestaltung sind aufgrund der
jeweiligen Betonung des Tatigkeitsaspektes in der Wortwahl in ihrem funktionalen Or-
ganisationsverstidndnis unmittelbar erkennbar und somit von anderen Organisations-
begriffen klar unterscheidbar.

Weniger offensichtlich ist dies bei den beiden Termini Selbst- und Fremdorganisa-
tion. Um das funktionale Organisationsversténdnis sprachlich zu verdeutlichen, wird im
folgenden - sofern dies sprachlich sinnvoll erscheint - die Formulierung "Selbst- bzw.
Fremdorganisationsprozesse’ verwendet. Bei dem Terminus Selbstorganisation handelt
es sich jedoch aufgrund seiner hohen Popularitit in der Literatur inzwischen um einen
feststehenden Begriff. Um ein zu starkes Abweichen von den gédngigen Formulierungen
der Literatur zu vermeiden und die Lesbarkeit des Textes zu erhéhen, wird deshalb im
folgenden auch der isolierte Terminus Selbstorganisation verwendet, wobei ein
funktionales Organisationsverstindnis zugrunde liegt. Dasselbe gilt fir Fremd-
organisation als begriffliches Pendant zu Selbstorganisation.

Die  Ausfilhrungen verdeutlichen, dal es unter Beriicksichtigung des
Erkenntnisinteresses und der im Rahmen dieser Arbeit eingeschlagenen
Vorgehensweise nicht sinnvoll ist, einen einzigen Organisationsbegriff zu verwenden.
Vielmehr werden im folgenden verschiedene Perspektiven eingeschlagen und
entsprechend verschiedene Organisationsbegriffe verwendet werden. Dieser Umstand
darf jedoch nicht dazu fithren, da8 derselbe Begriff in unterschiedlichen

92 Vgl. z.B. Porter/Lawler/Hackman (1975), S. 68ff.; Scott (1992), passim; Smircich (1983), passim.
93 Vgl. Probst/Biichel (1998), S. 17.
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Zusammenhidngen bzw. mit verschiedenen Inhalten belegt verwendet wird.%* Die aus
einer solchen sprachlichen Unschirfe resultierende inhaltliche Verwirrung kann
vielmehr dadurch vermieden werden, daB fiir unterschiedliche Organisationsverstidnd-
nisse auch unterschiedliche Begriffe verwendet werden.

Im Rahmen der folgenden Ausfilhrungen wird der isolierte Begriff der Organisation bei
einem konkret institutionalen Verstindnis stets durch den der Unternehmung ersetzt.
Einzige Ausnahme stellt die adjektivische Verwendung des konkret institutionalen Or-
ganisationsbegriffes dar: Um die Nihe zur Terminologie der gingigen Literatur zum
organisationalen Lernen zu wahren, wird im Zusammenhang mit organisationalem
Lernen und der organisationalen Wissensbasis das Adjektiv ‘organisational” nicht er-
setzt (z.B. durch die Formulierungen ‘Lernen der Unternehmung’ oder "Wissensbasis
der Unternehmung’). Die Verwendung des Adjektives “organisational” verweist damit
durchgiéngig auf einen konkret institutionalen Organisationsbegriff.

Ein funktionales Organisationsverstiandnis wird durch die Wahl der explizit auf die Ak-
tivitdt des Organisierens verweisenden Begriffe organisatorische Tatigkeit bzw. organi-
satorische Gestaltung deutlich. Wie bereits erwéhnt, wird beziiglich der Begriffe Selbst-
und Fremdorganisation ein Kompromif3 zwischen durchgingiger Begriffsverwendung
und Ubereinstimmung mit der Literatur zugunsten letzterer eingegangen. Sie werden
zwar weitgehend durch die Begriffe * Selbst-" und ‘Fremdorganisationsprozesse” ersetzt.
Zum Teil werden jedoch auch die isolierten Begriffe ‘Selbst-" bzw. "Fremdorganisation’
im funktionalen Sinne verwendet.

Im Zusammenhang mit organisatorischen Regeln, deren Gesamtheit als Organisations-
system bezeichnet wird und die Gegenstand des folgenden Abschnittes 2.2.1.2 sind,
findet schlieBlich ein abstrakt institutionaler Organisationsbegriff Verwendung.

Das Adjektiv “organisatorisch” wird somit im Rahmen der vorliegenden Arbeit sowohl
im funktionalen (organisatorische Gestaltung bzw. Titigkeit) als auch im abstrakt insti-
tutionalen Sinne (organisatorische Regeln) verwendet, wobei jedoch die jeweilige Be-
deutung im Zusammenhang mit dem begleitenden Substantiv eindeutig erkennbar ist.
Das Adjektiv ‘organisational” verweist dagegen durchgingig auf einen konkret institu-
tionalen Organisationsbegriff (organisationales Lernen, organisationale Wissensbasis).

Diese grundlegende Ubersicht iiber die verschiedenen Méglichkeiten der Verwendung
des Organisationsbegriffes und die im Rahmen der vorliegenden Arbeit gewihlten Defi-
nitionsansitze zeigt, da eine isolierte Verwendung des Begriffes der Organisation im
folgenden durchweg vermieden wird. Stattdessen kann der Organisationsbegriff durch
entsprechende Erginzungen (organisationales Lernen, Selbst- und Fremdorganisation,

94 Vgl. z.B. Bleicher (1991), der auf S. 34 Organisation als bestimmte Form der Strukturierung be-
trieblicher Zusammenhénge bezeichnet und auf S. 35 die Begriffe Aufbau- und Ablauforganisation
im abstrakt institutionalen Sinne verwendet, dann jedoch zu einem konkret institutionalen Organi-
sationsbegriff wechselt, wenn er auf derselben Seite von Aufgaben, Personen und technischen
Hilfsmitteln als Organisationselementen spricht und auf S. 39 feststelit, daB Verteilungs- und Ar-
beitsbeziehungen die Organisation, d.h. die Unternehmung, prigen.
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organisatorische Tatigkeiten bzw. Gestaltung, organisatorische Regeln) eindeutig als
konkret oder abstrakt institutionaler oder funktionaler identifiziert werden. Abbildung
2/6 gibt abschlieBend einen Uberblick iiber die verschiedenen Maglichkeiten der Ver-
wendung des Organisationsbegriffes in der vorliegenden Arbeit.

* organisationales * organisatorische

Lernen als Lernen

* Organisations-

system Tatigkeit
« organisatorische der Institution * Fremdorganisation
Regeln Unternehmung * organisatorische

Gestaltung
* Selbstorganisation

 organisationale
Wissensbasis als
Wissensbasis der
Institution
Unternehmung

“

A Rt

Abb. 2/ Die Verwend 1g des Organisationsbegriffes in der vorliegendeh Arbeit

2.2.1.2 Die organisatorischen Regeln

Der Begriff der organisatorischen Regel basiert auf einem abstrakt institutionalen Orga-
nisationsbegriff. Denn Regeln sind das Ergebnis menschlicher Entscheidungen, die die
Freiheitsgrade von Handlungen im zu regelnden System beschrénken und dadurch Ord-
nung schaffen. Organisatorische Regeln als Teilmenge der Gesamtheit aller die Un-
ternehmung betreffender Regeln bestimmen das Zusammenwirken von Mensch und
Technik als Elementarten des Systems Unternehmung im Rahmen der arbeitsteiligen
Aufgabenerfiillung und richten es auf die Ziele der Unternehmung aus.% So definiert
NORDSIECK die organisatorische Regel als ,.eine spezielle und unmittelbare Regelung

95 Vgl. Grothe (1997), S. 243.
9 Vgl. Frese (1992), Sp. 1707; Scharfenkamp (1987), S. 20; Stachle (1994), S. 426.
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der menschlichen und sachlichen Zusammenarbeit im Sinn der gemeinschaftlichen Auf-
gabe“97.

Die Aufgabe der Unternehmung als deren Handlungsziel®® wird im Regelfall®® arbeits-
teilig erfiillt. Deshalb muf sie zunédchst im Rahmen der Aufgabenanalyse in geordneter
Weise in Teilaufgaben zerlegt werden, die sodann im Rahmen der Aufgabensynthese zu
verteilungsfahigen Teilaufgabenbiindeln zusammengefafit werden.!®° Um die Ausrich-
tung der Teilaufgabenerfiillung auf das Handlungsziel der Unternehmung sicherzustel-
len, muf} die Aufgabenteilung von Mafnahmen zur Koordination begleitet werden.!0!
Zentraler Gegenstandsbereich der organisatorischen Regeln ist somit die Aufgabe der
Unternehmung bzw. die daraus abgeleiteten Teilaufgaben(biindel). Einerseits betreffen
die organisatorischen Regeln dabei die Verteilung der Teilaufgaben (aufbauorganisatori-
sche Regeln), andererseits die Art und Weise der Aufgabenerfiillung (ablauforganisato-
rische Regeln).!922 Neben der Aufgabe betreffen die organisatorischen Regeln aber auch
bestimmte Aspekte von Mensch und Technik als Elementen der Unternehmung sowie
bestimmte Beziehungen zwischen diesen Elementen, die im folgenden vorgestellt wer-
den.

Da Teilaufgaben als aus dem allgemeinen Handlungsziel der Gesamtaufgabe der Unter-
nehmung abgeleitete Handlungsanweisungen fiir Personen interpretiert werden kon-
nen, ' betreffen organisatorische Regeln die Menschen in ihrer Funktion als Aufgaben-
triager. Die Menschen, deren personliche Ziele in der Regel nicht mit den Zielen der
Unternehmung iibereinstimmen, sollen in ihrer Funktion als Aufgabentriger mittels
organisatorischer Regeln in ihrem Verhalten so beeinfluBt werden, daB ihre Aktivitidten
einen positiven Beitrag zu den Unternehmungszielen leisten. Personenbezogene Verhal-
tensregeln stellen somit eine Teilmenge der Gesamtheit der organisatorischen Regeln
dar.104

Die menschlichen Aufgabentriger greifen bei der Erfiillung ihrer Teilaufgaben auf die
Unterstiitzung durch Sachmittel zuriick. Entsprechend beziehen sich die organisatori-
schen Regeln auch auf die in der Unternehmung eingesetzten Sachmittel (Fertigungs-

97 Nordsieck (1960), Sp. 4246. Der abstrakt institutionale Organisationsbegriff, der Organisation als
das System organisatorischer Regeln definiert, geht auf Nordsieck zurtick.

98 vgl. Kosiol (1962), S. 43.

99 Der Spezialfall der Ein-Personen-Unternehmung wird im folgenden nicht beriicksichtigt.
100 vgl. Schulte-Zurhausen (1995), S. 34f.

101 vgl. Buhner (1994), S. 5.

102 vgl. Krilger (1994), S. 13. Die Trennung in aufbau- und ablauforganisatorische Regeln hat in erster
Linie analytischen Charakter. Beide stellen unterschiedliche Sichtweisen auf denselben Gegenstand,
die Teilaufgaben in der Unternehmung, dar. Vgl. Hoffmann (1992), Sp. 208.

103 vgl. Bleicher (1993), S. 116.
104 vgl. Grochla (1978), S. 10; Krilger (1994), S. 15ff.
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und Informationstechnik) in ihrer Funktion als Aktionstriiger.!% Diese organisatori-
schen Regeln werden auch als maschinenbezogene Funktionsregeln! bezeichnet.

Neben der Aufgabe als Handlungsziel der Unternehmung sowie den menschlichen Auf-
gabentridgern und maschinellen Aktionstrigern als Elementen des Systems Unterneh-
mung haben organisatorische Regeln bestimmte Beziehungen zwischen diesen
Elementen zum Gegenstand. Die Summe aller organisatorischen Beziehungen innerhalb
der Unternehmung wird im folgenden als Organisationsstruktur bezeichnet, da sie ein
vergleichsweise stabiles Beziehungs- bzw. Anordnungsmuster zwischen menschlichen
Aufgabentrigern und maschinellen Aktionstrigern herstellt.!'9” Die Organisationsstruk-
tur kann in die beiden Teilmengen der Verteilungs- und der Arbeitsbeziehungen
unterteilt werden.

Verteilungsbeziehungen betreffen die Zuordnung von Teilaufgaben, abstrakten
menschlichen Aufgabentrigern und abstrakten technischen Aktionstrdgern zueinander,
wie sie als Stellenbildung im Rahmen aufbauorganisatorischer Tatigkeiten erfolgt. So-
mit handelt es sich bei der Definition von Verteilungsbeziehungen um eine aufbauorga-
nisatorische Gestaltungstitigkeit. Arbeitsbeziehungen stellen Zuordnungs- bzw.
Wirkungsbeziehungen dar, die die Zusammenarbeit zwischen menschlichen Aufgaben-
tragern und technischen Aktionstrdgern regeln und entsprechende Input-Output-Bezie-
hungen definieren. Aus ihnen resultiert der Arbeitsablauf. Entsprechend handelt es sich
bei der Definition von Arbeitsbeziehungen um eine ablauforganisatorische Gestaltungs-
tatigkeit.'® Anhand der jeweiligen Stromungsgréfien bzw. Input-Output-Beziehungen
kann man zwei Arten von Arbeitsbeziehungen unterscheiden: Einerseits konnen die
Input-Output-Strome materieller Natur sein, andererseits konnen sie immaterieller Natur
sein. Materielle Arbeitsbeziehungen betreffen z.B. den Austausch von gegenstindlichen
Rohstoffen, Zwischen- und Endprodukten zwischen Stellen. Gegenstand immaterieller
Arbeitsbeziehungen ist dagegen das immaterielle Phinomen Information.!%9

Der Gegenstandsbereich organisatorischer Regeln umfaflt somit die Aufgabe der Unter-
nehmung als deren Handlungsziel, die menschlichen Aufgabentrager sowie die maschi-
nellen Aktionstrdger und schlieBlich die Verteilungs- und Arbeitsbeziehungen als
organisatorische Beziehungen bzw. Organisationsstruktur.!!® Die Gesamtheit der
organisatorischen Regeln wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit auch als Organisa-

105 |n der Literatur herrscht keine Einigkeit dariiber, ob Maschinen Aufgabentriger sind oder nicht. Eine
dies bejahende Position vertreten z.B. Hoffmann (1992), Sp. 212; Mag (1978), S. 264; Thom (1992),
Sp. 2322. Die Vertreter einer ablehnenden Position, der hier gefolgt wird, argumentieren dagegen,
daB zur Aufgabenerfilllung die Initiativ- und die Verantwortungsfunktion gehdren, die von
Maschinen nicht iibernommen werden konnen. Vgl. z.B. Bleicher (1991), S. 35, 38.

106 vgl. Grochla (1978), S. 10.

107 Beziiglich der systemtheoretischen Definition von Struktur siehe Abschnitt 2.1.3 der vorliegenden
Arbeit.

108 ygl. Bleicher (1993), S. 120.

109 So nennt Bleicher die ,,Informations- und Kommunikationsbeziehungen zwischen Teil-Einheiten* als
Beispiel fiir durch Arbeitsbeziehungen geschaffene Arbeitsverbindungen. Bleicher (1991), S. 41.

110 vgl. ghnlich Kriger (1994), S. 15fF.
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tionssystem bezeichnet. Abbildung 2/7 zeigt die moglichen Regelungsinhalte des
Organisationssystems im Uberblick. Es sei darauf hingewiesen, daB die hier vorgenom-
mene Unterscheidung verschiedener Regelungsinhalte eher theoretisch-konzeptioneller
als praktischer Natur ist. Insbesondere betreffen die organisatorischen Regeln in der
betrieblichen Praxis zumeist sowohl die Attribute der Aufgaben- und Aktionstriger als
auch die organisatorischen Beziehungen zwischen ihnen.

Regelungsinhalte des Organisationssystems

e — |

menschliche maschinelle Organisations-
struktur

Tetlanigaben Aufgabentriger Aktionstriger

organisatorische |
Beziehungen J

Verteilungs- | Arbeits- A
beziehungen | Beziehungen |
materiell immateriell

Abb. 2/7: Systematisierung der Regelungsinhalte des Organisationssystems

Das Organisationssystem als die Gesamtheit der organisatorischen Regeln ist ein Teil-
system des Systems Unternehmung. Denn es kann beziiglich seines Zieles, seiner
Elemente und der Beziehungen zwischen diesen Elementen vom System Unternehmung
als dem iibergeordneten Ganzen unterschieden werden. Erstens umfaBt das Zielsystem
der Unternehmung iiber die zu erfiillende Aufgabe als Handlungsziel hinaus auch andere
Ziele, die nicht notwendigerweise Ziele des Organisationssystems sind.!!! Zweitens sind
Mensch und Technik als Elementarten des Systems Unternehmung nicht mit allen ihren
Attributen dem Organisationssystem zuzurechnen. Vielmehr wird die Betrachtung hier
auf diejenigen Attribute begrenzt, die fiir die arbeitsteilige Aufgabenerfiillung von Rele-
vanz sind. Diese Beschrinkung der Perspektive spiegelt sich in der Bezeichnung des

1T Diese Aussage steht nicht im Widerspruch dazu, daB zumindest die tibergeordneten Globalziele der
Unternehmung in der Regel bei der Gestaltung aller ihrer Subsysteme - und so auch des Organisa-
tionssystems - Beriicksichtigung finden.
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Menschen als menschlichem Aufgabentrdger und der Technik als maschinellem
Aktionstriger wider. Insbesondere betreffen die organisatorischen Regeln nur abstrakte
Anforderungsprofile (Qualifikationsprofile fiir menschliche Aufgabentriger, Funktions-
profile fiir maschinelle Aktionstriger), die losgelost von konkreten Personen und
Sachmitteln grundsitzliche Bedarfe formulieren. Diese abstrakten Eigenschaften als
Attribute abstrakter Aufgaben- und Aktionstrdger determinieren einen Spielraum,
dessen Konkretisierung nicht Gegenstand der organisatorischen Regeln ist. Drittens
stellen die organisatorischen Beziehungen nur eine Teilmenge der Gesamtheit der
Beziehungen in der Unternehmung dar.

Zwei Attribute der abstrakten menschlichen Aufgabentréger sind fiir die weiteren Aus-
fithrungen der vorliegenden Arbeit von zentraler Bedeutung: Dabei handelt es sich um
Informationsbedarf und -bereitstellung. Die organisatorischen Regeln beziiglich
Informationsbedarf und -bereitstellung werden vom organisatorischen Gestalter aus den
sachlichen Erfordernissen der Teilaufgabenerfiillung abgeleitet und sind dabei notwen-
digerweise unabhidngig von den individuellen Priferenzen der konkreten Person des
Stelleninhabers, da diese nicht Gegenstand organisatorischer Regeln ist. Auch bewegen
sich die organisatorischen Regeln beziiglich Informationsbedarf und -bereitstellung
tendenziell auf einem hohen Abstraktionsniveau.

AbschlieBend sei hier darauf hingewiesen, da8 organisatorische Regeln das Zusammen-
wirken der Elemente des Systems Unternehmung im Rahmen der arbeitsteiligen Aufga-
benerfiillung zum Gegenstand haben. Sie betreffen somit per definitionem stets die
Aufgabenverteilung zwischen den Aufgabentrigern in der Unternehmung. Die Regeln,
die die stelleninterne Abwicklung der Arbeitsaufgaben des einzelnen menschlichen Auf-
gabentrégers - ohne Bezug zu anderen Stellen - betreffen, sind dagegen nicht organisato-
rischer Natur, sondern der Arbeitswirtschaft bzw. -gestaltung zuzurechnen. Bezogen auf
den einzelnen Aufgabentriger sind nur diejenigen Regeln organisatorischer Art, die die
Schnittstellen zu anderen Stellen bzw. die damit verbundene Einordnung des Einzelnen
in einen umfassenderen, arbeitsteiligen Gesamtzusammenhang betreffen.!'2 Gliedert
man die Unternehmung in Anwendung der systemtheoretischen Perspektive in Mikro-,
Meso- und Makroebene, so ist die Mikroebene des einzelnen Aufgabentrigers somit
nicht Gegenstand organisatorischer Regeln. Dagegen betreffen die organisatorischen
Regeln sowohl die Meso- als auch die Makroebene. Auf der Mesoebene werden die
verschiedenen Subsysteme der Unternehmung untersucht. Die organisatorischen Regeln
haben hier die arbeitsteilige Aufgabenerfiilllung innerhalb der Subsysteme zum
Gegenstand. Die Grofle dieser Subsysteme kann sehr unterschiedlich sein. Sie reicht - je
nach der aufbauorganisatorischen Ausgestaltung der Unternehmung - von der Gruppe

112 Dieser Unterschied zwischen organisatorischen Regeln und solchen der Arbeitsgestaltung entspricht
von der Grundidee her der Unterscheidung zwischen Organisationstheorie und Arbeitswissenschaft.
Fur einen kurzen Uberblick iiber die Arbeitswissenschaft sowie beziiglich der Begriffe Arbeits-
wirtschaft bzw. Arbeitsgestaltung vgl. Staehle (1994), S. 105ff. Allerdings sei hier darauf verwiesen,
daB diese Abgrenzung zwischen organisatorischen Regeln und solchen der Arbeitsgestaltung ein
hohes MaB an Interpretationsspielraum zul4Bt.
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mit einigen wenigen Mitgliedern iiber Abteilungen und Hauptabteilungen bis hin zu
Geschiftsbereichen mit mehreren Hundert oder sogar mehreren Tausend Mitarbeitern.
Betrachtungsobjekt der Makroebene ist schlieBlich die Unternehmung als Ganzes. Ge-
genstand der organisatorischen Regeln sind hier aufbau- und ablauforganisatorische
Aspekte zwischen den Subsystemen der Unternehmung. Abschlieflend ist somit festzu-
halten, daB organisatorische Regeln die aufbau- und ablauforganisatorischen Aspekte
innerhalb und zwischen den Subsystemen der Unternehmung zum Gegenstand haben.

2.2.1.3 Fremd- und Selbstorganisation als Grundformen organisato-
rischer Titigkeit

Dem Begriff der organisatorischen Titigkeiten liegt ein funktionaler Organisations-
begriff zugrunde. Die organisatorischen Téatigkeiten umfassen die Gesamtheit aller auf
die organisatorischen Regeln als Objekt bezogenen Managementaktivitdten.!!3 Damit
stellen die organisatorischen Tétigkeiten eine Teilmenge der Gesamtheit der Manage-
mentaktivitdten in der Unternehmung dar. Sie sind durch ihren Gegenstandsbereich,

Planung und
Entscheidung

Steuerung

Kontrolle

Abb. 2/8: Der Managementzyklus

die organisatorischen Regeln, spezifiziert. Der Managementbegriff umfafit dabei die
Gesamtheit der Planungs- und Entscheidungs-, Steuerungs- und Kontrollaufgaben, die
den Phasen eines sich wiederholenden Managementzyklusses zugerechnet werden
kénnen, wie ihn Abbildung 2/8 zeigt.

Die Aktivititen der Planung und Entscheidung stellen den logischen Ausgangspunkt
des Managementprozesses dar. Unter die Planung als gedankliche Vorwegnahme zu-
kiinftiger Entscheidungen und Handlungen''* fallen insbesondere die Bestimmung der
grundsitzlich verfolgten Ziele und die Formulierung moglicher MaBnahmen zur

113 vgl. shnlich Kriiger (1994), S. 13; Mag (1983), S.1034ff. Aufgrund der fehlenden Unterscheidung
zwischen Selbst-und Fremdorganisation (organisatorische Gestaltung) beziehen sich die Ausfihrun-
gen dort allerdings lediglich auf die organisatorische Gestaltung.

114 vgl, Mag (1995), S. 2.
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Erreichung dieser Ziele. Im Rahmen der Entscheidungsfindung wird eine der
formulierten Handlungsoptionen ausgewihlt. Planung und Entscheidung werden dabei
hier zu einer Phase (Planung/Entscheidung) zusammengefafit.!!”s Bei den
organisatorischen Tétigkeiten sind die organisatorischen Regeln bereits Gegenstand der
Planungsphase. Nach  AbschluB der rein gedanklichen Planungs- und
Entscheidungsaktivitdten braucht hier deshalb nicht - wie in der Literatur zum allgemei-
nen Managementzyklus iiblich - eine gesonderte, der Steuerung vorausgehende, als
"Organisation’ bezeichnete Phase ausgewiesen zu werden, innerhalb derer organisato-
rische Regeln als Voraussetzung fiir den Aufgabenvollzug in der Unternehmung formu-
liert werden. Vielmehr sind die organisatorischen Regeln hier bereits Ergebnis der Phase
der Planung/Entscheidung. Stattdessen folgt hier unmittelbar die Phase der Steuerung,
innerhalb derer diese Ergebnisse implementiert werden.!!'¢ Die Kontrolle stellt den
letzten logischen Schritt des skizzierten Managementprozesses dar. Hier werden die
realisierten Ist-Ergebnisse mit den urspriinglichen Planwerten abgeglichen, eventuelle
Abweichungen zwischen Ist und Plan festgestellt und auf ihre Ursachen untersucht.
Méogliche MaBnahmen zur Anpassung von Soll und Ist konnen einerseits aus
KorrekturmafAnahmen bestehen, die zu einer Anpassung der Istwerte an die geplanten
fiihren, andererseits konnen mittels Planrevisionen die urspriinglichen Planwerte
verandert werden. Letzteres bedeutet ein Wiedereintreten in die Planungsphase. Somit
stellt die Kontrollphase nicht nur den logischen Endpunkt des Managementprozesses
dar, sondern ihre Ergebnisse bilden zugleich den Ausgangspunkt fiir die Neuplanung
und einen neuen ManagementprozeB.'!”

Da in einer existierenden Unternehmung organisatorische Titigkeiten immer auf bereits
Vorhandenem aufsetzen, handelt es sich zumeist um Aktivititen der Anderung bereits
existierender organisatorischer Regeln. Diesen sind organisatorische Titigkeiten
gegeniiberzustellen, die fiir Bereiche, die bislang situativ geregelt wurden, nunmehr
présituative - organisatorische - Regeln formulieren. Lediglich im Falle der Neugriin-
dung von Unternehmungen oder Unternehmungsteilen, der im Rahmen dieser Arbeit
nicht weiter betrachtet werden soll, muf3 bei der organisatorischen Tétigkeit nicht auf
bestehende Regelungsformen Riicksicht genommen werden. Allerdings existieren auch

115 Die Abgrenzung von Planung und Entscheidung als Phasen des Managementzyklusses wird in der
Literatur nicht einheitlich vorgenommen. Einige Autoren sehen Planung und Entscheidung als klar
voneinander getrennt an, andere fassen beide zusammen. In dieser Arbeit wird die zweite Sichtweise
verfolgt, da hier Planung als die gedankliche Vorbereitung von Entscheidungen verstanden wird.
Vgl. Mag (1993), S. 4. Da Entscheidungen darilber hinaus auch in allen anderen Phasen des
Managementzyklusses anfallen, konnten sie alternativ aber auch als allen Managementfunktionen
inhdrente Metafunktion verstanden werden. Vgl. Steinmann /Schreydgg (1993), S. 9. Dieser Sicht-
weise wird hier nicht gefolgt.

116 In der Literatur findet sich anstelle des Begriffes der Steuerung teilweise der der Durchfiihrung oder
Realisation, so z.B. bei Mag (1992), S. 60ff. Dieser Terminologie wird hier nicht gefolgt, da im
Rahmen der vorliegenden Arbeit Managementaufgaben und Durchfiihrungsaufgaben einander als
disjunkte Mengen gegeniibergestellt werden.

117 vgl. shnlich Mag (1992), passim; Staehle (1994), S. 78; Steinmann/Schreysgg (1993), S. 8ff.
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dann i.d.R. bereits strukturkonstituierende informelle Beziehungsmuster. Die Annahme
einer organisatorischen Tabula Rasa ist damit fiir die Praxis unrealistisch.!!8

Die Gesamtheit der organisatorischen Tétigkeiten kann unter Einsatz verschiedener Kri-
terien untergliedert werden. Eine Moglichkeit stellt die Systematisierung anhand des
jeweiligen Ergebnisses bzw. Objektes der organisatorischen Tétigkeiten dar. An-
kniipfend an die Darstellung der verschiedenen Arten organisatorischer Regeln in Ab-
schnitt 2.2.1.2 kann dann z.B. mittels der betroffenen Beziehungen zwischen aufbau-
und ablauforganisatorischen Aktivititen oder mit Hilfe der betroffenen Elementarten des
Organisationssystems in solche beziiglich der Teilaufgaben, der menschlichen
Aufgabentriger oder der maschinellen Aktionstriger unterschieden werden. Im folgen-
den wird anhand des Verhéltnisses zwischen gestaltendem Subjekt und gestaltetem Ob-
jekt zwischen Fremdorganisation (bzw. organisatorischer Gestaltung) und
Selbstorganisation als Teilmengen der Gesamtmenge der organisatorischen Titigkeiten
unterschieden.!!® Die gingige Organisationsliteratur verzichtet dagegen auf diese Unter-
scheidung zwischen organisatorischer Tatigkeit als Oberbegriff und organisatorischer
Gestaltung als Teilmenge.!2° Dies liegt m.E. in erster Linie darin begriindet, da dort
unter Vernachldssigung von Aspekten der Selbstorganisation organisatorische Tatigkei-
ten allein als Fremdorganisation untersucht werden.

Die Begriffe organisatorische Gestaltung'?! und Fremdorganisation werden im
Rahmen dieser Arbeit synonym verwendet. Wéhrend sie also ein und dieselbe Té#tigkeit
bezeichnen, stellen sie dabei auf unterschiedliche Aspekte ab: Der Begriff der organi-
satorischen Gestaltung hebt den funktionalen Aspekt des Gestaltens hervor. Dagegen
betont der Begriff der Fremdorganisation den Umstand, da3 der Gestalter auflerhalb des
zu gestaltenden Systems steht und stellt damit das Pendant zum Begriff der Selbstorga-
nisation dar. Fremdorganisation liegt also vor, wenn die Person des Gestalters!22 als das
gestaltende Subjekt auBerhalb des zu gestaltenden Systems als des Gestaltungsobjekts
steht und somit nicht direkt von den eigenen Gestaltungsaktivitdten betroffen ist.!23
Organisatorische Gestaltung bzw. Fremdorganisation stellt stets einen bewuften Gestal-

118 vgl. Staehle (1994), S. 558.

119 vgl. Gebhardt (1996), S. 93, sowie als vom prinzipiellen Ansatz her #hnlich auch Knyphausen
(1988), S. 256fT., insbesondere S. 267fT., der jedoch im Detail eine von der Begriffsabgrenzung der
vorliegenden Arbeit abweichende Position vertritt.

120 Vgl. z.B. Grochla (1982), S. 2, der die Begriffe organisatorische Gestaltung, Organisieren und orga-
nisatorische Titigkeiten gleichsetzt.

121 Da die Aktivititen der organisatorischen Gestaltung hier Teilmenge der organisatorischen Tatigkei-
ten als der auf die organisatorischen Regeln bpzogepen Managementaktivititen sind, wird der Ge-
staltungsbegriff hier mit dem Managementbegriff gleichgesetzt.

122 Anstelle einer einzelnen Person kann es sich grundsitzlich stets auch um mehrere gestaltende Per-
sonen handeln. Fur die Ausfihrungen der vorliegenden Arbeit hat die Unterscheidung zwischen einer
und mehreren Personen jedoch keine Bedeutung. Aus Grilnden der sprachlichen Vereinfachung wird
deshalb im folgenden regelm#Big der Singular verwendet.

123 Vgl. dhnlich Gebhardt (1996), S. 93; Hill/Fehlbaum/Ulrich (1994), S. 25; Knof (1991), S. 10; Seidel
(1986), S. 228.
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tungsakt dar. Die aus diesen Aktivititen resultierenden organisatorischen Regeln sind
somit bewuf3t geschaffen.!2¢ Sie kénnen, miissen jedoch nicht, schriftlich fixiert sein.!2’

Nur Personen, die iiber die entsprechende Legitimation verfiigen, haben das Recht, den
Handlungsspielraum anderer durch organisatorische Regeln einzuschrinken. In der Un-
ternehmung sind dies die Kapitaleigner oder von diesen bestimmte Personen.!2¢ Dazu
gehoren Mitglieder der Unternehmungsleitung, von dieser beauftragte Stabsabteilungen
und Fithrungskrifte in den Funktionsbereichen. Fremdorganisation impliziert somit not-
wendigerweise, daB3 diese organisatorischen Tétigkeiten von dazu legitimierten Personen
ausgefiihrt werden.'?” Im Regelfall werden organisatorische Entscheidungen von hoher
strategischer Bedeutung von der Unternehmungsleitung selbst getroffen. Die verblei-
benden organisatorischen Aufgaben obliegen entweder einer entsprechenden Stabsabtei-
lung bzw. den dort titigen Organisatoren oder aber den jeweiligen Vorgesetzten in den
verschiedenen Funktionsbereichen, die organisatorische Regeln beziiglich des Aufga-
benfeldes ihrer Mitarbeiter als ihres spezifischen Verantwortungsbereiches formulie-
ren.!28 Aufgrund der Legitimation der gestaltenden Personen handelt es sich bei den aus
Tétigkeiten der Fremdorganisation resultierenden organisatorischen Regeln stets um
formale Regeln. Konstitutiv fiir formale organisatorische Regeln ist also die Art ihres
Entstehens als Ergebnis der organisatorischen Aktivitdt einer dazu legitimierten,
offiziell beauftragten Person.'?® Wire das organisierende Subjekt nicht entsprechend
legitimiert, nihmen die menschlichen Aufgabentriger des zu organisierenden
Subsystems die mit den organisatorischen Regeln einhergehenden Beschrinkungen ihres
Handlungsraums nicht hin.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird eine organisatorische Tétigkeit als Selbstor-
ganisation bezeichnet, wenn die Gestaltungsaktivititen von Personen ausgehen, die Teil
des zu gestaltenden Systems und als solche von den eigenen Gestaltungsaktivitdten
unmittelbar betroffen sind.130

Stellt man diese Definition von Selbstorganisation der von Fremdorganisation gegen-
iiber, so wird deutlich, daB die Unterscheidung dieser beiden organisatorischen Tatig-
keiten anhand der relativen Position des Gestalters zum zu gestaltenden System
unmittelbar von der Abgrenzung des jeweiligen Systems abhingt. Betrachtet man z.B.

124 ygl. Scharfenkamp (1987), S. 21.

125 vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 22.

126 vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 19.

127 ygl. Hill/Fehlbaum/Ulrich (1994), S. 25.

128 7Zwecks sprachlicher Vereinfachung wird im weiteren Verlauf der vorliegenden Arbeit nicht weiter
zwischen der Unternehmungsleitung, den Mitgliedern der Stabsabteilung ‘Organisation’ und den
Fiihrungskriften in den Funktionsbereichen unterschieden. Vielmehr wird jede mit fremdorganisa-
torischen Regelungskompetenzen ausgestattete Person als Organisator bzw. organisatorischer Ge-
stalter bezeichnet.

129 vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 22.

130 vgl. shnlich Kieser/Kubicek (1992), S. 468fF., und Kieser (1994), S. 218, die diesen Sachverhalt je-
doch als Selbststrukturierung bezeichnen; ferner Gebhardt (1996), S. 93; Knof (1991), S. 10; Seidel
(1986), S. 228.
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die gesamte Unternehmung als das zu organisierende System, so sind s@mtliche organi-
satorischen Aktivititen der Unternehmungsleitung, einer Stabstelle "Organisation” sowie
der Fithrungskrifte der verschiedenen Funktionsbereiche als Selbstorganisation zu
bezeichnen, da diese Unternehmungsmitglieder und damit Teile des zu organisierenden
Systems sind.!3! Geht man dagegen von einzelnen Subsystemen des Gesamtsystems
Unternehmung, wie z.B. Abteilungen oder Arbeitsgruppen, aus, so handelt es sich bei
denselben organisatorischen Aktivititen um Fremdorganisation.

Wahrend der Kreis der zu organisatorischer Gestaltung legitimierten Personen be-
schrinkt ist, kann prinzipiell jedes Mitglied der Unternehmung'3? selbstorganisierend
tatig werden.!33 Grundsitzlich kdnnen selbstorganisatorische Tétigkeiten dabei sowohl
formale als auch informale organisatorische Regeln zum Ergebnis haben.!34 Sofern den
Unternehmungsmitgliedern die Legitimation zur organisatorischen Tétigkeit fehlt,
haben die aus Titigkeiten der Selbstorganisation resultierenden organisatorischen Re-
geln inoffziellen Charakter und werden auch als informale organisatorische Regeln
bezeichnet. Verfiigen die selbstorganisatorische Tétigkeiten ausiibenden Personen
dagegen iiber entsprechende Regelungskompetenz, so resultieren aus den Titigkeiten
der Selbstorganisation formale organisatorische Regeln. Dies ist einerseits immer dann
der Fall, wenn die Unternehmungsleitung, eine Stabstelle ‘Organisation” oder Fiihrungs-
krifte in den Funktionsbereichen - als zu organisatorischer Titigkeit legitimierte
Personen - organisatorische Regeln beziiglich ihres eigenen Arbeitsfeldes definieren.
Andererseits besteht die Moglichkeit, dal die Organisatoren explizit Teile ihrer Befug-
nis zur Formulierung organisatorischer Regeln an andere Mitarbeiter weitergeben.!3s
Die Organisatoren legen hier dann fest, welche Bereiche der organisatorischen Regeln
durch Fremd- und welche durch Selbstorganisation abzudecken sind bzw. im Rahmen
der Fremdorganisation werden die Grenzen und Rahmenbedingungen potentieller
Selbstorganisationsprozesse abgesteckt. Die Mitarbeiter erhalten die offizielle Befugnis
zur Festlegung der ihr spezifisches Arbeitsfeld betreffenden organisatorischen
Regeln.!3¢ Sofern der fiir Selbstorganisation geschaffene Freiraum durch entsprechende
Prozesse ausgefiillt wird, handelt es sich dann um geplante, offiziell autorisierte
Selbstorganisationsprozesse.

131 S0 bezeichnet z.B. Probst die Organisatoren als Teil des zu organisierenden Systems. Vgl. Probst
(1986), S. 396f. Probst vertritt damit eine Sichtweise, die typisch fur von den Erkenntnissen der Ky-
bernetik 2. Ordnung geprégte Arbeiten ist, gem4B derer der Beobachter stets Teil des zu beobachten-
den Systems ist.

132 Zur Problematik der trennscharfen Abgrenzung von Unternehmungsmitgliedern und Nicht-Mit-
gliedern vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 10ff., deren Vorschlag folgend Mitgliedschaft hier auf die
Bindung durch Vertrige (insbesondere Gesellschafts- und Arbeitsvertrige) und nicht auf Kapital-
verflechtungen (gem48 denen auch Fremdkapitalgeber Mitglieder der Unternehmung wiren) abstellt.

133 vgl. Probst (1986), S. 397.

134 vgl. dazu und im folgenden ghnlich Gebhardt (1996), S. 95.

135 vgl. shnlich Knof (1992), S. 84, die jedoch formale Regeln als Ergebnis von Selbstorganisation auf
den Bereich der fallweisen Regeln beschrinkt und generelle organisatorische Regeln hier explizit
ausschlieft.

136 vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 469fF., insbesondere S. 474.
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Abbildung 2/9 visualisiert den beschriebenen Zusammenhang zwischen Fremd- und
Selbstorganisation sowie formalen und informalen organisatorischen Regeln.

b

Art d. orga.
Tiitigkeit Fremd- Selbst-

Legitimation™~ organisation organisation
d. orga. Tiitigkeit

formale Regeln als formale Regeln als
legitimiert Ergebnis von als Ergebnis von :
Fremdorganisation Selbstorganisation
nicht informale Regeln
legitimiert als Ergebnis von
Selbstorganisation

i e

Abb. 2/9: Der Zusammenhang zwischen Fremd- und Selbstorganisation sowie
formalen und informalen organisatorischen Regeln

Die Abbildung zeigt, da3 die Unterscheidung zwischen Fremd- und Selbstorganisation
auf der einen und die zwischen formalen und informalen Regeln auf der anderen Seite
auf unterschiedlichen Systematisierungskriterien beruhen. Wiahrend fremdorganisatori-
sche Tatigkeiten stets formale Regeln zum Ergebnis haben, konnen die aus Selbstorga-
nisationsprozessen resultierenden organisatorischen Regeln sowohl formaler als auch
informaler Art sein.!37

2.2.2 Das Aufgabenfeld Informationsmanagement

Das Aufgabenfeld Informationsmanagement stellt - nach der organisatorischen Gestal-
tung - die zweite Managementaktivitit dar, die im Rahmen der vorliegenden Arbeit
unter dem Aspekt der Forderung organisationalen Lernens betrachtet wird. Zwar findet
das Schlagwort ‘Informationsmanagement’ seit Mitte der 80er Jahre auch im deutsch-
sprachigen Raum immer stirkere Verbreitung,'38 und das Thema hat sich in der ersten

137 Fur eine kritische Diskussion der Abgrenzung zwischen formalen und informalen organisatorischen
Regeln vgl. Bleicher/Meyer (1976), S. 129; Griin (1980), Sp. 883; Lattmann (1975), S. 53.

138 Urspriinglich wurde der Gedanke des Informationsmanagements in den USA geprigt. Die Thematik
wurde dort gegen Ende der 70er Jahre einerseits in der US-amerikanischen Bundesverwaltung
andererseits in privatwirtschaftlichen amerikanischen Unternehmungen aufgegriffen und im
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Hilfte der 90er Jahre sowohl in der wissenschaftlichen Forschung als auch in der be-
trieblichen Praxis zu einer regelrechten Modewelle entwickelt.!3® Dennoch ist die
Diskussion auch heute noch von einem Nebeneinander vielféltiger, zum Teil sehr
unterschiedlicher Begriffsauffassungen und entsprechender Abgrenzungen dieses
Aufgabenfeldes geprigt.!*0 Auch fehlt vielen Arbeiten eine prizise Definition des
Phidnomens Informationsmanagement, so daB das exakte Begriffsverstindnis hdufig
unklar bleibt.'#! Die folgenden Ausfiihrungen zum Informationsmanagement zielen
deshalb auf die Konzeptionalisierung dieses Aufgabenfeldes ab. Dazu werden zunéchst
die zentralen Leitideen einiger Ansitze aus der Literatur kritisch diskutiert (Abschnitt
2.2.2.1). Die an diesen Literaturiiberblick anschlieenden beiden Abschnitte dienen so-
dann als Grundlage fiir die Ausarbeitung eines Zwei-Ebenen-Ansatzes des Informations-
managements. Einerseits wird der Gegenstandsbereich (Abschnitt 2.2.2.2), andererseits
werden die Funktionen des Informationsmanagements (Abschnitt 2.2.2.3) untersucht.
Dabei wird jeweils zwischen einer immateriellen und einer materiellen Ebene des
Informationsmanagements unterschieden. Wéhrend die Ausfiihrungen zu den
Funktionen des Informationsmanagements vergleichsweise kurz gefafit werden konnen,
nehmen die Ausfithrungen iiber den Gegenstandsbereich des Informationsmanagements
einen relativ breiten Raum ein. Dies ist notwendig, da in der Literatur zwar weitgehend
Einigkeit dariiber besteht, was Management ist, nicht jedoch dariiber, was genau nun im
Rahmen des Informationsmanagements als eines Managementteilbereiches ‘gemanaget’
wird. AbschlieBend fat Abschnitt 2.2.2.4 die Ergebnisse der vorangehenden
Ausfiihrungen zur Entwicklung des Zwei-Ebenen-Ansatzes des Informations-
managements zusammen.

2.2.2.1 Fiir die Konzeptionalisierung des Informationsmanagements
relevante Ansiitze in der Literatur

Die im Rahmen der vorliegenden Arbeit verfolgte Konzeptionalisierung des Informa-
tionsmanagements steht in der Denktradition der im folgenden vorgestellten Ansétze.
An erster Stelle sind dabei die Arbeiten von WOLLNIK anzufiihren, der das Aufgabenfeld
Informationsmanagement erstmalig mit Hilfe eines Mehr-Ebenen-Modells gliedert
(Abschnitt 2.2.2.1.1). Sodann werden die mit der Entwicklung von Modellen der

wissenschaftlichen Bereich in dieser Frilhphase vor allem durch die Arbeiten von Marchand und
Horton geprigt. Vgl. z.B. Marchand (1989), passim; Marchand/Horton (1986), passim. Das erste
deutschsprachige Lehrbuch zu diesem Thema erschien 1987 von Heinrich/Burgholzer. Ein kurzer
Uberblick uber die historische Entwicklung der Beschiftigung mit dem Phinomen Informations-
management in den USA und in Deutschland findet sich bei Streubel (1996), S. 9f.

139 Als Beispiele fir wissenschaftliche Arbeiten zum Thema Informationsmanagement seien Biet-
hahn/Mucksch/Ruf (1994), passim, Brockhaus (1992), passim, Hildebrand (1995), passim, und
Nawatzki (1994), passim, genannt. Aus der groBen Fiille praxisorientierter Zeitschriftenaufsétze, die
den publikumswirksamen Modebegriff ‘Informationsmanagement’ im Titel tragen, sei auf Anger-
meyer (1993), passim, Brenner/Hamm (1994), passim, Meik (1997), passim, und Reil/Morelli
(1994), passim, verwiesen.

140 Fir einen kurzen Uberblick tiber einige Informationsmanagement-Konzeptionen vgl. Krcmar (1991),
S. 177ff.; Krcmar (1997), S. 31ff.; Seibt (1993), S. 6ff.

141 vgl. shnlich Schwarzer (1994a), S. 89.
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Informationssystem-Architektur verbundene Grundidee sowie die Vorschlige von
KRCMAR und SCHEER geschildert (Abschnitt 2.2.2.1.2). Zwar werden diese in der Lite-
ratur zumeist nicht in einen logischen Zusammenhang mit dem Informationsmanage-
ment gestellt. Dennoch bieten sie wichtige Anregungen fiir die Systematisierung des
Aufgabenfeldes Informationsmanagement. Schlielich wird KRCMARS Verstdndnis des
Informationsmanagements vorgestellt, das ganz wesentlich von dem von ihm entwik-
kelten Modell der Informationssystem-Architektur beeinflufit ist (Abschnitt 2.2.2.1.3).

Trotz einiger interessanter Grundideen ist die Anwendung dieser Ansédtze im Rahmen
der vorliegenden Arbeit, deren Argumentation insbesondere eine trennscharfe Abgren-
zung zwischen organisatorischer Gestaltung und Informationsmanagement erfordert, mit
gravierenden Nachteilen verbunden. Entsprechend eignen sie sich nicht als konzeptio-
nelle Grundlage der folgenden Ausfithrungen. Vielmehr ist die Entwicklung einer eige-
nen Konzeption des Informationsmanagements notwendig, die die gebotenen Impulse
aufgreift, gleichzeitig jedoch die mit den Ansitzen verbundenen Probleme meidet.

2.2.2.1.1 Das Drei-Schichten-Modell des Informationsmanagements von WOLLNIK

In der deutschsprachigen Wirtschaftsinformatik-Literatur stellen die Arbeiten von
WOLLNIK den ersten Versuch dar, das Aufgabenfeld Informationsmanagement im
Rahmen eines Mehr-Ebenen- bzw. Schichten-Modells anhand seiner Objekte und deren
jeweiliger Néhe zur Informationstechnik zu systematisieren.!42 Sein ,,Referenzmodell
der technikgestiitzten Informationshandhabung“!43 fithrt den in Informatik und Wirt-
schaftsinformatik wichtigen Schichtenbegriff in die Betrachtung des Informations-
managements ein. Die Unterscheidung in die drei Ebenen ‘Informationseinsatz’,
‘Informationssystem” und ‘Infrastrukturen der Informationsverarbeitung’44 stellt eine
Abschichtung entlang der Dimension "Nihe zur Informationstechnik” dar. Diesen Mehr-
ebenenzusammenhang zeigt Abbildung 2/10.

Auf der obersten Ebene bezieht sich das Informationsmanagement auf inhaltliche Fra-
gen eines ziel- und aufgabengerechten Informationseinsatzes im Rahmen des betriebli-
chen Leistungserstellungsprozesses. Die zweite Ebene betrifft die Verfahren der
Informationsverarbeitung, wie sie sich insbesondere in den Anwendungsprogrammen
widerspiegeln. Im Mittelpunkt der dritten Ebene der Aktivititen des Informationsmana-
gements steht die technische Infrastruktur. Da WOLLNIK die Anwendungsprogramme
der zweiten Ebene zurechnet, mufl angenommen werden, daf} sein Begriff der techni-

142 vgl. dazu und im folgenden Wollnik (1986), passim, insbesondere S. 54ff.; Wollnik (1988), passim,
insbesondere S. 37ff.
143 Wollnik (1988), S. 34.

144 Im Original verwendet Wollnik die Begriffe ‘Informations- und Kommunikationssystem" und
“Infrastrukturen der Informationsverarbeitung und Kommunikation’, die im Rahmen der vorliegen-
den Arbeit aufgrund der problematischen Und-Verknilpfung von Information und Kommunikation
vermieden werden sollen. Fiir eine ausflihrliche Diskussion des theoretischen Zusammenhangs zwi-
schen Information und Kommunikation siehe Streubel (1996), S. 17fF., insbesondere S. 46.
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Ebene des Informationseinsatzes

T R SRR

R

Anforderungen

Abb. 2/10: Mehrebenenzusammenhang der technikgestiitzten Informationshandhabung
nach WOLLNIK (in Anlehnung an Wollnik (1988), S. 38)

schen Infrastruktur diese nicht mit einbezieht, sondern auf Hardware und systemnahe
Software beschrénkt ist. Diese Annahme stiitzt auch WOLLNIKS Aussage, daf} die tech-
nische Infrastruktur im Gegensatz zur zweiten Ebene ein nutzungsoffenes Potential
darstellt, fiir dessen Nutzung prinzipiell verschiedene Anwendungsmoglichkeiten in
Frage kommen.'%5 Insgesamt sind die Ausfiihrungen WOLLNIKS zur Abgrenzung der
zweiten und dritten Ebene jedoch wenig prizise.'46 Insbesondere weicht die von ihm
gewihlte Terminologie von der géngigen Literaturauffassung ab, wenn er die beiden
Ebenen mit ‘Informationssystem” und ‘Infrastrukturen der Informationsverarbeitung’
bezeichnet. Denn in der Literatur stellt die Informationstechnik iiblicherweise ein Teil-
system des umfassenderen Informationssystems dar. Dies wiirde bedeuten, daBl in
WOLLNIKS Ansatz auf der zweiten Ebene das Gesamtsystem, auf der dritten Ebene ein
Teilsystem untersucht wird.

Generell ist die mangelnde Explizierung der Beziehungen zwischen den drei Ebenen in
WOLLNIKS Modell, die er vage mit "Anforderungen’ und "Unterstiitzungsleistungen’
bezeichnet, zu kritisieren. Auch bleibt offen, wie die der ersten Ebene des Informations-
managements zuzuordnenden Aktivititen des Managements des Informationseinsatzes
von den informationsbezogenen Aktivititen der organisatorischen Gestaltung ab-
zugrenzen sind. Die auch von SCHWARZER und KRCMAR kritisierte fehlende Einordnung
des Informationsmanagements in den Unternehmungszusammenhang bzw. die

145 vgl. Wollnik (1988), S. 41f.
146 vgl. 2.B. Wollnik (1988), S. 38.
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mangelnde Abgrenzung gegeniiber anderen Managementaktivititen erweist sich fiir die
Argumentation der vorliegenden Arbeit als besonders problematisch.!47

Trotz dieser Nachteile bietet WOLLNIKS Modell wichtige Impulse fiir die Konzeptiona-
lisierung des Informationsmanagements im Rahmen der vorliegenden Arbeit. So stellt
seine Grundidee der Abschichtung der Aktivitdten des Informationsmanagements ent-
lang der Dimension 'Nihe zur Informationstechnik” den Ausgangspunkt des im
folgenden entwickelten Zwei-Ebenen-Ansatzes des Informationsmanagements dar. Auf-
grund der hier formulierten Kritik an WOLLNIK gilt es dabei jedoch, einerseits den
Zusammenhang zwischen organisatorischen Tétigkeiten und solchen des Informations-
managements, andererseits den zwischen den verschiedenen Ebenen des Informations-
managements préizise herauszuarbeiten.

2.2.2.1.2 Modelle der Informationssystem-Architektur

Neben dem Informationsmanagement werden auch Informationssystem-Architekturen in
der deutschsprachigen Wirtschaftsinformatik-Literatur seit Mitte der 80er Jahre ver-
starkt diskutiert.!4® Die zeitgleiche wissenschaftliche Auseinandersetzung mit beiden
Phianomenen hat jedoch nur bedingt zu deren systematischer Verkniipfung gefiihrt. Als
typische Beispiele seien hier HILDEBRAND und TuLOWITZKI angefiihrt. HILDEBRAND
stellt zu Beginn seiner Uberblicksarbeit iiber Informationssystem-Architekturen ledig-
lich fest, daB8 diese eine zentrale Rolle im Informationsmanagement einnehmen, ohne
diese zu konkretisieren. Im weiteren Verlauf seiner Ausfiihrungen erwihnt er das
Informationsmanagement dann nicht mehr.'%® Dagegen definiert TuLowiITzKI die
Planung der Informationsinfrastruktur, die er in Daten-, Anwendungssystem- und
Hardware-Architekturen untergliedert, zwar als Aufgabe des strategischen Informations-
managements. Eine systematische Einordnung in die Gesamtheit der Informations-
management-Aufgaben erfolgt allerdings auch hier nicht.!50 Teilweise findet der Begriff
des Informationsmanagements im Rahmen von Arbeiten iiber Informationssystem-
Architekturen aber auch keinerlei Erwdhnung. Eine Ausnahme stellt hier KRCMARS
Lehrbuch zum Informationsmanagement dar. Sein Uberblick iiber verschiedene Kon-
zepte des Informationsmanagements beinhaltet neben Ebenenmodellen sowie problem-
und aufgabenorientierten Ansétzen auch Architekturmodelle.!5!

147 Fur eine kritische Wirdigung des Informationsmanagement-Ansatzes von Wollnik vgl. Krcmar
(1991), S. 180, 187, 190; Schwarzer (1994a), S. 109.

148 Einen Uberblick iber die Literatur der 80er Jahre zum Thema Informationssystem-Architektur’
geben Hasenkamp/Syring (1990), passim.

149 vgl. Hildebrand (1993), passim, insbesondere S. 74.

150 vgl. Tulowitzki (1991), passim, insbesondere S. 94 und 99.

I51 vgl. Kremar (1997), S. 31ff. Als weitere Ausnahme sei hier auf den St. Galler Ansatz des Informa-
tionssystem-Managements verwiesen, der zwischen den finf Ebenen Informationssystem-Konzept,
Architektur, Informationssystem-Projektportfolio, -Projekt und -Betreuung unterscheidet. Zwar
werden auf der Architektur-Ebene einige Teilarchitekturen betrachtet. Die Darstellung ist hier jedoch
von einer Fiille von Detailbetrachtungen geprigt. Der Gesamtzusammenhang wird dagegen nicht
ausreichend konzeptionalisiert. Dies gilt insbesondere auch fur den explizit erwidhnten Zu-
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In der Wirtschaftsinformatik besteht zwar keine generelle Einigkeit beziiglich der in-
haltlichen Abgrenzung des Begriffes ‘Architektur’. Sieht man von Abweichungen im
Detail ab, verweist die Verwendung des Architekturbegriffes jedoch regelmiBig auf eine
von Einzelheiten abstrahierende Gesamtsicht, auf Strukturbezogenheit (im Sinne der
relativen Positionierung von Elementen zueinander aufgrund des zwischen ihnen
existierenden Beziehungsgefiiges anstelle der exakten Beschreibung der Elemente
selbst) und auf planerische Aspekte.!2 KRCMAR bezeichnet die Informationssystem-
Architektur deshalb auch als “Generalbebauungsplan’.!s3 Das von technischen Details
abstrahierende Verstindnis des Architekturbegriffes wird in der folgenden Formulierung
von SMITH besonders deutlich: ,,Computer architecture concentrates on the logical
aspects of computer design as opposed to physical or electronic aspects.“!$* Diese
Abstraktion von technischen Details gewihrleistet insbesondere, dafl die Architektur
tiber einen langeren Zeitraum hinweg erhalten bleibt und damit fiir Stabilitit sorgt,
gleichzeitig auf der Ebene der technischen Details jedoch ausreichend Flexibilitét fiir
Verinderungen besteht.

Ein so verstandener Architekturbegriff kann sich in der Wirtschaftsinformatik auf sehr
unterschiedliche Objekte beziehen. In der Literatur finden sich z.B. Ausfiihrungen zur
Informations-, Informationssystem-, Informationstechnik-, Anwendungs-, System-,
Rechner-, Daten-, Kommunikations-, Funktions- oder Netzarchitektur.!55 Dabei variiert
der Grad der mit der Fokussierung von Architekturen verbundenen Abstraktion in
Abhingigkeit von den jeweils betrachteten Objekten. Der bei der Verwendung von
Begriffen wie Informations- oder Informationssystemarchitektur regelméafig verfolgten
gesamthaften - und entsprechend stark abstrahierenden - Perspektive steht die mit
Begriffen wie Daten- oder Netzarchitektur verbundene Beschrinkung auf Teilaspekte
gegeniiber.

Charakteristisch fiir Architekturmodelle ist die Unterscheidung in eine Gesamtsicht und
verschiedene Teilsichten. Ausgehend von der - je nach verwendeter Begriffsabgrenzung
- Architektur des Informationssystems oder der Informationstechnik als Ganzem,
werden in einem oder mehreren Schritten verschiedene Teilarchitekturen bzw. Sichten

sammenhang zwischen organisatorischer Gestaltung und Informations(system)management. Im
Rahmen der vorliegenden Arbeit soll der St. Galler Ansatz deshalb nicht weiter beriicksichtigt wer-
den. Vgl. Osterle/Brenner/Hilbers (1991), passim, insbesondere S. 40ff., 46ff., 109ff. Eine 4hnliche
Kritik an Osterle/Brenner/Hilbers iibt Schwarzer (1994a), S. 116f.

152 vgl. Hildebrand (1993), S. 74ff.; Kremar (1990), S. 395ff.; Scheer (1998), S. 1ff. Die Strukturbezo-
genheit des Architekturbegriffes wird immer dann besonders deutlich, wenn dieser als Synonym fiir
Infrastruktur verwendet wird. Auf die Mdglichkeit dieser synonymen Verwendung von Architektur-
und Infrastrukturbegriff verweist Krcmar (1990), S. 397. Dagegen definiert z.B. Schéne (1997),
S. 14f, den Begriff der Informationsinfrastruktur ohne besondere Betonung der strukturellen
Aspekte.

153 vgl. Kremar (1990), S. 395.
154 Smith (1989), S. 277. Eigene Hervorhebungen.

155 Vgl. Hildebrand (1992), S. 8ff.; Krcmar (1990), S. 395ff.; Mertens (1997a), S. 22; Seibt (1990),
S. 13f.; Tulowitzki (1991), S. 94ff.
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ausdifferenziert.'’¢ Die Abgrenzung der verschiedenen Teilarchitekturen héngt
unmittelbar von dem jeweils verfolgten Gestaltungsinteresse ab. Vom Grundprinzip her
entspricht dieses Vorgehen der Herangehensweise systemtheoretischer Ansétze bei der
Zerlegung eines Systems in Subsysteme bzw. Elemente. Im folgenden werden mit den
Architekturmodellen von KRCMAR und SCHEER zwei typische Ansétze vorgestellt.

Urspriinglich entwickelte KRCMAR sein Architekturmodell ohne direkten Bezug zum
Informationsmanagement.!5? Seine Ausfiihrungen iiber ,,Bedeutung und Ziele von In-
formationssystem-Architekturen“!58 sind vielmehr im Zusammenhang der allgemeinen
Diskussion um Informationssystem-Architekturen zu sehen. Deshalb soll hier zunéchst
sein Architekturmodell vorgestellt werden, bevor in Abschnitt 2.2.2.1.3 KRCMARS auf
diesem aufsetzender Ansatz des Informationsmanagements vorgestellt wird.

Abbildung 2/11 zeigt, dal KRCMAR fiir die Darstellung seines ‘Ganzheitlichen Modells
der Informationssystem-Architektur’ die Form des Kreisels wihlt. Das Bild des
Kreisels verweist darauf, dal die Abstimmung der unterschiedlichen Schichten und
Sichten der Informationssystem-Architektur im Sinne des Ausbalancierens aller Teile
eines Kreisels von grofier Bedeutung ist.!59

Die erste Schicht der Informationssystem-Architektur enthilt Elemente des in der Ge-
schiftsstrategie entwickelten Unternehmungszielsystems. Aufgrund der wechselseitigen
Beeinflussung zwischen Geschéftsstrategie und allen anderen Schichten des Modells!6?
durchzieht sie in der grafischen Darstellung den gesamten Kreisel. Dieses explizite
Einbeziehen der Geschéftsstrategie unterscheidet KRCMARS Modell einer Informations-
system-Architektur von den Ansitzen der meisten anderen Autoren.

Die zweite Schicht der Informationssystem-Architektur bezeichnet KRCMAR als organi-
satorische und unterscheidet zwischen Proze- und Aufbauorganisation. Diese werden
hier zwar als zwei unterschiedliche Sichten dargestellt, in der betrieblichen Praxis sind
sie jedoch regelmiBig eng miteinander verkniipft.

Der dritten Schicht werden - in Anlehnung an das von ZACHMAN entwickelte Archi-
tekturmodell'é! - die Anwendungs-, die Daten- und die Kommunikationsarchitektur
zugeordnet. Wihrend die Anwendungsarchitektur Funktionen und die Kommunikations-
architektur die logische Dimension der Informationsfliisse beschreibt und beide dabei

156 vgl. z.B. Osterle/Brenner/Hilbers (1991), S. 41f.,, 109ff.; Tulowitzki (1991), S. 94ff.; Zachman
(1987), S. 276fT.

157 In seinem grundlegenden Aufsatz von 1990 in einem dem Themenschwerpunkt ‘Informationssystem-
Architekturen” gewidmeten Heft der Zeitschrift Wirtschaftsinformatik verwendet Krcmar den auch
damals schon sehr populdren Begriff des Informationsmanagements nicht. Vgl. Kremar (1990),
passim.

158 S0 lautet der Titel seines Aufsatzes. Vgl. Kremar (1990), S. 395.
159 vgl. dazu und im folgenden Kremar (1990), S. 399f.

160 Einerseits ist die Geschaftsstrategie handlungsleitend fiir die Gestaltungshandlungen innerhalb jeder
der Schichten des Modells, andererseits konnen von diesen Impulse an die Gestaltung der Ge-
schiftsstrategie ausgehen.

161 Fir eine ausflhrliche Darstellung von Zachmans Architekturmodell vgl. Zachman (1987), passim.
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eine dynamische Perspektive verfolgen, gibt die Datenarchitektur den statischen
Zusammenhang zwischen den Daten in der Unternehmung wieder.!62
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Abb. 2/11: Ganzheitliches Modell der Informationssystem-Architektur nach KRCMAR
(Quelle: Krcmar (1990), S. 399)

Die vierte Schicht der Informationssystem-Architektur fokussiert die Infrastruktur. Als
Infrastruktur bezeichnet KRCMAR dabei die Architektur der in der Unternehmung ge-
nutzten Informationstechnologie.!63 Aufgrund der Offenheit des Begriffes der Informa-
tionstechnologie bei KRCMAR,!64 der neben der Hardware auch jegliche Software
umfafBt, kann die Gesamtheit aller Softwarearchitekturen der vierten Schicht zugerech-
net werden. Prinzipiell ist jedoch auch denkbar, daB die Architektur der Anwendungs-
software im Rahmen der Ausflihrungen zur Anwendungsarchitektur der dritten Schicht
zugeordnet wird. Zur Vermeidung von Uberlappungen der dritten und der vierten
Schicht kénnte die vierte Schicht dann auf Hardware und systemnahe Software begrenzt
werden. Die diesbeziiglichen Ausfiihrungen von KRCMAR sind jedoch wenig prizise, so
daf} keine exakte Abgrenzung zwischen der dritten und der vierten Schicht méglich ist.

162 Obwohl es theoretisch denkbar wire, auf eine eigenstindige Darstellung der Kommunikations-
architektur zu verzichten, da die diesbezilglichen Aussagen unmittelbar aus der Anwendungs- und
der Datenarchitektur abgeleitet werden kdnnten, betont Krcmar die Wichtigkeit der gesonderten
Betrachtung der Kommunikationsarchitektur. Vgl. Krcmar (1990), S. 400.

163 Konkret formuliert er: ,,Auf der vierten Schicht beschreibt die Technologie-Architektur, welche IKT
[Informations- und Kommunikationstechnologie, die Verfasserin] wo im Unternehmen benutzt
wird.* Krcmar (1997), S. 40.

164 ygl. Krcmar (1997), S. 31.
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Dariiber hinaus ist zu kritisieren, dal KRCMAR zwar die Abstimmung aller Schichten
seines Architekturmodells fordert, jedoch keine Aussagen zur Art und Weise dieser Ab-
stimmung trifft.!5 Dies erweist sich aus der Sicht der vorliegenden Arbeit als besonders
problematisch, da der Schwerpunkt der Betrachtung hier gerade auf dem Aufzeigen des
Zusammenhangs zwischen der reinen Technikgestaltung und den nicht-technischen
Aufgaben des Informationsmanagements sowie der organisatorischen Gestaltung liegt.

Ein weiterer Kritikpunkt betrifft die Einbeziehung der Geschiftsstrategie in die
Informationssystem-Architektur. Es bleibt unklar, ob KRCMAR die gesamte allgemeine
Unternehmungsstrategie der Informationssystem-Architektur zurechnet oder sich auf die
Informationsstrategie als dem fiir das Informationsmanagement unmittelbar relevanten
Teilaspekt!®6 beschrinkt. Fiir erstere Sicht spricht neben der géngigen Verwendung des
Begriffes der Geschiftsstrategie in der Literatur, daB KRCMAR sich in diesem
Zusammenhang explizit auf den Ansatz eines Enterprise-wide Information Management
nach BENSON/PARKER bezieht, die die Beeinflussung der allgemeinen
Unternehmungsstrategie durch die Informationstechnologie thematisieren.!®’ Auch
formuliert er an einer Stelle ,,begriindet ... die explizite Aufnahme der Geschéftsstrate-
gie in eine Informationssystemarchitektur“!'68 und beschrénkt sich dort nicht - wie an
anderer Stelle - auf einige ,,Elemente der Geschftsstrategie“!6%. Geht man davon aus,
dal KRCMAR jeden einzelnen der Teile seines Kreiselmodells als Teilarchitektur des
Informationssystems als Ganzem versteht, so erweist sich das Einbeziehen der gesamten
allgemeinen Unternehmungsstrategie (und nicht nur der Informationsstrategie) als
héchst problematisch, da sie dann Teil des Informationssystems ist. Damit kann
KRCMARS Architekturmodell nicht als Grundlage der Abgrenzung des Aufgabenfeldes
Informationsmanagement verwendet werden. Hier muB KRCMARS Argumentation
widersprochen werden, dafl die Einbeziehung der Geschéftsstrategie in die Informa-
tionssystem-Architektur aus systemtheoretischer Sicht notwendig sei.!’® Denn ein die
Gestaltung eines Systems pragender Einflulifaktor muB} nicht Teil dieses Systems sein.
Somit wiirde die Beschrinkung der Betrachtung auf die Informationsstrategie die
theoretisch weniger problematische Interpretation des Strategiebegriffes in KRCMARS
Modell darstellen. Allerdings erweist sich diese Sicht fiir die Einbettung der Gestaltung
der Informationssystem-Architektur in den betrieblichen Gesamtzusammenhang als
unzureichend, da die Art des Zusammenhangs zwischen Informations- und allgemeiner
Unternehmungsstrategie von KRCMAR nicht thematisiert wird.

165 Fiir eine dhnliche Kritik vgl. Schwarzer (1994a), S. 114.
166 Zum Begriff der Informationsstrategie vgl. Beier/Gabriel/Streubel (1997), S. 27f.

167 vgl. Krcmar (1990), S. 399. Fr eine einfihrende Darstellung in den Ansatz von Benson/Parker vgl.
Benson/Parker (1985), passim.

168 Krcmar (1990), S. 399. Eigene Hervorhebung.
169 Kremar (1990), S. 399 sowie Kremar (1997), S. 40.
170 vgl. Kremar (1990), S. 399.
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Der wichtigste Problempunkt, der einer Verwendung von KRCMARS Informations-
system-Architektur zur Systematisierung des Aufgabenfeldes Informationsmanagement
im Rahmen der vorliegenden Arbeit entgegensteht, betrifft die zweite, organisatorische
Ebene seines Modells. Bei den Aktivititen der Gestaltung von Prozef- und
aufbauorganisatorischer Architektur handelt es sich ndmlich um typische Aufgaben der
organisatorischen Gestaltung, die KRCMAR hier als Gestaltung der Informationssystem-
Architektur bezeichnet. Da die Thematik der vorliegenden Arbeit die trennscharfe
Abgrenzung von organisatorischer Gestaltung und Informationsmanagement erfordert,
kann KRCMARS Architekturmodell nicht als Grundlage fiir die Konzeptionalisierung des
Aufgabenfeldes Informationsmanagement dienen.

Als zweites Architekturmodell soll hier das von SCHEER vorgestellt werden. Denn auf-
grund seiner Umsetzung in dem computergestiitzten Modellierungswerkzeug ARIS-
Toolset der IDS Prof. Scheer Gesellschaft fiir integrierte Datenverarbeitungssysteme
mbH und deren enger Verbindung zur SAP AG handelt es sich bei der von SCHEER
entwickelten “Architektur Integrierter Informationssysteme’ (ARIS) um das z.Z. im
deutschsprachigen Raum in Wissenschaft und betrieblicher Praxis bekannteste Architek-
turmodell. Abbildung 2/12 verdeutlicht die von SCHEER verfolgte zweidimensionale
Perspektive, innerhalb derer er zwischen vier Sichten und drei Ebenen unterscheidet.
Wihrend die Organisationssicht aufbauorganisatorische Aspekte wie die Stellenbildung
umfaft, verfolgt die Funktionssicht eine an Vorgéngen bzw. Funktionen ausgerichtete
ablauforganisatorische Perspektive. Die Datensicht fokussiert die Abbildung von
Zustinden und Ereignissen, z.B. in Form von Entity-Relationship-Modellen. Die
Steuerungssicht integriert die isolierten Perspektiven von Organisations-, Funktions-
und Datensicht. Jede der vier Sichten wird nach der Néhe zur Informationstechnik in die
Beschreibungsebenen Fachkonzept, DV-Konzept und Implementierung gegliedert. Die
drei Beschreibungsebenen kénnen auch als Entwicklungsstufen im Sinne eines
Vorgehensmodells interpretiert werden.!”!

Durch das explizite Einfiigen der Steuerungssicht verdeutlicht SCHEER den
Zusammenhang zwischen den einzelnen Teilsichten bzw. -architekturen. Die diesbe-
ziiglich oben formulierte Kritik an KRCMARS Architekturmodell gilt hier somit nicht.
Jedoch bezieht auch SCHEER mit der Organisations- und der Funktionssicht zwei
typischerweise der organisatorischen Gestaltung zuzurechnende Perspektiven in seine
Betrachtung der Architektur integrierter Informationssysteme ein. Somit kann auch sein
Architekturmodell im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht als Grundlage fir die
Konzeptionalisierung eines eindeutig von der organisatorischen Gestaltung
unterscheidbaren Aufgabenfeldes Informationsmanagement verwendet werden. Zwar
entwickelt SCHEER selbst einen Ansatz des Informationsmanagements, der auf seinem

171 Vgl. Scheer (1998), S. 33ff., 38ff.
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Abb. 2/12: Die Architektur integjerter Informationssysteme von SCHEER
(Quelle: Scheer (1993), Sp. 401f.)

Architekturmodell und dem Drei-Schichten-Modell von WOLLNIK aufsetzt.!”? Aufgrund
einiger Unschirfen,'”? insbesondere jedoch aufgrund der spezifischen Perspektive der
vorliegenden Arbeit kann dieser jedoch nicht iiberzeugen und wird deshalb im
folgenden nicht weiter beriicksichtigt.

Trotz der genannten Kritikpunkte bieten die dargestellten Architekturmodelle wichtige
Impulse fiir die Konzeptionalisierung des Informationsmanagements im Rahmen der
vorliegenden Arbeit. Denn die Unterscheidung in eine globale Gesamtarchitektur und
verschiedene Teilarchitekturen stellt prinzipiell eine Moglichkeit zur Systematisierung
der auf die Gestaltung der Informationstechnik bezogenen Aktivititen des Informations-
managements dar. Dies setzt jedoch voraus, daB3 die oben angefiihrten Schwachpunkte
iiberwunden werden.

2.2.2.1.3 Das Modell des Informationsmanagements von KRCMAR

In seinem 1997 erschienenen Lehrbuch entwickelt KRCMAR einen eigenen Informations-
management-Ansatz, in dem er die Grundgedanken seines Modells der Informations-

172 vgl. Scheer (1997), S. 684f.

173 So erweist sich beispielsweise die von Scheer vorgenommene Zuordnung der Aufgaben des Infor-
mationsmanagements zu den drei von Wollnik beschriebenen Ebenen als problematisch. Z.B. weist
Scheer in seinem Funktionsbaum des Informationsmanagements die Betreuung der Basissysteme der
Standardanwendungssoftware dem Management der Anwendungssysteme und nicht dem der
Informationsinfrastruktur zu. Ferner findet sich dort neben der Entwicklung des Fach- und DV-
Konzeptes zur Einfihrung von Anwendungssystemen auch die Implementierung. Vgl. Scheer (1997),
S. 684fT.

Frauke Streubel - 978-3-631-75510-5
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:00:13AM
via free access



58

system-Architektur mit denen des Schichtenmodells von WOLLNIK, einer
aufgabenorientierten Herangehensweise an das Informationsmanagement in der Tradi-
tion von HEINRICH!7 sowie der Vorstellung von Information als Modell!?5 verbindet.
Dabei unterscheidet er zwischen den in Abbildung 2/13 dargestellten drei Ebenen des
Informationsmanagements sowie ebeneniibergreifenden Aufgaben.!76

Fithrungsaufgaben des Management der Angebat
B : : Nachfrage
Informationsmanagements Informationswirtschaft
Verwendung

Strategie und
Informationsmanagement

Daten
Organisation des Management der Prozesse
Informationsmanagements Informationssysteme | Anwendungslebenszyklus

Personal des
Informationsmanagements

Speicherung
Management der Verarbeitung
Informationstechnologie | K ommunikation

Technologiebiindel

IV-Controlling

Abb. 2/13: Das Modell des Infonnationsmanagements nach KRCMAR
(in Anlehnung an Krcmar (1997), S. 44)

Im Mittelpunkt der Informationsmanagement-Aufgaben der obersten Ebene steht die
Ressource Information bzw. ihr Einsatz als Inputfaktor des betrieblichen Leistungser-
stellungsprozesses. Hier wird zwischen Informationsangebot, -nachfrage und -verwen-

174 vgl. Heinrich (1996), S. 87ff. Lange Aufgabenlisten des Informationsmanagements finden sich z.B.
aber auch bei Griese (1990), S. 644, und Seibt (1990), S. 16.

175 Krcmars Verstidndnis von Information als Modell beruht auf den Arbeiten von Steinmilller, der
Information als ,,immaterielles Modell eines Originals fiir Zwecke eines Subjekts* (Steinmiiller
(1981), S. 73) versteht. Ein Modell ist stets ,,Modell-wovon-wozu-fiir wen* (Steinmiiller (1993), S.
178), d.h. subjektrelativ (die Auswahl des Originals und der Abbildungsregeln ist auf den Erzeuger
des Modells zugeschnitten), zweckrelativ (das Modell ist auf die Zwecke seines Erzeugers zuge-
schnitten) und perspektivisch (der Blickwinkel seines Erzeugers geht in das Modell ein). Vgl.
Steinmilller (1993), S. 198ff. Krcmar entwickelt aufbauend auf diesen Grundideen ein Verstdndnis
von Informationsmanagement als Interpretationsmanagement bzw. von Interpretation als Gegenstand
des Informationsmanagements. Fiir eine ausfihrliche Darstellung siehe Krcmar (1991), S. 191ff;
Kremar (1997), S. 251T.

176 vgl. dazu und im folgenden Kremar (1997), S. 43ff.
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dung unterschieden. Auf der zweiten Ebene hat das Informationsmanagement die
Informationssysteme als ,,Systeme aufeinander abgestimmter Elemente personeller,
organisatorischer und technischer Natur, die der Deckung des Informationsbedarfes die-
nen“!”? zum Gegenstand. ,,Handlungsobjekt der IS-Ebene [IS=Informationssystem, die
Verfasserin] sind die Anwendungen.“!78 Allerdings bleibt offen, ob und wenn ja, welche
Unterschiede zwischen Informationssystem und Anwendung bestehen. Innerhalb dieser
Ebene unterscheidet KRCMAR dann vor allem zwischen dem Management der Daten und
dem der Prozesse. Daneben stellt er hier aber auch das Management des
Lebenszyklusses einer Anwendung. Die dritte Ebene umfafit die auf die Informations-
technologie bezogenen Aufgaben des Informationsmanagements. Dabei unterscheidet
KRCMAR zwischen Speicherungs-, Verarbeitungs- und Kommunikationstechnologie
sowie Technologiebiindeln.

Vergleicht man KRCMARS Modell des Informationsmanagements mit seinem oben be-
schriebenen Modell der Informationssystem-Architektur, so werden einige Parallelen,
aber auch Unterschiede deutlich.

Am auffilligsten ist die Ahnlichkeit zwischen der vierten Ebene des Architekturmodells
und der dritten Ebene des Modells des Informationsmanagements. Die unterste Ebene
der Informationsmanagement-Aufgaben betrifft die Informationstechnologie. Die
Infrastruktur als Architektur der Informationstechnologie stellt die unterste Schicht des
Architekturmodells dar. Erwies sich bereits im Architekturmodell die weite Fassung des
Begriffes der Informationstechnologie, die auch Anwendungssoftware umfaft, als
problematisch fiir eine trennscharfe Abgrenzung zwischen den untersten beiden
Schichten, so gilt dasselbe nun auch fiir das Modell des Informationsmanagements.

Uberraschend ist die unterschiedliche Einordnung der Kommunikation bzw. Kommu-
nikationsarchitektur in beiden Modellen. War die Kommunikationsarchitektur im Ar-
chitekturmodell noch auf derselben Ebene wie die Anwendungs- und die
Datenarchitektur angesiedelt, so wird die Kommunikation im Informationsmanagement-
Modell eine Ebene tiefer im Rahmen der technologiebezogenen Aufgaben behandelt.
Diese unterschiedliche Einordnung verstirkt den oben erwidhnten Eindruck der
mangelnden Trennschirfe zwischen den untersten beiden Ebenen des Architekturmo-
dells, der damit auch auf die untersten beiden Ebenen von KRCMARS Modell des Infor-
mationsmanagements ausgedehnt werden kann. Die von ihm selbst an WOLLNIK geiibte
Kritik!7 148t sich damit m.E. auch auf KRCMARS eigene Ausfiilhrungen anwenden. Nicht
nur in seinem Architekturmodell, sondern auch in dem Modell des Informationsmana-
gements fehlt die Konzeptionalisierung des Zusammenhangs zwischen den einzelnen
Schichten. In den theoretischen Ausfiihrungen verwendet er mit "Anforderungen’ und
‘Unterstiitzungsleistungen” dieselben vagen Formulierungen wie WOLLNIK. Aber auch

177 Kremar (1997), S. 45.
178 Krcmar (1997), S. 45.
179 vgl. Kremar (1991), S. 180.
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im Rahmen der daran anschlieBenden ausfiihrlichen Darstellung der einzelnen Ebenen
wird der Zusammenhang zwischen den Ebenen nicht systematisch, sondern lediglich
exemplarisch behandelt.!80

Der wichtigste Kritikpunkt, der einer Verwendung des Informationsmanagement-Mo-
dells von KRCMAR im Rahmen der Thematik der vorliegenden Arbeit entgegensteht, ist
auch hier wiederum die mangelnde Prizisierung des Zusammenhangs zwischen organi-
satorischer Gestaltung und Informationsmanagement. Dies wird einerseits auf der ober-
sten Ebene deutlich, da Informationsangebot und -nachfrage teilweise organisatorisch
bedingt sind, wie die Ausfiihrungen in Abschnitt 2.2.1.2 der vorliegenden Arbeit zeigen.
Andererseits bestehen aber auch beziiglich des ProzeBmanagements auf der zweiten
Modellebene Abgrenzungsprobleme zwischen den Aktivititen organisatorische
Gestaltung und Informationsmanagement.

Insgesamt erweist sich die sehr knappe Skizzierung der theoretischen Struktur des Mo-
dells des Informationsmanagements von KRCMAR als problematisch.!8! Zwar illustriert
er die verschiedenen Arten von Informationsmanagement-Aufgaben anhand einer Fiille
von Beispielen. Die konzeptionellen Zusammenhinge bleiben jedoch weitgehend unge-
klart. Wahrend KRCMARS Modell des Informationsmanagements somit eine geeignete
Grundlage fiir ein einfiihrendes Lehrbuch zum Informationsmanagement darstellt,
dessen Wert vor allem in der Fiille interessanter Beispiele aus der Unternehmungspraxis
liegt, ist es als Grundlage fiir die Ausfiihrungen der vorliegenden Arbeit nicht geeignet.

Trotz der genannten Kritikpunkte bietet jedoch auch KRCMARS Modell des Informa-
tionsmanagements wichtige Impulse fiir die Konzeptionalisierung des Informations-
managements im Rahmen der vorliegenden Arbeit. Denn das von KRCMAR entwickelte
Verstidndnis von Informationsmanagement reicht deutlich iiber die isolierte Gestaltung
der Informationstechnik hinaus und bettet diese vielmehr unter Beriicksichtigung
betriebswirtschaftlicher Gesichtspunkte in einen umfassenderen Zusammenhang ein.
Unter Vermeidung der oben angefiihrten Kritikpunkte - insbesondere beziiglich der
mangelnden Abgrenzung zwischen den Aktivititen organisatorische Gestaltung und
Informationsmanagement - bieten die Grundideen der Arbeiten KRCMARS damit einen
interessanten Ausgangspunkt fiir den im folgenden zu entwickelnden Zwei-Ebenen-
Ansatz des Informationsmanagements.

2.2.2.2 Der Gegenstandsbereich des Informationsmanagements

Bereits die einfache sprachliche Zerlegung des Begriffes Informationsmanagement weist
die Information als potentielles Bezugsobjekt des Informationsmanagements aus. Ent-
sprechend stellt die Abgrenzung des Informationsbegriffes eine erste Moglichkeit dar,

180 vgl. Kremar (1997), S. 43fF.

181 Die theoretische Darstellung seines Modells des Informationsmanagements beschrénkt sich auf zwei
Textseiten. Vgl. Krcmar (1997), S. 43ff.
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sich den Aufgaben des Informationsmanagements anzundhern. Als problematisch er-
weist sich dabei einerseits, da3 der Informationsbegriff auch umgangssprachlich ver-
wendet wird. Andererseits existieren in Betriebswirtschaftslehre und Wirtschaftsinfor-
matik vielfdltige, nicht immer exakte Begriffsabgrenzungen, die jeweils - entsprechend
dem spezifischen Standpunkt und Forschungsinteresse - auf unterschiedliche Aspekte
abstellen.'82 Das Ziel dieses Abschnittes besteht deshalb darin, eine fiir die Thematik
der vorliegenden Arbeit geeignete Eingrenzung des Phadnomens Information
vorzustellen. Dafiir werden zunéchst die drei Begriffe Wissen, Daten und Information,
die hdufig in einem &hnlichen Kontext verwendet werden, voneinander abgegrenzt
(Abschnitt 2.2.2.2.1). Sodann wird die Betrachtung von Information in der
Unternehmung auf deren Funktion als Inputfaktor eingeschrinkt (Abschnitt 2.2.2.2.2).
Somit ist nur eine bestimmte Teilmenge der Informationen in der Unternehmung
Gegenstand des Informationsmanagements. Schlieflich wird aufgezeigt, dafl
Information als potentielles Bezugsobjekt des Informationsmanagements sowohl auf der
immateriellen als auch auf der materiellen Ebene zu untersuchen ist (Abschnitt
2.2.2.2.3). Daraus resultiert, dal der Gegenstandsbereich des Informationsmanagements
iiber die Information als immaterielles Phdanomen hinaus auf das computergestiitzte In-
formationssystem mit seinen immateriellen und materiellen Elementen und
Beziechungen ausgedehnt werden muf3 (Abschnitt 2.2.2.2.4).

2.2.2.2.1 Abgrenzung von Wissen, Daten und Information

Die Definition von Information erfordert die Abgrenzung dieses Begriffes von den Be-
griffen Wissen und Daten, da die drei Termini héufig in einem &hnlichen
Zusammenhang verwendet werden, jedoch auf unterschiedliche Phdnomene abstellen.
Als Systematisierungshilfe wird hier auf die Erkenntnisse der Semiotik als allgemeiner
Sprach- bzw. Zeichentheorie zuriickgegriffen, die zwischen den drei Ebenen Syntaktik,
Semantik und Pragmatik unterscheidet. Die Syntaktik beschiftigt sich mit sprachlichen
Zeichen (Worter, Sdtze) und deren Verkniipfungen, wobei allein auf die (formalen)
Regeln zur Kombination dieser Zeichen abgestellt wird. Die Semantik thematisiert die
Beziehungen zwischen dem sprachlichen Zeichen und dem bezeichneten realen Objekt
bzw. dem Zeichen und seiner inhaltlichen Bedeutung. Gegenstand der Pragmatik sind
schlieflich die Beziehungen zwischen Zeichen und ihren Benutzern, d.h. die
Zweckorientierung der verwendeten Sprachelemente. 83

Wissen bildet den Ausgangspunkt der Betrachtung bzw. die Grundgesamtheit und sei
hier definiert als die Wahrnehmungen, Erfahrungen und Kenntnisse iiber die Realitit
des Menschen und damit iiber Sachverhalte, Personen, Normen, Werte und Handlun-

182 Einen Uberblick uiber die Vielfalt moglicher Abgrenzungen des Informationsbegriffes geben z.B.
Krcmar (1991), S. 168fT.; Lehner/Maier (1994), S. 2fF.; Streubel (1996), S. 17ff.

183 vgl. Bode (1997), S. 451f.; Lehner/Maier (1994), S. 10f.
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gen.!84 In seiner Entstehung ist Wissen unmittelbar an den Menschen gebunden. Einmal
entstanden, kann es jedoch auch unabhingig und auBlerhalb vom Menschen als
Wissenstriger existieren.!85 Unmittelbar an den Menschen gebunden ist Wissen als
psychische Kategorie, die das BewuBtsein bestimmter Denkinhalte umfaBt.!86
Auflerhalb des und unabhingig vom einzelnen Menschen liegt Wissen z.B. in Form
schriftlicher Dokumente vor. Der Wissensbegriff kann prinzipiell auf allen drei
genannten Ebenen der Semiotik untersucht werden, wobei fiir die folgende Abgrenzung
der Begriffe Information und Daten lediglich die syntaktische und die pragmatische
Ebene relevant sind.

Auf der syntaktischen Ebene kann zwischen Wissen in maschinenverarbeitbarer
(Daten) und nicht maschinenverarbeitbarer Form unterschieden werden. Konstitutives
Charakteristikum des hier verwendeten Datenbegriffs ist demnach die unmittelbare
Maschinenverarbeitbarkeit in Bezug auf eine bestimmte Informationstechnik, der
keinerlei zusidtzliche Umsetzungs- und Codierungsprozesse mehr vorausgehen
miissen.'” Wissen wird dabei zunidchst in Begriffe gefaft und sodann in Symbole
iibertragen, die vom Computer als symbolverarbeitendem System verstanden werden.!88
Ziel dieses Prozesses der Formalisierung muB es sein, formale Strukturen zu finden, die
sowohl fiir die Reprisentation des Wissens als dessen statischen Aspekt als auch fiir
dessen Manipulation als dynamische Dimension angemessen sind.!8°

Problematisch fiir die Abgrenzung von Daten und nicht maschinenverarbeitbarem Wis-
sen ist, da der bei der Informationstechnik zu beobachtende Fortschritt dazu gefiihrt
hat, da3 die Anforderungen an die Formalisierung des Wissens zwecks maschineller
Datenverarbeitung so sehr gesunken sind, daf3 fast alles Wissen prinzipiell auch ma-
schinenverarbeitbar ist. So erlauben z.B. Scanner die Erfassung von geschriebenem
FlieBtext. Geriiche konnen iiber Sensoren erfaflit werden. Spracherfassungssysteme
ermdoglichen die Erfassung gesprochener Sprache. Diese und #hnliche Entwicklungen
verschieben die Grenzen zwischen Maschinenverarbeitbarkeit und Nicht-Maschinenver-
arbeitbarkeit. Die Menge des grundsdtzlich nicht maschinenverarbeitbaren Wissens

184 vgl. Hesse et al. (1994), S. 42; Kluwe (1995), S. 219. Im Gegensatz dazu stellen engere Begriffsab-
grenzungen, wie z.B. die von Bell, auf das Geordnetsein, die Verniinftigkeit und experimentelle
Uberprifbarkeit des Wissens ab. Vgl. Bell (1985), S. 180. Aber auch die vergleichsweise weite, of-
fene Begriffsfassung von Segler, auf die Arbeiten zum organisationalen Lernen hiufig Bezug neh-
men, erweist sich als problematisch, da Segler Wissen unmittelbar tiber seine Verwendung definiert.
Vgl. Segler (1985), S. 138. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit soll Wissen dagegen als unabhingig
von seiner tatsichlichen Verwendung vorhanden definiert werden.

185 Somit wird Wissen hier nicht, wie z.B. bei Berthel oder Wild, allein als psychischer Zustand des
Menschen definiert. Vgl. Berthel (1975), S. 13; Wild (1982), S. 119.

186 vgl. Hesse et al. (1994), S. 41f.

187 Konstitutiv fir den Datenbegriff ist damit das Potential der Daten zur Maschinenverarbeitbarkeit
und nicht erst die tatsichlich vorgenommene Verarbeitung.

188 vgl. Albrecht (1993), S. 173ff. Dabei représentieren die Begriffe ein abstraktes Abbild der realen
Welt, das wiederum durch Symbole dargestellt wird.

189 vgl. Kleinhans (1989), S. 2.
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wird damit immer kleiner.!% Im Rahmen dieser Arbeit wird jedoch bei der
Unterscheidung zwischen Maschinenverarbeitbarkeit und Nicht-Maschinenverarbeitbar-
keit nicht auf die Gesamtheit der heute grundsétzlich am Markt verfiigbaren Technik,
sondern auf die im konkreten Einzelfall jeweils relevante Technik abgestellt. Der
Datenbegriff wird im folgenden also nicht absolut, sondern relativ (zu einer bestimmten
Informationstechnik) definiert. So stellen z.B. geschriebene Flietexte fiir Scanner
Daten dar, wohingegen gesprochene Sprache nicht unmittelbar mit Scannern
verarbeitbar ist und deshalb diesbeziiglich keine Daten darstellt, obwohl heute
grundsétzlich technische Systeme zur Spracherkennung verfligbar sind.

Auf der pragmatischen Ebene kann zwischen zweckorientiertem Wissen
(Information) und nicht-zweckorientiertem Wissen unterschieden werden. Der Infor-
mationsbegriff orientiert sich damit - wie heute in der Betriebswirtschaftslehre allge-
mein {iblich!! - an der Definition WITTMANNS, der Information als zweckorientiertes
Wissen bezeichnet.!9? Dabei liegt der Zweck in der Vorbereitung von Entscheidungen
und Handlungen,'9? was den unmittelbar subjektbezogenen Charakter des Informations-
begriffs verdeutlicht. Information verbessert den Erkenntnisstand des Menschen als des
Subjektes iiber ein Objekt und ermdglicht ihm dadurch insbesondere, einen Beitrag im
Rahmen des betrieblichen Leistungserstellungsprozesses zu erbringen. Unerheblich ist,
ob das Subjekt die Information tatsichlich zur Verbesserung seiner Entscheidungs-
grundlage verwendet oder nicht. Entscheidend ist lediglich die potentielle Eignung bzw.
Einsetzbarkeit der Information zur Unterstiitzung bei einer bestimmten Teilaufgabener-
fillung.194

Zusammenfassend gilt, da} die Gesamtmenge des Wissens einerseits in Daten und
Nicht-Daten, andererseits in Informationen und Nicht-Informationen unterschieden
werden kann. Die Unterscheidung von Daten und Informationen basiert somit auf unter-
schiedlichen Systematisierungskriterien. Daten und Informationen stellen also keine dis-
junkten Teilmengen der Gesamtmenge des Wissens dar. Vielmehr kann Wissen sowohl
Information als auch Datum sein. Dies gilt immer dann, wenn Wissen sowohl -
beziiglich einer spezifischen Informationstechnik - als maschinell verarbeitbar als auch -
beziiglich eines spezifischen Zweckes - als zweckgeeignet identifiziert werden kann.
Diesen Umstand visualisiert Abbildung 2/14.

190 Beispiele fir grundsitzlich nicht maschinenverarbeitbares Wissen sind Gefiihle wie Angst, Gluck,
Liebe oder HaB.

191 vgl. z.B. Berthel (1992), Sp. 872; Gemtinden (1993), Sp. 1725.
192 vgl. Wittmann (1959), S. 14f.

193 Mag schildert den Zusammenhang zwischen Informationen, Handlungen und Entscheidungen fol-
gendermaBen: ,,Da Unternehmungszwecke durch 6konomische Handlungen erflillt, diese wiederum
durch Entscheidungen verursacht und eingeleitet werden, beziehen sich Informationen immer auf
eine konkrete Entscheidungssituation und auf ein Entscheidungssubjekt, das fir die Entscheidung
Informationen bendtigt. Mag (1975), Sp. 1884.

194 vgl. Geminden (1993), Sp. 1725; Hahn/LaBmann (1993), S. 3.
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Abb. 2/14: Wissen, Daten und Information

Aufbauend auf der vorangehenden Unterscheidung von Information und Daten kann
zwischen den Begriffen Daten- und Informationsverarbeitung unterschieden werden.
Datenverarbeitung ist dann der technische, von der inhaltlichen Bedeutung der Daten
unabhingige ProzeB. Der Bedeutungsgehalt der Daten ist nicht Gegenstand der Daten-
verarbeitung. Dagegen ist Informationsverarbeitung subjektbezogen und liegt immer
dann vor, wenn Menschen Wissen zur Vorbereitung von Entscheidungen und
Handlungen verwenden. Dabei kann zwischen einem engen und einem weiten Begriff
der Informationsverarbeitung unterschieden werden. Informationsverarbeitung i.e.S.
stellt allein auf die kognitiven Prozesse des Menschen ab. Informationsverarbeitung
i.w.S. schlieft hingegen neben diesen kognitiven Prozessen auch die ausfiihrenden,
technikgestiitzten Aktivititen der Informations- bzw. Datengewinnung, -manipulation,
-speicherung und -iibertragung ein, die auch als Datenverarbeitung bezeichnet werden.
Die Subsumtion des Begriffes der Datenverarbeitung unter den der Informationsverar-
beitung i.w.S. geht davon aus, daB alle Daten in der Unternehmung zweckorientiert sind
und damit auch Informationen darstellen. Datenverarbeitung ist dann immer auch
Informationsverarbeitung. Umgekehrt ist jedoch nicht jede Art der Informa-
tionsverarbeitung notwendigerweise auch Datenverarbeitung. Im Gegensatz zu dem rein
technisch ausgerichteten Begriff der Datenverarbeitung ist der weite Begriff der Infor-
mationsverarbeitung durch die Einbeziehung des Menschen und des von ihm verfolgten
Zweckes (als dem spezifischen Verwendungszusammenhang der Information) somit
umfassender ausgerichtet. Das in der Vergangenheit in Literatur und betrieblicher Praxis
zu beobachtende Ersetzen des Begriffes der Daten (verarbeitung) durch den der
Information (sverarbeitung) verweist auf eine Ablosung der friiheren Technik-
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orientierung durch eine umfassendere Sicht auf die technische Unterstiitzung der
Mitglieder der Unternehmung bei ihren Entscheidungen und Handlungen.!95 Ent-
sprechend ist auch das Verstindnis der vorliegenden Arbeit beziiglich des Aufgaben-
feldes Informationsmanagement angelegt: Nicht die reine Technikgestaltung steht im
Mittelpunkt der folgenden Ausfiihrungen, sondern der Einsatz der Technik zur Lsung
betriebswirtschaftlicher Problemstellungen.

2.2.2.2.2 Information als In- und Output des betrieblichen Leistungserstellungs-
prozesses

Information als zweckorientiertes Wissen kann in der Unternehmung grundsitzlich in
zwei verschiedenen Funktionen auftreten: Einerseits kann Information Input des betrieb-
lichen Leistungserstellungsprozesses sein und damit die Funktion eines Produktions-
faktors bzw. einer Ressource erfiillen. Andererseits kann Information Output desselben
sein und stellt dann einen Produktteil dar.!9¢ Auch wenn die Autoren i.d.R. nicht explizit
auf diese Unterscheidung Bezug nehmen, 146t sich die Literatur zum Thema Informa-
tionsmanagement danach ordnen, ob einer der beiden Aspekte bei der Betrachtung der
Bedeutung von Information in der Unternehmung im Vordergrund steht oder ob beide
Blickwinkel verfolgt werden.

Insbesondere Veréffentlichungen aus den 80er Jahren fokussieren Information als Pro-
duktteil. Im Mittelpunkt stehen dort sogenannte ‘intelligente” Produkte, die vom inten-
siven Einsatz ausgefeilter informationstechnologischer Komponenten geprigt sind. Oder
aber Informationen werden zu neuen Produkten gebiindelt und eigensténdig am Markt
angeboten. Somit ist die Information hier wichtiger Teil des abzusetzenden Produktes
oder sie tritt als eigenstdndiges Zusatzprodukt neben das bisherige Produkt. Entspre-
chend beschwoéren diese Verdffentlichungen hdufig die ‘Informationsgesellschaft’, in
der Information ‘strategische Waffe’ sei.!?7 Ein Beispiel stellen elektronische
Kontrollsysteme in Geschirrspiilmaschinen und Autos dar. Als ein weiteres Beispiel sei
auf einen Textilmaschinenhersteller verwiesen, der seinen Kunden neben Spinnereianla-
gen auch die Kalkulation deren laufender Betriebskosten als Zusatzprodukt anbietet.!%8

Andere Veréffentlichungen stellen dagegen Information als Ressource in den Mittel-
punkt.'” Sie kniipfen damit an frihe US-amerikanische Untersuchungen an, die

195 Analog konstatieren Boaden/Lockett (1991), S. 25, fiir den englischsprachigen Raum, daB dort der
urspriingliche Begriff des "data processing” bzw. “electronic data processing” mehr und mehr durch
die Begriffe “information technology” sowie ‘information systems’ abgeldst wird.

196 vgl. Bode (1997), S. 449; Schiiler (1989), S. 181ff.

197 vVgl. z.B. Mertens/Plattfaut (1986), S. 6fFf.,, die ihren Aufsatz mit “Informationstechnik als strate-
gische Waffe’ iiberschreiben.

198 Vgl. Mertens/Plattfaut (1986), S. 7ff.; Porter/Millar (1986), S. 30. Uber die Bedeutung von Informa-
tion bzw. Informationstechnik als Teil des Absatzproduktes hinaus thematisieren jedoch sowohl
Mertens/Plattfaut als auch Porter/Millar deren Rolle innerhalb der gesamten Wertschopfungskette
und damit auch als Inputfaktor.

199 Vgl. z.B. Angermeyer (1993), S. 237; Eschenroder (1985), S. 73ff.; Otten (1993), S. 15f.; Schler
(1989), S. 184. Der Umstand, daB diese Arbeiten hier der Sichtweise ‘Information als Ressource’
zugeordnet werden, darf nicht dahingehend miBverstanden werden, daB sie Informationsmanagement
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aufgrund der in der amerikanischen Bundesverwaltung beobachteten Probleme bei der
elektronischen Datenverarbeitung die Einfiihrung eines ‘Information Resource Manage-
ment 200 fiir die US-Bundesbehérden forderten. Als Hauptproblem wurde dort der
Umstand angesehen, dafl Information als freies Gut aufgefalt wurde und deshalb nicht
dieselben Budgetierungs-, Management- und Abrechungspraktiken angewendet wurden
wie bei jedem anderen Wirtschaftsgut.20! Trotz dieser Erkenntnis, die eine starke
betriebswirtschaftliche Ausrichtung des Informationsmanagements unmittelbar sinnvoll
erscheinen 1Bt sind viele der auf dem Gedanken eines “Information Resource Manage-
ment’ beruhenden Ansitze sehr stark technisch orientiert.202

Oft verkniipfen Arbeiten zum Informationsmanagement die beschriebenen beiden Sicht-
weisen und betrachten Information sowohl als Input als auch als Output, wobei der
Schwerpunkt von Arbeit zu Arbeit variiert.203 Tendenziell ist festzustellen, daf3 Arbeiten
zum Informationsmanagement in den 90er Jahren regelméBig ‘Information als Res-
source” in den Mittelpunkt ihrer Untersuchung stellen.2%¢ Die Perspektive "Information
als Produktteil” spielt dagegen heute in der Diskussion um das Informationsmanagement
kaum noch eine Rolle.205 Auch die vorliegende Arbeit beschrinkt sich auf die
Untersuchung von Information als Input des betrieblichen Leistungserstellungsprozesses
und vernachlissigt ihre Rolle als Output. Diese Fokussierung auf Information als Res-
source bedeutet, dafl Informationsmanagement hier als Teil einer Faktorwirtschaft ver-
standen wird.

2.2.2.2.3 Materielle und immaterielle Ebene der Informationsverarbeitung

Information als Teilmenge des Wissens ist ein immaterielles Phiinomen. Sie ist nicht-
gegenstindlicher Natur. Zugleich ist sie jedoch untrennbar von den sie darstellenden
physischen Zeichen: ,information is always born on a marker“2%. Die immaterielle

auch als umfassendes Management der Ressource Information definieren. Vielmehr wird hier
zunichst nur auf den Gegensatz zu der Sichtweise ‘Information als Produktteil” abgestellt.

200 Der Ansatz des ‘Information Resource Management’ geht auf Synott/Gruber (1981), passim, und
Horton (1981), passim, zuriick.

201 Fyr eine Darstellung der US-amerikanischen Urspriinge des Informationsmanagements bzw. des
Information Resource Management vgl. Schneyman (1985), S. 35ff.; Trauth (1984), S. 12ff.; Trauth
(1989), S. 260f.

202 ygi. Schwarzer (1994a), S. 100.

203 vgl. zB. die oben erwihnten Arbeiten von Mertens/Plattfaut (1986), passim, und Porter/Millar
(1986), passim, die den Schwerpunkt ihrer Untersuchung zwar auf Information als Produktteil legen,
daritber hinaus Information jedoch auch als Inputfaktor des betrieblichen Leistungserstellungs-
prozesses betrachten.

204 ygl. zB. die Beitrige in Scott Morton (1991), passim. Dieser Sammelband stellt den
AbschluBbericht eines groBangelegten Forschungsprogramms der ‘MIT Sloan School of
Management” iiber den EinfluB der Informationstechnologie auf Unternehmungen, die Abl4ufe ihrer
Geschiftstatigkeit, ihre Strukturen etc. dar. Vgl. ferner Hildebrand (1995), S. 33ff.; Kriiger/Pfeiffer
(1991), S. 21, 30; Ortner (1991), S. 320fF; Otten (1993), S. 14ff.; Schwarzer (1994a), S. 89ff.

205 Dies ist nicht dahingehend miBzuverstehen, daB Information als Produktteil heute generell nicht
mehr diskutiert wird. Die Autoren ordnen ihre entsprechenden Arbeiten allerdings nicht langer dem
Themenbereich Informationsmanagement, sondern z.B. dem Marketing zu.

206 Miller (1978), S. 15. Schwarzer bezeichnet diesen Umstand auch als den Dualitétscharakter der
Information. Vgl. Schwarzer (1994a), S. 99ff.
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Ressource Information ist somit stets an ein materielles Triigermedium gebunden. Die
Gesamtmenge der materiellen Triigermedien kann in personelle und nicht-personelle
unterschieden werden. Die auf nicht-personellen Trigermedien vorgehaltenen Informa-
tionen kénnen wiederum anhand der Art ihrer Bindung an das materielle Trigermedium
unterschieden werden. Diesen Zusammenhang visualisiert Abbildung 2/15.

Materielles Trigermedium
der Information

Personelles e Nicht-personelles
Trigermedium - © | Trigermedium

Informations-

Reifizierung technik

Abb. 2/15: Systematisierung der materiellen Trigermedien der Information

Der Mensch ist (personelles) Trigermedium, sofern die Information im menschlichen
Gehirn vorgehalten wird. Die physischen Funktionen des Gehirns sind Gegenstand neu-
rophysiologischer Untersuchungen. Sie unterliegen nicht dem EinfluB der Management-
aktivitdten in der Unternehmung und werden deshalb auch im Rahmen des Informa-
tionsmanagements als gegeben angenommen.29’7 Der Mensch ist also zwar personelles
Trigermedium der Information, wird im folgenden jedoch nicht dem Gegenstands-
bereich des Informationsmanagements zugerechnet.

Liegt die Information auflerhalb des Menschen vor, so handelt es sich um ein nicht-per-
sonelles Trigermedium. Die Gesamtheit der nicht-personellen Trigermedien wird
somit als Residualgréfle definiert.

207 Die neurophysiologische Perspektive auf das menschliche Gehim und die materiellen Aspekte der
menschlichen Informationsverarbeitung diirfen nicht mit den die kognitiven Fahigkeiten des Men-
schen betreffenden immateriellen Aspekten der menschlichen Informationsverarbeitung verwechselt
werden. So sind die kognitiven F#higkeiten des Menschen durchaus durch Managementaktivititen
beeinfluBbar und insbesondere Gegenstand der Personalentwicklung als Teil des Personalmanage-
ments.
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Eine Teilmenge der auf nicht-personellen Trigermedien gespeicherten Informationen
stellen die reifizierten (lateinisch res = Sache, Ding) Informationen dar.2°8 Es handelt
sich dabei um Informationen, die verdinglicht wurden und jetzt nur noch in Form ge-
schaffener Dinge, Werkzeuge u.d. vorliegen. Somit sind reifizierte Informationen re-
gelmaBig impliziter Art.209 Zu den reifizierten Informationen zihlen z.B. Informationen
tiber die Art der Verarbeitung von Produkten, die sich in den Arbeitsabldufen einer
Maschine widerspiegeln. Diese nunmehr reifizierten Informationen sind zwar urspriing-
lich durch gedankliche Titigkeiten des Menschen entstanden, inzwischen jedoch nicht
langer Gegenstand reflexiver BewuBtseinstitigkeit und auch nicht mehr unmittelbar
diskursiv verfiigbar. Prinzipiell konnen sie dies im Rahmen von Prozessen der
Reflexion und Diskursivierung aber wieder werden. Letztlich beinhaltet jeder Ge-
genstand in der Unternehmung, der einen Zweck im Rahmen des betrieblichen Lei-
stungserstellungsprozesses erfiillt, reifizierte Informationen. Die Menge der Triger-
medien der Information umfafit damit nahezu jedes dingliche Objekt in der Unter-
nehmung. Da die Ausdehnung des Gegenstandsbereiches des Informationsmanagements
auf die Gesamtheit der dinglichen Objekte in der Unternehmung nicht sinnvoll ist,
werden reifizierte Informationen im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht dem
Gegenstandsbereich des Informationsmanagements zugerechnet.

Im Mittelpunkt des Informationsmanagements stehen vielmehr diejenigen Informatio-
nen, die mit Hilfe von Informationstechnik als nicht-personellem Trigermedium ver-
arbeitet werden. Informationstechnik wird dabei hier als Sammelbegriff fiir die
Gesamtheit der in der Unternehmung eingesetzten technischen Hilfsmittel zur Informa-
tionsverarbeitung i.w.S. verstanden. Sie dienen der physischen Vorhaltung von Infor-
mationen auflerhalb des Menschen und ermdglichen deren unmittelbare?'® Verwendung
im Rahmen kognitiver Informationsverarbeitungsprozesse des Menschen. Diese setzt
insbesondere die symbolische Darstellbarkeit der Informationen voraus. Das Spektrum
moglicher informationstechnischer Tragermedien der Information reicht von Papier-
dokumenten bis zu magnetischen, elektronischen und optischen Datentrdgern. Grund-
sitzlich kann man zwischen computergestiitzter und nicht-computergestiitzter
Informationstechnik unterscheiden.2!! Der nicht-computergestiitzten Informations-
technik sind z.B. papiergestiitzte Formulare, Ablage- und Berichtssysteme sowie

208 ypl. dazu und im folgenden Buhl (1984), S. 57, der jedoch auf reifiziertes Wissen abstellt. Seine
diesbeziiglichen Aussagen kdnnen jedoch auch auf Informationen als Teilmenge des Wissens fiber-
tragen werden. So resultiert die Zweckorientierung der in den Arbeitsabldufen einer Maschine
verdinglichten Informationen aus deren Einsatz im Rahmen des betrieblichen Leistungserstellungs-
prozesses.

209 vgl. Pautzke (1989), S. 68. Zur Abgrenzung expliziten und impliziten Wissens vgl. ferner Biihl
(1984), S. 1171f.; Oberschulte (1994), S. 67fF.; Polanyi (1985), S. 14fF.

210 Unmittelbarkeit bedeutet hier, daB der Verwendung der Information hier - im Gegensatz zu
reifizierter Information - keine Prozesse der Diskursivierung vorausgehen milssen.

2l Somit wird hier eine weite Abgrenzung des Begriffes der Informationstechnik vorgenommen, die
nicht allein auf auf moderner Mikroelektronik basierende Mittel abstellt, sondern vielmehr sdmtliche
technischen Hilfsmittel zur Informationsverarbeitung einschlieBt. Vgl. shnlich Hoppen (1992), S. 26;
Zahn (1993), S. 231fT.
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Kopierer, Telefon und Schreibmaschine zuzurechnen.?!2 Die computergestiitzte
Informationstechnik basiert auf Mikroelektronik und umfaflt die Gesamtheit der in der
Unternehmung eingesetzten Hard- und Software. Die mit ihrer Hilfe verarbeiteten In-
formationen stellen zugleich Daten dar. Zwar hat das Aufgabenfeld Informations-
management prinzipiell die Gesamtheit der in der Unternehmung eingesetzten Informa-
tionstechnik zum Gegenstand. Aufgrund deren relativer Bedeutung beschrinken sich die
Ausfiihrungen der vorliegenden Arbeit jedoch auf die Teilmenge der com-
putergestiitzten Informationstechnik und vernachlédssigen die nicht-computergestiitzte
Informationstechnik. Da eine Verwechslung mit der nicht-computergestiitzten Infor-
mationstechnik somit nicht méglich ist, entféllt aus Griinden der sprachlichen Vereinfa-
chung im folgenden das Adjektiv ‘computergestiitzt’. Sofern Informationstechnik
thematisiert wird, handelt es sich also stets um computergestiitzte Informationstechnik.

Im Gegensatz zu dem Begriff der Informationstechnik, der auf die in der Unternehmung
eingesetzten technischen Hilfsmittel zur Informationsverarbeitung abstellt, handelt es
sich bei dem Begriff der Informationstechnologie um den die Informationstechnik und
andere Aspekte einschliefenden Oberbegriff. Die Informationstechnologie umfafit die
Gesamtheit der am Markt verfligbaren Methoden und technischen Hilfsmittel zur Infor-
mationsverarbeitung. So definiert z.B. ZAHN die Informationstechnologie als die
,Prinzipien, Methoden und Mittel der Bereitstellung, Speicherung, Verarbeitung, Uber-
mittlung und Verwendung von Informationen sowie der Gestaltung und Nutzung von
Informationssystemen*2!3. Sie schliet neben den Werkzeugen auch die Verfahrenswei-
sen ein2'4 und ist dariiber hinaus nicht auf die konkrete Anwendung in einer Unterneh-
mung beschrinkt?!5. Die Informationstechnik ist somit das Ergebnis der unmittelbaren
praktischen Anwendung von Teilen der Informationstechnologie in der Unterneh
mung.2'6 Zwar kann - analog zu der Unterscheidung zwischen computergestiitzter und
nicht-computergestiitzter Informationstechnik - prinzipiell auch zwischen computerge-
stiitzter und nicht-computergestiitzter Informationstechnologie unterschieden werden.
Analog zu den obigen Uberlegungen wird im folgenden jedoch auch die Betrachtung der
Informationstechnologie auf computergestiitzte Phdnomene beschréinkt und der Begriff
der Informationstechnologie hier allein fiir die computergestiitzte Informationstechnolo-
gie begrenzt. Diese Eingrenzung entspricht dariiber hinaus der heute in Literatur und
betrieblicher Praxis iiblichen Verwendung des Begriffes.

Aufgrund des Umstandes, dal das immaterielle Phanomen Information stets untrennbar
mit seinem materiellen Trigermedium verbunden ist, umfa3t der im Rahmen der vorlie-

212 ygl. Hoppen (1992), S. 26; Zahn (1993), S. 232.
213 Zahn (1993), S. 231.

214 vgl. Trott zu Solz (1992b), S. 73. Diese Abgrenzung von ‘Informationstechnologie” entspricht weit-
gehend der des englischen Begriffes der “information technology’, den Boaden/Lockett als ,term
used to describe all general technical developments and advances* beschreiben. Boaden/Lockett
(1991), S.29.

215 vgl. Specht (1993), Sp. 4155.
216 vgl. Pfeiffer (1990), S. 13.
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genden Arbeit fokussierte Gegenstandsbereich des Informationsmanagements neben der
Information auch die computergestiitzte Informationstechnik als Trigermedium der
Information und damit sowohl immaterielle als auch materielle Phianomene. Da beide
Bereiche in der Praxis untrennbar miteinander verwoben sind, ist die Unterscheidung
zwar eher theoretisch-analytischer als praktischer Natur. Jedoch erweist sie sich im
Rahmen der Argumentation der vorliegenden Arbeit als geeignete Mdoglichkeit zur
Systematisierung des Aufgabenfeldes Informationsmanagement.

2.2.2.2.4 Das computergestiitzte Informationssystem

Die bisherigen Ausfilhrungen zeigen, dal es nicht ausreicht, Information als Gegen-
standsbereich des Informationsmanagements zu bezeichnen. Denn einerseits wird
Information als Produktteil bzw. als Output des betrieblichen Leistungserstellungspro-
zesses aus der Betrachtung ausgeklammert. Andererseits gilt es, die Informationstechnik
als untrennbar mit dem immateriellen Phanomen Information verbundenes materielles
Tragermedium zu beriicksichtigen. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird deshalb
das computergestiitzte Informationssystem als Gegenstandsbereich der Aktivititen
des Informationsmanagements bezeichnet. Im systemtheoretischen Sinne kann das
computergestiitzte Informationssystem als Menge bestimmter Elemente und bestimmter
Beziehungen zwischen diesen Elementen bezeichnet werden. Dabei ist wiederum zwi-
schen einer materiellen und einer immateriellen Ebene zu unterscheiden. Auf der im-
materiellen Ebene besteht das computergestiitzte Informationssystem aus den Menschen
als informationsverarbeitenden Subjekten?!? sowie den informationellen Beziehungen
zwischen ihnen. Auf der materiellen Ebene umfafit es die Informationstechnik als nicht-
personelles Trigermedium sowie die mit den immateriellen informationellen Be-
ziehungen zwischen den Menschen einhergehenden materiellen Beziehungen.2!8

Beziiglich der immateriellen Ebene des computergestiitzten Informationssystems ist
festzustellen, daB informationelle Beziehungen nur zwischen Menschen auftreten.2!?
Denn Entscheidungen und Handlungen, deren Unterstiitzung der Zweck von Informa-
tion ist, setzen BewuBtsein voraus und sind deshalb unmittelbar an den Menschen

217 Grundsitzlich kann der Mensch als informationsverarbeitendes Subjekt sowohl auf einer materiellen
als auch auf einer immateriellen Ebene untersucht werden. Der Fokus des Informationsmanagements
beschrdnkt sich auf die immateriellen Aspekte des informationsverarbeitenden Menschen. Die
materiellen, auf die physischen Funktionen des Gehirns abstellenden Aspekte unterliegen dagegen,
wie bereits in Abschnitt 2.2.2.1.3 erwihnt, nicht dem Einflu des Managements und sind damit nicht
Gegenstand des Informationsmanagements.

218 For von der Grundidee beztiglich des Gegenstandbereiches dem Ansatz der vorliegenden Arbeit
ghnliche Informationsmanagement-Konzeptionen vgl. z.B. Otten (1993), S. 15f., 18; Schiiler (1989),
S. 184; Zahn (1993), S. 279ff. Diese unterscheiden jedoch nicht systematisch zwischen einer
materiellen und einer immateriellen Ebene.

219 Man kann die informationellen Beziehungen zwischen Menschen auch als Kommunikation be-
zeichnen. Da der Kommunikationsbegriff jedoch prinzipiell auf denselben Sachverhalt abstellt wie
der der informationellen Beziehung, soll im Rahmen der vorliegenden Arbeit auf die Einfuhrung ei-
nes zusitzlichen Begriffes verzichtet werden.
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gebunden. Nur der Mensch, nicht jedoch die Technik kann entscheiden und handeln.220
Somit ist Information als zweckorientiertes Wissen notwendigerweise subjektbezogen.
Als Gegenstand informationeller Beziehungen zwischen Menschen ist die Information
dabei selbst nicht Element des computergestiitzten Informationssystems, sondern
Stromungsgrofe zwischen dessen Elementen. Der Mensch als Element des computerge-
stiitzten Informationssystems verfligt wiederum iiber bestimmte Attribute, die seine
Aktivititen der Informationsverarbeitung i.e.S. als immaterielles Phdnomen betreffen.
Hier ist z.B. der Informationsbedarf zu nennen, der - wie im folgenden Abschnitt
erldutert werden wird - im Rahmen der organisatorischen Gestaltung bezogen auf den
abstrakten Aufgabentréger formuliert wird und im Rahmen des Informationsmanage-
ments um situative und subjektive Aspekte der konkreten Person erginzt werden
muf.22! Unterscheidet man zwischen den drei Ebenen der Semiotik, so finden auf der
immateriellen Ebene des computergestiitzten Informationssystems Fragen der Syntax
keine Beriicksichtigung. Vielmehr erstreckt sich die Betrachtung hier allein auf seman-
tische und pragmatische Aspekte. Das immaterielle Phdnomen Information wird beziig-
lich seiner inhaltlichen Ausgestaltung und seiner Zweckorientierung untersucht, d.h. es
ist zu priifen, wer welche Informationen wie aufbereitet wann zu welchem Zweck bens-
tigt.

Betrachtet man die materielle Ebene des computergestiitzten Informationssystems, so
wird das menschliche Gehirn mit seinen neurophysiologischen Charakteristika als Tra-
germedium von Information nicht dem Gegenstandsbereich des Informationsmanage-
ments zugerechnet. Anderes gilt dagegen fiir das materielle Tragermedium Informa-
tionstechnik: Einerseits reichen die geistigen Kapazititen des Menschen angesichts der
Fiille der zu bearbeitenden Informationen regelmiBig nicht aus. Deshalb greift der
menschliche Informationsverarbeiter zur Unterstiitzung seiner individuellen Informa-
tionsverarbeitungsprozesse auf Informationstechnik zuriick. Als Beispiel sei das
Speichern grofier Datenmengen in einer Datenbank genannt, die dem Individuum dann
zu einem spiteren Zeitpunkt fiir Auswertungen zur Verfligung stehen. Andererseits wird
die Ubertragung von Informationen zwischen Menschen hiufig mit Hilfe computerge-
stiitzter?22 Informationstechnik als physischem Tridgermedium abgewickelt. Als Beispiel
sei hier auf das Auswerten der durch Mitarbeiter der Debitorenbuchhaltung in einer
Datenbank verwalteten Umsatzdaten durch Mitarbeiter des Controlling verwiesen. Der
Informationstechnik kommt dabei eine Uberbriickungsfunktion zwischen den mensch-
lichen Gehirnen als Tridgermedien zu. Somit unterstiitzt die Informationstechnik als

220 Handeln als dem Entscheiden nachfolgende bewuBte Aktivitdt ist damit vom Agieren zu unter-
scheiden. Siehe in diesem Zusammenhang auch die in Abschnitt 2.2.1.2 der vorliegenden Arbeit
vorgenommene Unterscheidung zwischen dem Menschen als Aufgabentriger und der Technik als
Aktionstriger.

221 Fir eine Darstellung der organisatorischen Regeln beziiglich Informationsbedarf und -bereitstellung
siehe Abschnitt 2.2.1.2 der vorliegenden Arbeit.

222 Wie oben bereits erwihnt, findet die nicht-computergestiitzte Informationstechnik im Rahmen der
vorliegenden Untersuchung keine Beriicksichtigung.
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materielles Trigermedium sowohl die Informationsverarbeitung des einzelnen Indi-
viduums?23 als auch informationelle Beziehungen zwischen Menschen. Dabei be-
schriankt sich die Betrachtung der Informationstechnik als Elementart des computer-
gestiitzten Informationssystems auf diejenige Teilmenge ihrer Attribute, die die
materielle Seite der Informationsverarbeitung i.w.S. betreffen. Uber die Informations-
technik als Element des computergestiitzten Informationssystems hinaus sind diejenigen
materiellen Beziehungen zwischen Menschen, zwischen Mensch und Informa-
tionstechnik sowie zwischen verschiedenen informationstechnischen Komponenten
Gegenstand des Informationsmanagements, die unmittelbar mit den immateriellen
informationellen Beziehungen einhergehen. Unterscheidet man auch hier wiederum
zwischen den drei Ebenen der Semiotik, so beschrinkt sich die Perspektive auf der
materiellen Ebene des computergestiitzten Informationssystems auf die Syntax, d.h. es
ist zu untersuchen, wie die Informationstechnik ausgestaltet sein muf, um als
materielles Trigermedium eine optimale Informationsversorgung der Mitarbeiter der
Unternehmung zu gewihrleisten. Semantische und pragmatische Aspekte finden hier
dagegen keine Beriicksichtigung.

Abbildung 2/16 zeigt die materielle und die immaterielle Ebene des computergestiitzten
Informationssystems mit ihren jeweiligen Elementen und Beziehungen. Da das compu-
tergestiitzte Informationssystem die Elemente Mensch und Informationstechnik umfaft,
kann es - ebenso wie das System Unternehmung als Ganzes??4 - als sozio-technisches
System bezeichnet werden. Diese Sichtweise hat sich auch in der Wirtschaftsinformatik-
Literatur weitgehend durchgesetzt.225 Betrachtet man die Elemente und Beziechungen
des computergestiitzten Informationssystems, so sind diese zugleich Teile des Systems
Unternehmung als Ganzen. Jedoch beschrénkt sich die im Rahmen des Informations-
managements verfolgte Perspektive auf das System Unternehmung auf bestimmte
Aspekte: So werden beziiglich der Elementart Mensch nur diejenigen Attribute bertiick-
sichtigt, die die Informationsverarbeitung i.e.S. als immaterielles Phdnomen betreffen.
Die Betrachtung der Elementart Informationstechnik beschrinkt sich auf diejenigen
ihrer Attribute, die die Abwicklung der materiellen Seite menschlicher Informations-
verarbeitungsprozesse betreffen. Die Menge der Beziehungen des computergestiitzten
Informationssystems umfalt einerseits die Gesamtheit der informationellen Beziehun-
gen zwischen den Menschen in der Unternehmung als immaterielle Phanomene. Ande-
rerseits beinhaltet sie den Teil der materiellen Beziehungen zwischen Menschen,
zwischen Mensch und Informationstechnik sowie zwischen verschiedenen informations-
technischen Komponenten, die aufgrund der Untrennbarkeit der Information von ihrem

223 Der Begriff der ‘individuellen Informationsverarbeitung’ wird hier vermieden, da er im Zusam-
menhang mit der informationstechnischen Unterstiitzung der menschlichen Teilaufgabenerfullung in
der Unternehmung regelmaBig in einem anderen Zusammenhang verwendet wird. Vgl. Pohl (1997),
S. 194f.; Stahlknecht/Hasenkamp (1997), S. 246.

224 Siehe Abschnitt 2.1.3 der vorliegenden Arbeit.

225 vVgl. z.B. Konig (1994), S. 80; Picot/Maier (1992), Sp. 923 (die jedoch neben personellen und tech-
nischen Elementen auch organisatorische erwshnen); Schwarzer (1994a), S. 93.
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materiellen Tragermedium unmittelbar mit den informationellen Beziehungen einherge-
hen. Das computergestiitzte Informationssystem stellt also ein Teilsystem des Sy-

stems Unternehmung dar.

menschlicher
Informations-
verarbeiter mit 1V-
relevanten Attributen

oo
L’

menschlicher
Informations-
verarbeiter mit 1V-
relevanten Attributen

At

immaterielle Ebene

informationelle Bezichung

Abb. 2/16: Materielle und immaterielle Ebene des computergestiitzten Informationssystems

Der Begriff ‘computergestiitztes Informationssystem” als Gegenstandsbereich des Infor-
mationsmanagements kann auf zweierlei Art und Weise verwendet werden: Einerseits
kann sich die Bezeichnung auf das Informationssystem der Unternehmung als Gan-
zes, andererseits auf bestimmte Teile dieses Ganzen beziehen. Im letzteren Fall wird
héufig der Plural gebraucht und auf die computergestiitzten Informationssysteme in der
Unternehmung als Subsysteme abgestellt.226 Konstitutiv fiir den Informationssystem-
Begriff in beiden Verwendungsarten ist, da3 es sich um ein sozio-technisches System
handelt, als Elementarten somit Mensch und Informationstechnik auftreten.

Abschlieend kann festgestellt werden, daf3 die Fokussierung auf das computergestiitzte
Informationssystem als Gegenstand des Informationsmanagements an sich nicht neu ist.
Vielmehr stellen zahlreiche Arbeiten im Bereich der Wirtschaftsinformatik darauf ab.227
Neu ist dagegen die Unterscheidung zwischen einer immateriellen und einer materiellen
Ebene des computergestiitzten Informationssystems, durch die sich das im Rahmen der
vorliegenden Arbeit verfolgte Verstindnis von Informationsmanagement von allen

226 ygl. Schwarzer (1994a), S. 94.

227 Vgl. z.B. Gabriel/R6hrs (1995), S. 3f.; Hansen (1996), S. 67; Seibt (1997), S. 39; Trott zu Solz

(1992a), S. 27.
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bisherigen betriebswirtschaftlichen und Wirtschaftsinformatik-Ansétzen in der Literatur
unterscheidet. Betriebswirtschaftliche Konzeptionen, die auf dem Konstrukt der In-
formationswirtschaft bzw. des Informationsmanagements als betrieblicher Faktorwirt-
schaft beruhen, beschrinken sich i.d.R. auf die immaterielle Ebene.228 Hier stehen dann
inhaltliche Fragen und insbesondere die Zweckeignung der Information im Rahmen der
Teilaufgabenerfiillung - und damit semantische und pragmatische Aspekte - im Mittel-
punkt des Interesses. Dagegen wird Informationsmanagement in der Wirtschaftsinfor-
matik - trotz des oft geduflerten prinzipiellen Anspruchs auf ‘Ganzheitlichkeit” bzw.
betriebswirtschaftlichen Bezug - auch heute noch hiufig auf ein weitgehend isoliertes
Management der in der Unternehmung eingesetzten Informationstechnik - und damit auf
die materielle Ebene - beschrinkt. Dabei liegt der Fokus dann einseitig auf den syntak-
tischen Aspekten der Datenverarbeitungsprozesse. Beide Perspektiven sind aus der Sicht
der vorliegenden Arbeit unzureichend, da materielle und immaterielle Ebene in der
betrieblichen Realitit untrennbar miteinander verwoben sind. Jede Aktivitit, die auf
Verianderungen auf einer der beiden Ebenen abzielt, muB3 deshalb die jeweils andere
notwendigerweise beriicksichtigen. Die Begrenzung des Informationsmanagements auf
die immaterielle Ebene des Managements der Ressource Information ignoriert, da3 auf
der materiellen Ebene greifende Beschrinkungen zugleich Restriktionen auf der
immateriellen Ebene implizieren. Analog konnen informationstechnische Innovationen
iiber die materielle Ebene hinaus auch auf der immateriellen Ebene neue Méglichkeiten
eroffnen. Dieser Sachverhalt wird in der Literatur hdufig unter dem Schlagwort
“Informationstechnik als Enabler’ diskutiert.229 Umgekehrt wird die Beschrinkung des
Informationsmanagements auf informationstechnische Fragestellungen und damit auf
das materielle Tragermedium der Information deren Ressourcencharakter nicht gerecht.
Denn Daten als physische Form der Information stellen nur die Voraussetzung fiir die
Verwendung der Information zur Unterstiitzung der Teilaufgabenerfiillung dar.230 Die
auf der syntaktischen Ebene angesiedelten Datenverarbeitungsprozesse sind somit
Mittel zum Zweck der Informationsverarbeitung i.e.S. auf der pragmatischen Ebene.

2.2.2.3 Die Funktionen des Informationsmanagements

Die inhaltliche Abgrenzung des Informationsmanagements erfordert neben der Spezifi-
zierung seines Gegenstandsbereiches eine nidhere Betrachtung seiner Funktionen. Es gilt
zu untersuchen, welcher Art die das computergestiitzte Informationssystem betreffenden
Aktivitidten des Informationsmanagements sind.

Die vorliegende Arbeit folgt einem funktionalen Verstindnis von Management, das -
im Gegensatz zu einer institutionalen Perspektive, die die Tatigkeiten und Rollen kon-

228 Vgl. z.B. Eschenroder (1985), S. 23.
229 vgl. z.B. Schwarzer (1994b), S. 32f.; Venkatraman (1991), S. 122ff.
230 vgl. Schwarzer (1994a), S. 101.
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kreter Personen fokussiert - auf die Managementfunktionen abstellt.23! Bereits in Ab-
schnitt 2.2.1.3 waren Planung/Entscheidung, Steuerung und Kontrolle als Management-
aktivititen oder -phasen beschrieben worden.232 Den Managementaktivititen als den
Aktivitdten zur zielgerichteten Beeinflussung des Systems Unternehmung?3? sind die
Durchfiihrungsaufgaben gegeniiberzustellen, die dadurch charakterisiert sind, daf hier
die wesentlichen Entscheidungen beziiglich der Ziele, MaBnahmen und Mittel schon
getroffen und verbindlich vorgegeben sind.234

In Analogie zu dieser allgemeinen Abgrenzung der Managementaktivititen wird Infor-
mationsmanagement in der vorliegenden Arbeit definiert als die Gesamtheit der auf
das computergestiitzte Informationssystem bezogenen Aktivititen der Planung/Ent-
scheidung, Steuerung und Kontrolle. Einerseits handelt es sich bei der Unternehmung
als Ganzem um ein &uferst komplexes System. Andererseits sind die kognitiven Fahig-
keiten des Menschen begrenzt. Deshalb ist das System Unternehmung in seiner Ge-
samtheit nur auf einem sehr hohen Abstraktionsniveau Gegenstand von Management-
aktivititen (allgemeine Unternehmungsfiihrung). Die konkreteren Aktivititen des Mana-
gements werden dagegen regelmiBig auf bestimmte Gegenstandsbereiche beschrénkt.235
Das computergestiitzte Informationssystem stellt einen dieser Gegenstandsbereiche dar.
Im folgenden werden die auf diesen Gegenstandbereich bezogenen Planungs-
/Entscheidungs-, Steuerungs- und Kontrollaktivitdten spezifiziert. Da die Ausfithrungen
in Abschnitt 2.2.2.2 gezeigt haben, dal das computergestiitzte Informationssystem
einerseits auf einer immateriellen Ebene, andererseits auf einer materiellen Ebene
untersucht werden kann, werden die Aktivitdten des Informationsmanagements dabei in
solche beziiglich der immateriellen (Abschnitt 2.2.2.3.1) und solche beziiglich der
materiellen Ebene (Abschnitt 2.2.2.3.2) des computergestiitzten Informationssystems
gegliedert.

2.2.2.3.1 Das Management der immateriellen Ebene des computergestiitzten In-
formationssystems

Die auf die immaterielle Ebene des computergestiitzten Informationssystems bezogenen
Aufgaben des Informationsmanagements umfassen Planungs-/Entscheidungs-, Steue-

231 Zur Abgrenzung eines funktionalen von einem institutionalen Managementverstindnis vgl. Staehle
(1994), S. 69ft.; Steinmann/Schreydgg (1993), S. 5f.

232 n der Literatur zum Managementzyklus wird iiber diese Phasen hinaus regelméBig auch eine Phase
"Organisation” unterschieden. Dieses explizite Ausweisen organisatorischer Titigkeiten als Teil-
funktion des Managements ist m.E. jedoch nur flir eine allgemeine Betrachtung des Phinomens der
Unternehmungsfithrung insgesamt sinnvoll, nicht jedoch fiir die Betrachtung einzelner, nach dem
Gegenstandsbereich abgegrenzter Managementteilbereiche, wie Informations-, Produktions- oder
Personalmanagement. Wihrend jeder dieser Managementteilbereiche ndmlich durchaus Planungs-
und Entscheidungs-, Steuerungs- und Kontrollaufgaben umfaBt, werden dort nicht organisatorische
Regeln formuliert.

233 vgl. Kuhn (1990), S. 2; Reuter (1993), Sp. 2664.
234 vgl. Ulrich/Fluri (1992), S. 14.

235 Weitere Beispiele fur auf bestimmte Gegenstandsbereiche beschrinkte Managementaktivititen sind
Produkt-, Personal-, Produktions-, Kosten- und Qualititsmanagement.
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rungs- und Kontrollaktivititen beziiglich der informationellen Beziehungen zwischen
den Menschen. Die informationellen Beziehungen sind geprégt von Informationsbe-
darf und -bereitstellung als Attributen der informationsverarbeitenden menschlichen
Subjekte, die ebenfalls Gegenstand des Informationsmanagements sind. Da innerhalb
der Unternehmung in der Regel kein Marktmechanismus einen Ausgleich zwischen
Informationsbedarf und -bereitstellung bewirkt, werden hier die Begriffe "Nachfrage’
und "Angebot’, die in der Betriebswirtschaftslehre unmittelbar mit der Vorstellung von
der Existenz eines Marktes verbunden sind, vermieden.23¢ Lediglich im Fall der
mengenabhéngigen innerbetrieblichen Leistungsverrechnung mit Hilfe von Verrech-
nungspreisen kommt es beziiglich derjenigen Informationen, fiir die variable inner-
betriebliche Verrechnungspreise existieren, zu einem Ausgleich zwischen Nachfrage
und Angebot. Selbst ein ausgefeiltes System innerbetrieblicher Verrechnungspreise
deckt jedoch aufgrund des damit verbundenen Aufwandes in der betrieblichen Praxis
regelmiBig nur einen geringen Teil der informationellen Beziehungen ab. Deshalb ist es
ein Ziel der Aktivititen des Informationsmanagements, fiir denjenigen Teil der
Informationen, bei denen es aufgrund des fehlenden Preises nicht zu einem Ausgleich
zwischen Angebot und Nachfrage kommt, einen Abgleich zwischen Informationsbedarf
und -bereitstellung zu bewirken.

Informationsbedarf und -bereitstellung werden von mehreren Faktoren beeinfluflt. Die
Gesamtheit dieser EinfluBfaktoren kann in die folgenden drei Gruppen unterschieden
werden:

- organisatorische Regeln als Ergebnis der organisatorischen Gestaltung,237
- subjektive Einfliisse der informationsverarbeitenden Personen und
- situative Faktoren.

Im Rahmen der organisatorischen Gestaltung werden organisatorische Regeln beziig-
lich des Informationsbedarfes und der Informationsbereitstellung formuliert.238 Sie wer-
den aus den der Stelle zugeordneten Teilaufgaben abgeleitet, wobei grundsitzlich von
den Eigenheiten konkreter Personen als Stelleninhabern abstrahiert wird. Diese
Attribute der abstrakten menschlichen Aufgabentriger resultieren somit vor allem aus
den sachlichen Erfordernissen der den Stellen im Rahmen organisatorischer Gestal-
tungsaktivitidten zugeordneten Teilaufgaben. In der Literatur werden sie deshalb héufig
auch als “objektiv’ im Sinne intersubjektiv bestimmbarer Grofien bezeichnet.239 Diese
Argumentation ignoriert jedoch, da die Aktivitdt der organisatorischen Gestaltung -

236 Dagegen ignoriert z.B. Krcmar diese mit dem Fehlen des Marktmechanismus verbundene Proble-
matik. Vielmehr thematisiert er im Rahmen seiner Ausflihrungen zum Informationsmanagement
Informationsnachfrage und -angebot. Vgl. Krcmar (1997), S. 56ft.

237 Organisatorische Regeln als Ergebnis von Selbstorganisationsprozessen werden im Rahmen der
vorliegenden Arbeit den subjektiven Einfliissen der informationsverarbeitenden Personen als der
zweiten Gruppe von EinfluBfaktoren zugeordnet.

238 Siehe Abschnitt 2.2.1.2 der vorliegenden Arbeit.
239 vgl. Brockhaus (1992), S. 33f.; Picot/Franck (1988), S. 609; Schulze-Wischeler (1995), S. 9fT.
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und damit auch die organisatorischen Regeln als ihr Ergebnis - nicht von dem Organi-
sator als dem handelnden Subjekt zu trennen ist. Aus der Perspektive des konstrukti-
vistisch geprdgten Wissenschaftsverstindnisses der vorliegenden Arbeit ist die Gegen-
iiberstellung von subjektivem und objektivem - im Sinne von ’nicht-subjektivem’ -
Informationsbedarf bzw. subjektiver und objektiver Informationsbereitstellung deshalb
abzulehnen. Denn jeder Informationsbedarf und jede Informationsbereitstellung sind
subjektiv geprégt. Die organisatorischen Regeln beziiglich des Informationsbedarfes und
der Informationsbereitstellung sind zwar frei von Einfliissen der konkreten
Stelleninhaber, werden jedoch unmittelbar von der Person des organisatorischen Gestal-
ters beeinflufit.

AuBer durch die organisatorischen Regeln werden Informationsbedarf und -bereit-
stellung auch von subjektiven Einfliissen der konkreten informationsverarbeiten-
den Personen beeinfluflt. Jeder Mensch als Stelleninhaber in der Unternehmung hat
ihm eigene Vorstellungen beziiglich der Menge und Qualitit von Informationen, die er
als notwendig und hinreichend fiir die Losung der ihm gestellten Teilaufgaben erachtet
bzw. als Ergebnis seiner Aktivititen bereitstellt.240 Er wird dabei z.B. von seiner per-
sonlichen Arbeitstechnik, seinen kognitiven Féhigkeiten und seiner personlichen Moti-
vationsstruktur beeinfluBt.24! Diese subjektiven, in der konkreten Person des Aufgaben-
tragers begriindeten Einfliisse fiihren dazu, dafl Informationsbedarf und -bereitstellung
von Person zu Person verschieden sind. Die radikal konstruktivistische Perspektive der
vorliegenden Arbeit bedingt, dal organisatorische Regeln als Ergebnis der organisatori-
schen Gestaltung und subjektive Einfliisse der konkreten informationsverarbeitenden
Personen (einschlieBlich eventueller im Rahmen von Selbstorganisationsprozessen
formulierter organisatorischer Regeln) hier als prinzipiell gleich gewichtig
nebeneinander stehende Groflen betrachtet werden. Allerdings ist zu beachten, daf3 in
der betrieblichen Realitit der organisatorische Gestalter in der Regel iiber bessere
Maglichkeiten zur Durchsetzung seiner Perspektive verfligt.

Die situativen Faktoren stellen die dritte Gruppe von EinfluBfaktoren auf Informa-
tionsbedarf und -bereitstellung dar. Es handelt sich hier um eine Residualgréfe, d.h.
dieser Gruppe werden alle EinfluBfaktoren zugerechnet, die nicht organisatorische Re-
geln oder in der konkreten Person des menschlichen Aufgabentragers begriindet sind.
Hierzu zdhlen z.B. rechtliche Rahmenbedingungen, wie solche zum Datenschutz.

Die auf die immaterielle Ebene des computergestiitzten Informationssystems bezogenen
Planungs-/Entscheidungs-, Steuerungs und Kontrollaufgaben des Informationsmanage-
ments erstrecken sich in einem ersten Schritt auf die Ermittlung von Informations-
bedarf und -bereitstellung der informationsverarbeitenden menschlichen Subjekte, die
aus den Einfliissen der organisatorischen Regeln, den subjektiven Einfliissen der infor-

240 ygl. Gemiinden (1993), Sp. 1726; Harbrecht (1993), Sp. 266.
241 ygl. Berthel (1992), Sp. 882f.; Schulze-Wischeler (1995), S. 15.
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mationsverarbeitenden Personen sowie diversen situativen Faktoren resultieren.242 Denn
zum einen bewegen sich die organisatorischen Regeln beziiglich Informationsbedarf und
-bereitstellung regelmifBig auf einem vergleichsweise hohen Abstraktionsniveau. Zum
anderen verfiigen die informationsverarbeitenden Personen in der Regel nicht iiber das
notwendige methodische Know-how zur Formulierung und systematischen
Aufbereitung ihrer subjektiven Informationsbediirfnisse und der zu beriicksichtigenden
situativen Faktoren. Aufgabe des Informationsmanagements ist es deshalb, das
Individuum bei der Formulierung und Operationalisierung bzw. Konkretisierung seines
Informationsbedarfs und seiner Informationsbereitstellung zu unterstiitzen. Insbesondere
tréagt ein durch das Informationsmanagement vorgegebenes Muster zu einer Vereinheit-
lichung der ansonsten stark von den jeweiligen Personen geprigten Darstellung der
Informationsbedarfe und bereitgestellten Informationen bei. Diese Vereinheitlichung
wiederum erleichtert deren intersubjektiven Abgleich.

In einem zweiten Schritt ist es Aufgabe des Informationsmanagements, den ermittelten
Informationsbedarf und die ermittelte Informationsbereitstellung zu modifizieren.243
Aufgrund des fehlenden Preises der Informationen kommt es zundchst nicht notwendi-
gerweise zu einem Ausgleich zwischen Informationsbedarf und -bereitstellung. Dies ist
sowohl fiir den Fall, in dem der Informationsbedarf grofler ist als die Menge der bereit-
gestellten Informationen, als auch in dem Fall, in dem die Menge der bereitgestellten
Informationen groBer ist als der Informationsbedarf, problematisch. Denn kann der In-
formationsbedarf nicht durch entsprechende bereitgestellte Informationen befriedigt
werden, so beeintrdchtigt dies tendenziell die Qualitdt der Teilaufgabenerfiillung. Ist
hingegen die Menge der unternehmungsintern bereitgestellten Informationen gréBer als
der Informationsbedarf, so bedeutet dies eine Ressourcenverschwendung, da jede Be-
reitstellung von Informationen mit einem Ressourcenverbrauch verbunden ist. Deshalb
ist es Aufgabe des Informationsmanagements zu untersuchen, wie sich die Informati-
onskosten in Abhingigkeit von Informationsbedarfs- und -bereitstellungsniveau ent-
wickeln. Uber diese reinen Wirtschaftlichkeitserwigungen hinaus sind eine Vielzahl
weiterer Aspekte, wie z.B. die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter oder rechtliche Vor-
gaben (Datenschutz) bei der Modifikation von Informationsbedarf und -bereitstellung zu
beriicksichtigen.

Faf3t man die Ergebnisse der Betrachtung der auf die immaterielle Ebene des computer-
gestiitzten Informationssystems bezogenen Aktivitdten des Informationsmanagements
zusammen, so gelten diese den Attributen Informationsbedarf und -bereitstellung der

242 Als Problemanalyse ist die Ermittlung von Informationsbedarf und -bereitstellung Teil des Pla-
nungsprozesses. Sie schafft die Voraussetzungen fiir die MaBnahmenplanung und die daran an-
schlieBende MaBnahmenauswahl.

243 Die Modifikation von Informationsbedarf und -bereitstellung umfaBt sowohl Planungs- und Ent-
scheidungs- als auch Steuerungs- und Kontrollaktivititen. Der angestrebte Ausgleich zwischen In-
formationsbedarf und -bereitstellung macht ndmlich die Planung dieser GroBen notwendig. Zur
Zielerreichung sind sodann Steuerungsaktivititen notwendig, deren Erfolg im Rahmen der Kontrolle
iiberprift wird.
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informationsverarbeitenden Menschen als Elementen des computergestiitzten Informa-
tionssystems sowie den informationellen Beziehungen zwischen diesen Elementen.244
Sie betreffen die Ermittlung (im Sinne von Formulierung und Operationalisierung) von
Informationsbedarf und -bereitstellung auf der einen sowie deren Modifikation auf der
anderen Seite. Die Menschen als informationsverarbeitende Subjekte und die informa-
tionellen Beziehungen zwischen ihnen stellen jedoch nur einen Teilaspekt des compu-
tergestiitzten Informationssystems als Ganzen dar. Da Information als immaterielles
Phidnomen stets untrennbar von ihrem physischen Trigermedium ist, miissen die auf die
immaterielle Ebene des computergestiitzten Informationssystems bezogenen Aktivititen
des Informationsmanagements stets auch die materielle Ebene beriicksichtigen.

2.2.2.3.2 Das Management der materiellen Ebene des computergestiitzten Infor-
mationssystems

Die auf die materielle Ebene des computergestiitzten Informationssystems bezogenen
Aktivititen des Informationsmanagements umfassen die Planungs-/Entscheidungs-,
Steuerungs- und Kontrollaktivititen beziiglich der Gesamtheit der in der Unternehmung
eingesetzten computergestiitzten Informationstechnik als des materiellen Trigerme-
diums der Information. Gegenstand des Informationsmanagements ist hier also das
System Informationstechnik. Dieses System ist zugleich Subsystem des computerge-
stiitzten Informationssystems als des iibergeordneten Systems. Deshalb gilt fiir die auf
die Informationstechnik bezogenen Aktivititen des Informationsmanagements, daf3
diese stets den Zusammenhang zwischen materieller und immaterieller Ebene des
computergestiitzten Informationssystems als Ganzen beriicksichtigen miissen.

In der Wirtschaftsinformatik-Literatur werden hiufig von der hier vorgenommenen Un-
terscheidung in Planungs-/Entscheidungs-, Steuerungs- und Kontrollaufgaben abwei-
chende Systematisierungen der auf die Informationstechnik bezogenen Aktivititen
vorgenommen. Die in diesem Zusammenhang vorgeschlagenen Phaseneinteilungen
wurden speziell fiir das Software Engineering entwickelt,245 konnen jedoch grundsitz-
lich auch iiber die Software hinaus auf die Gesamtheit der Informationstechnik ange-
wendet werden.24¢ Sie orientieren sich am Software-Lebenszyklus bzw. dem
Lebenszyklus der Informationstechnik, innerhalb dessen - sieht man von Abweichungen
im Detail ab - regelmiBig zwischen den folgenden Phasen unterschieden wird:247

244 Die das (computergestiitzte Informations-) System konstituierenden Attribute der Elemente und die
Beziehungen zwischen den Elementen sind dabei eng miteinander verbunden. Jede der beiden
GroBen erlaubt Riickschliisse auf die jeweils andere: Einerseits prigen die Beziehungen die Attribute
der Elemente, andererseits die Attribute der Elemente die Beziehungen.

245 vgl. Balzert (1982), S. 15; Boehm (1986), S. 30ff.; Pomberger/Blaschek (1993), S. 17ff.
246 vgl. Osterle (1995), S. 35fF.; Schmitz (1989), Sp. 686.

247 vgl. dazu und im folgenden Balzert (1982), S. 74ff.; Pomberger/Blaschek (1993), S. 33ff. Vereinfa-
chend wird in Teilen der Literatur auch lediglich zwischen den Phasen Planung; Entwicklung und
Betrieb unterschieden. Vgl. z.B. Hansen (1996), S. 114.
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- Systemplanung und -analyse,

- Systemspezifikation (Anforderungsdefinition),
- System- und Komponentenentwurf,

- Systemimplementierung und -verifizierung und
- Systembetrieb und -wartung.

Systemplanung und -analyse fokussieren die betriebliche Problemstellung, die mit Hilfe
der Informationstechnik bearbeitet werden soll. Sie wird untersucht und beschrieben. In
einem ndchsten Schritt ist eine prézisere Anforderungsdefinition durchzufiihren, die in
einem Anforderungsdokument schriftlich zu fixieren ist. In Rahmen des System- und
Komponentenentwurfs wird sodann festgelegt, welche Komponenten des zu ent-
wickelnden informationstechnischen Systems die in der Anforderungsdefinition be-
schriebenen Anforderungen erfiillen sollen und wie diese Komponenten als
Gesamtsystem zusammenwirken werden. Ziel des Entwurfs ist es, eine Gesamtarchitek-
tur bzw. mehrere Teilarchitekturen des informationstechnischen Systems zu entwickeln.
Die Phase der Systemimplementierung und -verifikation umfaflt die Umsetzung und
Verifikation der Ergebnisse des System- und Komponentenentwurfes. Bezogen auf die
Software bedeutet das die Abbildung der angestrebten Funktionalitdt in einer
Programmiersprache. Durch Komponententests und Systemtest wird die Arbeitsweise
einzelner Komponenten und deren Zusammenwirken tiberpriift. Die auf die Phase des
Systembetriebs bezogenen Wartungsaktivitéten betreffen Anderungen und Ergéinzungen
der eingesetzten Informationstechnik.

Stellt man die auf die Informationstechnik bezogenen Planungs-/Entscheidungs-, Steue-
rungs- und Kontrollaktivititen des Informationsmanagements den genannten Phasen des
Software-Lebenszyklusses bzw. des Lebenszyklusses der Informationstechnik gegen-
iiber, so zeigt sich, daB es sich bei letzteren nicht ausschlieBlich um Managementauf-
gaben handelt. So stellt z.B. die Implementierung der Software eine Durchfiihrungs-
aufgabe dar, da es hier darum geht, einen bereits gebildeten und schriftlich fixierten
Willen in die Realitdt umzusetzen.28 Jeder der oben genannten Phasen konnen vielmehr
sowohl Management- als Durchfiihrungsaufgaben zugerechnet werden. Wihrend das
Informationsmanagement die zielorientierte Gestaltung umfaft, dienen die Durch-
filhrungsaufgaben der Realisierung der im Rahmen des Informationsmanagements
formulierten Vorgaben.249

Im Rahmen der folgenden Ausfiihrungen wird die Betrachtung der auf die materielle
Ebene bezogenen Funktionen des Informationsmanagements auf planende Aktivititen
beschrinkt. Denn die aus Anforderungen an die organisatorische Gestaltung in der

248 ypg|. Beier/Gabriel/Streubel (1997), S. 45.

249 Dieser Grundidee folgt auch die von Balzert vorgenommene Unterteilung der einzelnen Phasen des
Software Engineering in die Phasenschritte Planung, Realisierung und Kontrolie. Wihrend Planung
und Kontrolle dem Informationsmanagement zugeordnet werden, handelt es sich bei der Realisie-
rung um eine Durchfithrungsaufgabe. Vgl. Balzert (1982), S. 20.
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lernenden Unternehmung abgeleiteten Anforderungen an das Informationsmanagement
beziehen sich auf der materiellen Ebene auf die Planung der Architektur der Informa-
tionstechnik bzw. einzelner informationstechnischer Teilarchitekturen. Die Steuerung
und Kontrolle der eingesetzten Informationstechnik als Teilaspekte des Informations-
managements finden in der vorliegenden Arbeit dagegen keine weitere Beriicksichti-

gung.

2.2.2.4 Zwischenfazit: Die Konzeptionalisierung des Informations-
managements mit Hilfe eines Zwei-Ebenen-Ansatzes

FafBt man die bisherigen Ausfiihrungen zusammen, so bezeichnet der Begriff
Informationsmanagement die Gesamtheit der auf das computergestiitzte Informations-
system bezogenen Planungs/Entscheidungs-, Steuerungs- und Kontrollaufgaben. Die
Konzeptionalisierung des Informationsmanagements erfolgt dabei einerseits iiber seinen
Gegenstandsbereich, andererseits iiber die Art der Aktivititen. Bei der Betrachtung
sowohl des computergestiitzten Informationssystems als Gegenstandsbereich als auch
der Funktionen des Informationsmanagements kann zwischen einer materiellen und
einer immateriellen Ebene unterschieden wird. Aufgrund dieser theoretisch-analytischen
Trennung zwischen immateriellen und materiellen Aspekten, die gleichwohl nicht iso-
liert voneinander gestaltet werden konnen, kann das der vorliegenden Arbeit zugrunde-
liegende Verstindnis von Informationsmanagement auch als Zwei-Ebenen-Ansatz be-
zeichnet werden. Dieser Zwei-Ebenen-Ansatz greift die urspriinglich von WOLLNIK in
die Diskussion um das Informationsmanagement eingefiihrte Idee eines Mehr-Schich-
ten-Modells auf. Wihrend bei WOLLNIK und anderen Autoren, die auf seiner Idee auf-
setzen (so z.B. KRCMAR), regelmiBig eine ausreichende Konzeptionalisierung des
Zusammenhangs zwischen den einzelnen Schichten fehlt, dienten die Ausfiihrungen der
Abschnitte 2.2.2.2 und 2.2.2.3 der vorliegenden Arbeit der theoretischen Fundierung des
hier verfolgten Zwei-Ebenen-Ansatzes.

Betrachtet man zunichst den Gegenstandsbereich des Informationsmanagements, so
sind diesem nur diejenigen Informationen zuzurechnen, die Inputfaktoren des betrieb-
lichen Leistungserstellungsprozesses darstellen. Somit ist nicht die Gesamtheit der
Informationen in der Unternehmung Objekt des Informationsmanagements. Da
Information als immaterielles Phédnomen stets an ein materielles Trigermedium ge-
bunden ist, ist dariiber hinaus auch die Informationstechnik als ein solches Trigerme-
dium Gegenstand des Informationsmanagements. Deshalb wird das computergestiitzte
Informationssystem mit einer immateriellen und einer materiellen Ebene als Gegen-
standsbereich des Informationsmanagements definiert.

Auf der immateriellen Ebene fokussiert das Informationsmanagement die Menschen
als informationsverarbeitende Subjekte und die informationellen Beziehungen zwischen
ihnen. Unterscheidet man zwischen den drei Ebenen der Semiotik, so umfafit diese
Ebene semantische und pragmatische Aspekte der Information als Stromungsgrofie
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zwischen den Menschen bzw. die mit der Informationsverarbeitung i.e.S. unmittelbar
verbundenen Attribute der Menschen (Informationsbedarf und -bereitstellung).
Syntaktische Aspekte bleiben auf der immateriellen Ebene dagegen unberiicksichtigt.
Die Funktionen des Informationsmanagements umfassen hier die Planungs-
/Entscheidungs-, Steuerungs- und Kontrollaktivititen zur Ermittlung (Formulierung und
Operationalisierung) und Modifikation von Informationsbedarf und -bereitstellung.

Da Information als immaterielles Phdnomen untrennbar von ihrem physischen Triger-
medium ist, sind die immateriellen Aspekte stets auch mit materiellen verbunden. Auf
der materiellen Ebene fokussiert das Informationsmanagement die computergestiitzte
Informationstechnik als materielles Tragermedium der Informationen. Der Mensch als
materielles Tragermedium und die physische Verarbeitung von Informationen im
menschlichen Gehirn konnen dagegen nicht Gegenstand von Managementaktivitdten
sein und werden deshalb im Rahmen des Informationsmanagements nicht weiter
beriicksichtigt.250 Wihrend das Informationsmanagement prinzipiell die Gesamtheit der
auf die Informationstechnik bezogenen Planungs- und Entscheidungs-, Steuerungs- und
Kontrollaktivitdten umfaft, beschrénkt sich die Betrachtung im Verlauf der folgenden
Ausfiihrungen auf die Planung verschiedener Teilarchitekturen der Informationstechnik.

Mit der Konzeptionalisierung des Informationsmanagements mittels des vorgestellten
Zwei-Ebenen-Ansatzes ist ein erstes Zwischenziel zur Erreichung des zentralen Zieles
der vorliegenden Arbeit (Untersuchung des Beitrages des Informationsmanagements zur
Forderung organisationalen Lernens) erreicht. Der vorgestellte Zwei-Ebenen-Ansatz des
Informationsmanagements stellt einerseits eine geeignete Grundlage fiir die Einbettung
der Gestaltung der Informationstechnik in den Gesamtzusammenhang eines
umfassenderen Verstindnisses von Informationsmanagement dar. Andererseits erlaubt
er die exakte Abgrenzung der Aktivititen des Informationsmanagements von denen der
organisatorischen  Gestaltung und erleichtert die Konzeptionalisierung des
Zusammenhangs zwischen den beiden Managementaktivititen, wie sie im folgenden
Abschnitt 2.2.3 vorgenommen wird.

2.2.3 Der Zusammenhang zwischen organisatorischer Gestaltung und
Informationsmanagement

Nachdem in den Abschnitten 2.2.1 und 2.2.2 die beiden Managementaktivititen organi-
satorische Gestaltung und Informationsmanagement unabhéngig voneinander dargestellt
wurden, werden diese beiden isolierten Perspektiven nunmehr zusammengefiihrt. Dies
erfordert eine exakte Abgrenzung der beiden Bereiche voneinander. Dariiber hinaus
ist der prinzipielle Kausalzusammenhang zwischen ihnen aufzuzeigen.

250 Dies ist keinesfalls dahingehend miBzuverstehen, daB der Mensch insgesamt keine Beriicksichtigung
findet. Vielmehr ist klar zwischen den immateriellen Aspekten des Menschen bzw. der menschlichen
Informationsverarbeitung, die Gegenstand des Informationsmanagements sind, und den damit
verbundenen physischen Prozessen in seinem Gehirn, die nicht Gegenstand des Informations-
managements sind, zu unterscheiden.
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Sowohl die organisatorische Gestaltung als auch das Informationsmanagement stellen
Teilbereiche der Gesamtmenge der Unternehmungsfiihrungsaufgaben dar. Dabei unter-
scheiden sie sich von anderen Managementaktivititen, aber auch untereinander durch
die jeweils verfolgte Perspektive auf das System Unternehmung als Ganzes, die sich in
ihren jeweiligen Gegenstandsbereichen und der Art ihrer Aktivititen manifestiert.
Tabelle 2/17 stellt die Gegenstandsbereiche und Aktivititen der organisatorischen
Gestaltung und des Informationsmanagements einander gegeniiber.

Betrachtet man zunéchst den jeweiligen Gegenstandsbereich der beiden Management-
aktivitdten, so hat die organisatorische Gestaltung das Organisationssystem zum Objekt,
wihrend das Informationsmanagement das computergestiitzte Informationssystem mit
seiner immateriellen und seiner materiellen Ebene fokussiert. Jedes dieser Systeme setzt
sich aus bestimmten Element- und Beziehungsarten zusammen.

Im Mittelpunkt der organisatorischen Gestaltung steht die Aufgabe der Unternehmung,
die in Teilaufgabenbiindel zerlegt wird. Da die Teilaufgaben nicht Gegenstand des In-
formationsmanagements sind, besteht hier kein weiterer Abgrenzungsbedarf zwischen
den beiden Managementaktivititen.

Organisationssystem computergestiitztes Informationssystem
mit Elementarten: mit Elementarten:
Teilaufgaben _—

konkreter menschlicher Informationsverarbeiter mit den die
Informationsverarbeitung i.e S. (als immaterielles
Phinomen) betreffenden Attributen

abstrakter maschineller Aktionstrager (Ferti- konkrete Informationstechnik als materielles

gungs- und Informationstechnik) mit abstrakiem Trigermedium der Information

Funktionsprofil

abstrakter menschlicher Aufgabentriger mit
abstraktem Anforderungsprofil

und Beziehungsarten: und Beziehungsarten:

Informationsstruktur als Summe der konkreten
informationellen Beziehungen (als immateriellem
Phanomen)

Organisationsstruktur als Summe der Verteilungs-
und Arbeitsbeziehungen (u.a. informationelle
Arbeitsbeziehungen)

die mit der Informationsstruktur als immateriel-
lem Phanomen verbundenen materiellen Be-

zichungen
: ey
~ Artder Aktivititen
Planung/Entscheidung, Steuerung und Kontrolle Planung/Entscheidung, Steuerung und Kontrolle.d h

auf der immateriellen Ebene:
Ermittlung und Modifikation von
Informationsbedarf und -bereitstellung
auf der materiellen Ebene:
Gestaltung der Informationstechnik

Tab. 2/17: Gegeniiberstellung von organisatorischer Gestaltung und Informationsmanagement
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Neben den Teilaufgaben sind die abstrakten menschlichen Aufgabentriiger und die ab-
strakten maschinellen Aktionstriger weitere Elemente des Organisationssystems. Als
Objekte der organisatorischen Gestaltung werden sie mit ihren Eigenschaftsprofilen als
Attributen untersucht. Von der konkreten Person eines potentiellen Stelleninhabers bzw.
der konkret eingesetzten Fertigungs- und Informationstechnik wird hier abstrahiert. Im
Gegensatz dazu sind die konkreten menschlichen Informationsverarbeiter mit ihren die
Informationsverarbeitung i.e.S. als immaterielles Phdnomen betreffenden Attributen
sowie die konkrete Informationstechnik mit ihren ihre Funktion als materielles Triger-
medium der Information betreffenden Attributen Gegenstand des Informationsmanage-
ments. Mensch und Informationstechnik werden im Rahmen von organisatorischer
Gestaltung und Informationsmanagement also jeweils nicht mit der Gesamtheit ihrer
Attribute als Elementarten des Systems Unternehmung, sondern nur beziiglich
bestimmter Attribute betrachtet. Die Elemente von Organisations- und computergestiitz-
tem Informationssystem (als zweier Teilsysteme des Systems Unternehmung als
Ganzen) unterscheiden sich somit eindeutig voneinander.

Uber die genannten Elementarten hinaus besteht das Organisationssystem aus den
organisatorischen Beziehungen (Organisationsstruktur), innerhalb derer zwischen Ver-
teilungs- und Arbeitsbeziehungen zu unterscheiden ist. Die Arbeitsbeziehungen konnen
einerseits materielle, andererseits immaterielle (informationelle) Input-Output-
Beziehungen betreffen. Demgegeniiber besteht das computergestiitzte Informations-
system aus konkreten informationellen Beziehungen (Informationsstruktur) als immate-
riellen Phdanomenen sowie den mit diesen einhergehenden materiellen Beziehungen. Auf
den ersten Blick ergeben sich hier somit scheinbar Abgrenzungsprobleme beziiglich der
informationellen Arbeitsbeziehungen als Teil der Organisationsstruktur auf der einen
und der Informationsstruktur auf der anderen Seite. Jedoch beziehen sich die
organisatorischen Beziehungen auf menschliche Aufgaben- und maschinelle
Aktionstréager als abstrakte Phanomene und vernachlédssigen die konkrete Person des
Stelleninhabers, die konkret eingesetzte Technik und situative Faktoren. Demgegeniiber
handelt es sich bei der Informationsstruktur um die konkreten informationellen
Beziehungen zwischen konkreten Personen. Beispielsweise konnen sich organisato-
rische Regeln auf die Informationspflicht eines Mitarbeiters gegeniiber seinem Vorge-
setzten beziehen. Wihrend im Rahmen der organisatorischen Gestaltung bei der Fest-
legung der informationellen Arbeitsbeziehung von den individuellen Priferenzen der
konkreten Stelleninhaber abstrahiert wird, wird deren Einflu bei der Betrachtung der
konkreten informationellen Beziehungen (als Gegenstand des Informationsmanage-
ments) beriicksichtigt. Die in der konkreten Person des Vorgesetzten begriindeten
subjektiven Einfliisse kénnen z.B. das Hinzufiigen bestimmter im Rahmen der organisa-
torischen Gestaltung nicht vorgesehener Informationen oder deren verinderte Aufbe-
reitung betreffen.

Vergleicht man abschliefend Organisations- und computergestiitztes Informations-
system als Gegenstandsbereiche von organisatorischer Gestaltung und Informationsma-
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nagement, so besteht der zentrale Unterschied zwischen ihnen in der Abstraktion bzw.
expliziten Beriicksichtigung von konkreten handelnden Personen, eingesetzten Techni-
ken und den entsprechenden Beziehungen zwischen diesen.

Die Gegeniiberstellung der Art der Aktivititen der beiden Aufgabenfelder organisa-
torische Gestaltung und Informationsmanagement zeigt, daf es sich in beiden Fillen um
Planung/Entscheidung, Steuerung und Kontrolle als Managementfunktionen handelt.
Organisatorische Gestaltung und Informationsmanagement unterscheiden sich somit
nicht aufgrund der Art ihrer Aktivitdten, sondern durch ihren jeweiligen Gegenstandsbe-
reich.

Nachdem der Vergleich der jeweiligen Gegenstandsbereiche und Arten der Aktivititen
gezeigt hat, dafl organisatorische Gestaltung und Informationsmanagement disjunkte
Aufgabenfelder darstellen, ist in einem néchsten Schritt der grundsiitzliche Kausalzu-
sammenhang zwischen diesen beiden Managementaktivititen zu untersuchen. Er wird
im folgenden anhand des Kausalzusammenhangs zwischen den organisatorischen
Regeln beziiglich des Informationsbedarfs und der Informationsbereitstellung (als
Objekten der organisatorischen Gestaltung) auf der einen und dem Informationsbedarf
und der Informationsbereitstellung (als Objekten des Informationsmanagements) auf der
anderen Seite aufgezeigt.

Die organisatorischen Regeln stellen eine Gruppe von EinfluBfaktoren auf Informations-
bedarf und -bereitstellung als Objekten des Informationsmanagements dar. Fiir den
Kausalzusammenhang zwischen organisatorischer Gestaltung und Informationsmanage-
ment 148t dies schlieBen, daB die organisatorische Gestaltung das Informationsmanage-
ment beeinflufit. Es bedeutet jedoch nicht, da3 die organisatorische Gestaltung das
Informationsmanagement determiniert. Denn neben den organisatorischen Regeln
wirken in der konkreten Person des Stelleninhabers begriindete subjektive sowie
situative Einfluffaktoren auf Informationsbedarf und -bereitstellung. Die Aktivititen des
Informationsmanagements erstrecken sich zunichst auf die Ermittlung der aus diesen
verschiedenen EinfluBfaktoren resultierenden Informationsbedarfe und -bereitstellun-
gen. Dabei miissen die organisatorischen Regeln gegebenenfalls operationalisiert
werden. Diese Operationalisierung stellt jedoch selbst keine organisatorische
Gestaltungsaktivitit dar, sondern ist dem Informationsmanagement zuzuordnen. Als
Analysetitigkeit muB sie den Aktivititen zur Modifikation von Informationsbedarf und
-bereitstellung notwendigerweise vorausgehen.

Die Aktivititen des Informationsmanagements beschrinken sich jedoch nicht auf die
Ermittlung der aus den verschiedenen EinfluBfaktoren resultierenden Informationsbe-
darfe und -bereitstellungen, sondern umfassen auch deren Modifikation. Dabei gilt es,
vielfiltige Aspekte zu beriicksichtigen. Neben rein quantitativen Erwagungen, die ins-
besondere auf eine kostengiinstige Informationsversorgung abstellen, handelt es sich
dabei auch um qualitative Aspekte, wie z.B. die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter
oder datenschutzrechtliche Vorgaben. Die modifizierenden Aktivititen des Informa-
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tionsmanagements konnen dazu fiihren, da die daraus resultierenden Informations-
bedarfe und -bereitstellungen eine Verdnderung der entsprechenden organisatorischen
Regeln erfordern. In diesem Fall beeinfluflt das Informationsmanagement dann die
organisatorische Gestaltung. Der Kausalzusammenhang zwischen organisatorischer
Gestaltung und Informationsmanagement ist somit nicht uni-, sondern bidirektional. Die
beiden Managementteilbereiche sind grundsitzlich interdependent.

Die obige Argumentation gilt nicht nur fiir die organisatorischen Regeln iiber Informa-
tionsbedarf und -bereitstellung als Attribute der abstrakten menschlichen Aufgaben-
trager und die Informationsbedarfe und -bereitstellungen als Attribute der konkreten
menschlichen Informationsverarbeiter. Vielmehr kann sie analog auch auf die abstrakten
informationellen Arbeitsbeziehungen als Ergebnis organisatorischer Gestaltungs-
aktivititen und als eine von mehreren Einflu8groen der konkreten informationellen
Beziehungen, die Gegenstand des Informationsmanagements sind, {ibertragen werden.

Betrachtet man schlielich die beiden Ebenen des Informationsmanagements, so ist da-
von auszugehen, daB die die immaterielle Ebene betreffenden Aktivitdten grundsitzlich
denen beziiglich der materiellen Ebene vorausgehen. Im Mittelpunkt des Informations-
managements steht namlich die optimale Informationsversorgung der Mitarbeiter der
Unternehmung zum Zwecke der Erfiillung ihrer Teilaufgaben im Rahmen des betriebli-
chen Leistungserstellungsprozesses. Das bedeutet, da3 die auf semantische und prag-
matische Aspekte bezogenen Gestaltungsaktivititen der immateriellen Ebene
grundsitzlich handlungsleitend gegeniiber den auf syntaktische Aspekte beschrinkten
Gestaltungsaktivitdten der materiellen Ebene sind. GemaB dieser Perspektive sind die
auf die materielle Ebene bezogenen Aktivititen des Informationsmanagements "Mittel
zum Zweck . Gegen eine einseitige Abhédngigkeit der materiellen von der immateriellen
Ebene des Informationsmanagements spricht jedoch, dal Verdnderungen der am Markt
verfligbaren Informationstechnologie zu vollig neuartigen Losungen auf der materiellen
Ebene des computergestiitzten Informationssystems fithren kdnnen. Diese wiederum
konnen Anderungen auf der immateriellen Ebene des Informationsmanagements
moglich machen. In diesem Zusammenhang kann die Informationstechnik als “Enabler’
bezeichnet werden. Somit ist der Kausalzusammenhang zwischen der immateriellen und
der materiellen Ebene des Informationsmanagements nicht uni-, sondern grundsétzlich
bidirektional.

Die Interdependenz der beiden Ebenen des Informationsmanagements bedingt, da3 nicht
nur Verdnderungen des Organisationssystems Veranderungen der Informationsstruktur
und diese wiederum Veridnderungen der Informationstechnik bewirken koénnen.
Gleichwohl sollte es sich dabei um die Wirkungskette mit der grofiten praktischen
Relevanz handeln. In der Literatur wird eine solche Perspektive auch unter dem
Schlagwort "Organisation vor Technik” bzw. als "Primat der Organisation gegeniiber der

Frauke Streubel - 978-3-631-75510-5
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:00:13AM
via free access



87

Technik” diskutiert.25! Vielmehr ist umgekehrt auch der Fall denkbar, da8 der Einsatz
neuartiger Informationstechnik andere Losungen auf der Ebene der Informationsstruktur
ermoglicht, die wiederum zu Verianderungen der organisatorischen Losungen fiihren.252
Diesen grundsitzlichen Zusammenhang zwischen dem Organisationssystem (als
Gegenstand der organisatorischen Gestaltung) sowie Informationsstruktur und
Informationstechnik  (als Gegenstandsbereichen des Informationsmanagements)
visualisiert Abbildung 2/18.

Organisations- Informations- — Informations-

system N struktur Brgn i technik

Abb. 2/18: Der Kausalzusammenhang zwischen Organisationssystem, Informationsstruktur und
Informationstechnik

Mit der Konzeptionalisierung des grundlegenden Zusammenhangs zwischen organisato-
rischer Gestaltung und Informationsmanagement ist ein weiteres Zwischenziel als Vor-
aussetzung der Erreichung des zentralen Zieles der vorliegenden Arbeit (Untersuchung
des Beitrages des Informationsmanagements zur Férderung organisationalen Lernens)
erreicht.

251 vgl. Kriiger (1994), S. 17.
252 vgl. Widmer (1990), S. 5.
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3 Unternehmungsinterner Wandel durch organisationales
Lernen

Die Diskussion um Wandelprozesse ist in der aktuellen Managementliteratur allgegen-
wirtig. RegelmiBig wird der Wandel dabei als problematisch fiir die Unternehmungs-
fuhrung thematisiert, und es werden Wege aufgezeigt, diesem Problem zu begegnen.!
Managementkonzepte organisationalen Lernens postulieren die lernende Unternehmung,
die besser als traditionell gefiihrte Unternehmungen geeignet sei, den aus externen
Wandelprozessen resultierenden Herausforderungen zu begegnen. Die Argumentation
beruht dabei - zumindest implizit - auf zwei zentralen Pridmissen: Erstens wird
angenommen, daf} es organisationales Lernen gibt und daB es von anderen Phinomenen,
die im Zusammenhang mit Verdnderungsprozessen diskutiert werden, unterschieden
werden kann.2 Denn nur wenn es sich bei organisationalem Lernen um ein eigenstéin-
diges Phianomen handelt, das insbesondere nicht deckungsgleich mit der Summe der
individuellen Lernprozesse in der Unternehmung ist, ist es sinnvoll, dieses zum
Gegenstand einer eigenstindigen Analyse zu machen. Zweitens gehen Management-
konzepte organisationalen Lernens davon aus, daf3 sich organisationales Lernen positiv
auf die Fihigkeit der Unternehmung auswirkt, unternehmungsexternem Wandel zu
begegnen.3

Die Uberpriifung der beiden Primissen erweist sich indes als problematisch: Die mei-
sten Arbeiten in diesem Forschungsbereich basieren auf einer duferst diffusen Begriffs-
bildung, die einer niheren Uberpriifung nicht standhilt. Die theoretische Aufarbeitung
organisationalen Lernens als eigenstindigen Phianomens erweist sich hiufig als mangel-
haft. Hierdurch wird die Konzeptionalisierung des Zusammenhangs zwischen organisa-
tionalem Lernen und Wandelprozessen von vornherein unmoglich. Dies wird in der
Regel auch gar nicht versucht. Stattdessen wird zumeist undifferenziert ein positiver
Zusammenhang zwischen der Gesamtheit aller organisationalen Lernprozesse und der
Fahigkeit, unternehmungsexternen Wandel zu bewiltigen, postuliert.4

Aus diesen in der Literatur beobachteten Defiziten leitet sich das Erkenntnisziel des
folgenden Kapitels ab: Es gilt, den Zusammenhang zwischen unternehmungsexternem
Wandel als Ausgangsproblematik der vorliegenden Arbeit und organisationalem Lernen
als moglicher Antwort darauf zu konzeptionalisieren. Dabei ist zu priifen, ob die Ge-

I So stellte Hayek bereits 1945 fest, daB Wandel die Ursache aller skonomischen Probleme sei. Vgl.
Hayek (1945), S. 523. Als Beispiele fur aktuelle Arbeiten, die das Phdnomen des Wandels und seine
Bewiltigung in der Unternehmung in den Mittelpunkt ihrer Ausfiihrungen stellen, sei hier auf
Bierfelder (1991), passim; Carnall (1990), passim; Gerstner (1995), passim; Gomez/Milller-Stewens
(1994), passim; Meyer/Goes/Brooks (1993), passim; Perich (1993), passim; Ulrich (1994), passim
und Zahn (1991), passim verwiesen.

2 Vgl. z.B. Klimecki/Probst/Eberl (1991), S. 127fF., insbesondere S. 129.

3 el !)Bemsktmer (1997), S. 30; Probst (1994), S. 309; Probst/Biichel (1994), S. 3ff.; Wiegand
(1996), S. 8.

4 Vgl. Bernskotter (1997), S. 30; Probst/Biichel (1994), S. 3ff.
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samtheit der Prozesse organisationalen Lernens zielfiihrend fiir die Befdhigung der Un-
ternehmung zur Bewiltigung des unternehmungsexternen Wandels ist oder ob dies nur
fiir bestimmte organisationale Lernprozesse gilt. Dies setzt einerseits die inhaltliche
Eingrenzung des Begriffes des organisationalen Lernens voraus. Andererseits muf aber
auch das Phinomen des unternehmungsexternen Wandels niher untersucht werden. Ent-
sprechend ist das folgende Kapitel in drei Abschnitte gegliedert: Abschnitt 3.1
beleuchtet zunéchst das Phdnomen des Wandels. Sodann wird in Abschnitt 3.2 geklirt,
was im folgenden unter organisationalem Lernen verstanden wird. Nach dieser isolierten
Darstellung der beiden Phidnomene wird schlieSlich in Abschnitt 3.3 der Zusam-
menhang zwischen Wandel und organisationalem Lernen herausgearbeitet. Wahrend im
folgenden Kapitel also zunéchst ein umfassender Diskussionsrahmen aufgespannt wird,
der verdeutlicht, welche Phdnomene grundsdtzlich unter den Begriff des organisa-
tionalen Lernens subsumiert werden konnen, wird dieser im weiteren Verlauf der
Argumentation auf die spezifische Perspektive der vorliegenden Arbeit verengt, die nur
diejenigen Prozesse organisationalen Lerens fokussiert, die zielfiihrend beziiglich der
Bewiltigung bestimmter Prozesse unternehmungsexternen Wandels sind. Abbildung 3/1
zeigt die Argumentationsstruktur des dritten Kapitels im Uberblick.

3.2 Organisationales

3.1 Wandel
Lernen

3.3 Der Zusammenhang zwischen Wandel und

organisationalem Lernen

Abb. 3/1: Die Argumentationsstruktur des dritten Kapitels

3.1 Das Phinomen des Wandels

Im Rahmen einer komparativ-statischen Betrachtungsweise kann man Wandel als die
beobachtete Differenz der Ausprigungsgrade mindestens eines Merkmals eines Bezugs-
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objektes zwischen mindestens zwei Zeitpunkten definieren. Die Beobachtbarkeit des
Wandels setzt voraus, daf er sich auf materielle Objekte oder Handlungen von Men-
schen bezieht. Geistige Verdnderungen werden dagegen in der vorliegenden Arbeit nicht
als Wandel bezeichnet. Fiir eine dynamische Betrachtung muf} die komparativ-statische
Perspektive iiber die blole Feststellung der Verinderung des Bezugsobjektes (als Er-
gebnis) hinaus um den Proze der Verdnderung und seine Determinanten erweitert wer-
den.s

In der Literatur werden verschiedene Moglichkeiten zur Systematisierung von Wandel-
prozessen genannt, so z.B. in geplanten und ungeplanten oder in inkrementalen und re-
volutiondren Wandel.® Im Rahmen der Ausfiihrungen dieser Arbeit kommt der
Unterscheidung zwischen unternehmungsexternem und -internem Wandel besondere
Bedeutung zu. Im folgenden wird zundchst der unternehmungsexterne Wandel, d.h. der
Wandel der relevanten Umwelt der Unternehmung, als Herausforderung fiir die Unter-
nehmungsfihrung erldutert (Abschnitt 3.1.1). Sodann wird die daraus resultierende
Notwendigkeit unternehmungsinternen Wandels thematisiert (Abschnitt 3.1.2). Diese
spiegelt sich in dem strategischen Ziel der ‘Befihigung zu unternehmungsinternem
Wandel” wider.

3.1.1 Unternehmungsexterner Wandel als Herausforderung fiir die
Unternehmungsfiihrung

Zahllose Arbeiten im Bereich der Managementliteratur beschworen heute die Auswir-
kungen der vielfiltigen und fundamentalen unternehmungsexternen Wandelprozesse auf
die moderne Unternehmungsfiihrung, die in noch nie dagewesener Weise Gesellschaft
und Wirtschaft pragen. MINTZBERG kritisiert dagegen, dafl ein ndheres Sichten auch
alterer Literatur schnell offenbart, da3 es sich dabei um eine seit Jahrzehnten gepflegte
Standardaussage der Managementlehre handelt.” So bemerkte der amerikanische
Philosoph und Systemtheoretiker CHURCHMAN bereits 1973:

.- Natiirlich sollten wir uns um die dringendsten Probleme kiimmern; wir sollten
aber auch erkennen, daf3 wir als Individuen zwischen zweierlei stehen: einer Ver-
gangenheit mit all ihrer Fiille und einer Zukunft mit all ihrer Fiille. Wir sollten
nicht mehr sagen: zum ersten Mal in der Geschichte stehen wir vor bisher nie da-
gewesenen Wandlungen und Verflechtungen. Der Mensch steht eben nicht zum
ersten Mal in seiner Geschichte vor nie dagewesenen Wandlungen und Verflech-
tungen. Er hat allerdings nicht immer gerade diese Worte gebraucht, die wir so
lieben - noch nie dagewesene Wandlungen und Verflechtungen; es klingt so gut.

5 Vgl. dhnlich Steinle (1985), S. 37, 447ff.; Tirk (1989), S. 52. Dagegen umfaBt der Begriff des
Wandels z.B. bei Ulrich (1994), S. 15f., neben materiellen auch geistige Ver4dnderungen.

6 Vgl. z.B. Stachle (1994), S. 849ff. Einen breiten, theoretisch fundierten Uberblick iiber Wandel-
phinomene bietet Perich, der in seiner Arbeit die drei Dimensionen ‘Gegenstandsbereich des Wan-
dels” (Was?), "Ursachen’ (Warum?) und ‘Verlaufsformen’ (Wie?) unterscheidet. Vgl. Perich (1993),
S. 120fT.

7 Vgl. Mintzberg (1994), S. 206f.
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Aber auch andere Zeitalter haben ihre Probleme gehabt, auch jene Probleme wa-
ren in ihrer Verflechtung und Wandlung noch nie dagewesen.*8

Wandel an sich ist also kein neues Phanomen. Vielmehr war und ist er Bestandteil allen
menschlichen Lebens, so auch des Wirtschaftslebens. Auch in der Vergangenheit waren
Menschen und Unternehmungen mit Verdnderungen ihres sozialen, kulturellen, tech-
nischen und 6konomischen Umfeldes konfrontiert. Diese Veranderungen sind grund-
sitzlich mit Chancen und Risiken verbunden, wobei es fiir die einzelne Unternehmung
gilt, die Chancen zu nutzen und die Risiken zu vermeiden. Die Bedeutung, die dem
Wandel heute in Theorie und Praxis zugemessen wird, resultiert also nicht daraus, dafl
Verinderungen der Umfeldsituation fiir diese neu sind. Neu sind dagegen die folgenden
beiden Charakteristika von Wandelprozessen.

Als erstes ist hier die in der jiingeren Vergangenheit gestiegene Dynamik der unter-
nehmungsexternen Wandelprozesse zu nennen. Das bedeutet nicht etwa, dafl die Um-
welt der Unternehmung sich permanent wandelt. Vielmehr wechseln weiterhin Phasen
der Stabilitéit solche des Wandels ab. Allerdings werden die Phasen der Stabilitit immer
hdufiger durch Wandelprozesse durchbrochen, so da3 die relative Hiufigkeit von
Wandelprozessen steigt. Dariiber hinaus erfahren die Wandelprozesse selbst heute eine
rasante Beschleunigung, d.h. sie laufen immer schneller ab.? Zentrale EinfluBfaktoren,
die zu der erhohten Dynamik unternehmungsexterner Wandelprozesse gefiihrt haben,
sind

- der zunehmende Wettbewerb auf Massenmirkten mit Marktséttigungserscheinungen,
der zu einem Wandel von Verkiufer- zu Kduferméirkten fiihrt,

- die Globalisierung der Mirkte, die Offnung der osteuropdischen Mirkte sowie die
Schaffung des Européischen Binnenmarktes, die zu einer deutlichen Verschirfung
des Wettbewerbs fiihren,

- verkiirzte Produktlebenszyklen, die dazu fiihren, daB Zeit einen zentralen Erfolgs-
faktor darstellt sowie

- eine Vielzahl wichtiger Weiterentwicklungen im Bereich der Technologie und insbe-
sondere der Informationstechnologie.!®

Als zweites Charakteristikum aktueller Wandelprozesse ist ihr haufig diskontinuier-
licher Verlauf zu nennen. Zwar existierten diskontinuierliche Wandelprozesse auch in
der Vergangenheit, jedoch treten sie im letzten Drittel des 20. Jahrhunderts in verschie-
denen Bereichen des relevanten Umfeldes der Unternehmungen immer haufiger auf.!!
So prognostizierten EMERY/TRIST bereits 1965 eine héhere Komplexitit und Unsicher-

8 Churchman (1973), zitiert nach Ulrich (1994), S. 6f.

9 Vgl. Klimecki/Probst/Eberl (1994), S. 6fF.; Schanz (1992), Sp. 1461; Schiippel (1996), S. 4; Ulrich
(1994), S. 7.

10 vgl. Gerstner (1995), S. 19; Perich (1993), S. 13ff.
I vgl. Perich (1993), S. 1; Schiippel (1996), S. 7.
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heit zukiinftiger Entwicklungen und DRUCKER sprach 1969 gar von einem anbrechenden
"Zeitalter der Diskontinuitdt’.!? Im Gegensatz zu allméhlichen, kontinuierlichen Verin-
derungen, bei denen die Entwicklungen der Vergangenheit in die Zukunft fortgeschrie-
ben werden kénnen, zeichnen sich diskontinuierliche Wandelprozesse dadurch aus, daf3
sie vom Beobachter so nicht prognostiziert werden. Das Auftreten von Diskontinuititen
bedeutet jedoch nicht, dal keinerlei Muster in der Entwicklung der Unternehmungs-
umwelt zu erkennen sind. Der Beobachter ist nicht etwa ausschliefllich mit - aus seiner
Sicht - Zufilligkeiten konfrontiert, sondern erlebt von ihm unvorhergesehene Briiche in
der Umweltentwicklung, so dal die Umwelt fiir ihn in bestimmten Teilen vorhersehbar,
in anderen nicht vorhersehbar ist.

Einen wichtigen Grund fiir die Diskontinuitit externer Wandelprozesse stellt die hohe
Komplexitit der Umwelt dar. Komplexitdt ergibt sich aus der Vielzahl und
Unterschiedlichkeit von Elementen und Beziehungen zwischen diesen (Kompliziertheit)
in Verbindung mit deren hoher Anderungsdynamik im Zeitablauf.!3 Steigt die Zahl der
Elemente, so steigt die Zahl der moglichen Beziehungen zwischen ihnen progressiv an.
Die beschrinkte Verarbeitungskapazitit des wahrnehmenden Subjektes bedingt, dafl
dieses nicht alle Elemente und insbesondere nicht alle Beziehungen betrachten kann.
Komplexitdt zwingt also zu Selektion. Es wird unmdglich, alle Zusammenhinge
wahrzunehmen, zu verstehen und zu beriicksichtigen.!* Das Fokussieren bestimmter
Elemente und Beziehungen und das Ausblenden anderer fiihrt zu einem der
hochkomplexen Realitdt nur bedingt gerecht werdenden Modell, so daB es immer
wieder zu in dieser Form vom betrachtenden Subjekt nicht erwarteten Entwicklungen
kommt, die es dann als Diskontinuitidten wahrmimmt.'5 Diese Begriindung der Diskonti-
nuitdt der unternehmungsexternen Wandelprozesse durch die Wahrnehmung des
menschlichen Subjektes zeigt die konstruktivistische Grundposition der vorliegenden
Arbeit: Diskontinuierliche Umweltentwicklungen sind nicht ‘objektive Wirklichkeit’,
sondern menschliche Konstruktion.

Neben technischen Entwicklungen betreffen die beobachteten Diskontinuititen bzw. die
ihnen zugrundeliegende Komplexitit vor allem die sozialen Interaktionen, die durch die
hohe Wahlfreiheit von Individuen und Gruppen im Rahmen einer postmodernen Gesell-
schaft mit vielfiltigen Lebensentwiirfen und Handlungsmustern heute besonders stark
ausgeprégt sind. Dariiber hinaus nimmt aufgrund der enormen Vermehrung von Wissen
bei steigender Vernetzung zwischen sehr unterschiedlichen Variablen der Unterneh-
mungsumwelt die Intransparenz von Zusammenhéngen zu, d.h. Ursache und Wirkung

12 S0 lautet der Titel des von Drucker 1969 verdffentlichten Werkes ‘The Age of Discontinuity’. Vgl.
Drucker (1969), 0.S.; Emery/Trist (1965), S. 26.

13 Siehe Abschnitt 2.1.3 der vorliegenden Arbeit.
14 Vgl. Probst (1987), S. 29; Knyphausen (1988), S. 280ff.

15 Knyphausen (1988), S. 287 stellt in diesem Zusammenhang fest, daB es zwar ein Wissen dariiber
gibt, daB ,,alles mit allem irgendwie zusammenhingt“. Trotzdem muf das wahrmehmende Subjekt die
Komplexitit der Welt reduzieren, um sich in ihr orientieren zu kdnnen.
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sind seltener eindeutig aufeinander bezogen und Riickkoppelungsprozesse sind schwie-
riger zuzuordnen.!6

Da die Unternehmung als offenes System in dynamischer Wechselwirkung mit ihrem
Umfeld steht, wird sie durch unternehmungsexterne Wandelprozesse beeinflufit.!” Geht
man - der situativen Denktradition folgend - von einem anzustrebenden Fit zwischen
Unternehmung und Umwelt aus,'8 so muf} es Ziel der Unternehmungsfiihrung sein,
Veridnderungen der Unternehmung derart zu initiieren, daf sich diese an die Verénde-
rungen der Umwelt anpafit oder sie gar antizipiert.' Die situative Prigung der Ar-
gumentation ist dabei nicht etwa im Sinne der heute als iiberholt geltenden traditionellen
situativen Ansitze zu verstehen, die von einem deterministischen, mechanistischen
Zusammenhang zwischen der Situation der Unternehmung und den Aktionsparametern
des Managements ausgingen. Denn eine solche isolierte und totale Anwendung des
situativen Gedankens macht letztlich wissenschaftliche Aussagen zu Management-
problemen unmoglich.20 Vielmehr steht die vorliegende Arbeit verhaltenswissen-
schaftlich geprigten Weiterentwicklungen des situativen Gedankengutes nahe und stellt
auf die allen situativ geprigten Arbeiten gemeinsame Kernthese ab, gemif derer
Managementaktivititen in Abhéngigkeit von der jeweiligen Situation unterschiedlich
effizient sind.2! In dieser weiten Fassung ist die situative Relativierung?? der Manage-
mentaktivititen mit der systemtheoretischen Argumentation, die die Unternehmung als
offenes System im permanenten Austausch mit seiner Umwelt sieht, vereinbar.23 Die
Forderung nach einem Fit zwischen Unternehmung und Umwelt fiihrt dazu, daB3 aus den
oben beschriebenen Charakteristika aktueller unternehmungsexterner Wandelprozesse
die folgenden Herausforderungen an das Management resultieren:

Aufgrund der erhéhten Dynamik des unternehmungsexternen Wandels sinkt die fiir die
Unternehmung verfligbare Reaktionszeit. Gleichzeitig steigt jedoch in der heutigen ver-
netzten, interdependenten Welt, die zudem von groflen Mengen verfligbarer Daten
geprégt ist, tendenziell die zur Bewiltigung der hochkomplexen Entscheidungen bens-
tigte Reaktionszeit. Die Tendenz zu liangeren Reaktionszeiten wird - insbesondere in
groflen Unternehmungen - verstirkt durch die sozialen Systemen grundsitzlich inne-
wohnenden strukturellen und kulturellen Erstarrungstendenzen. Aus diesen
EinfluBfaktoren resultiert eine immer weiter aufklaffende Zeitschere zwischen benétig-

16 vgl. Klimecki/Probst/Eberl (1991), S. 108f.; Pawlowski (1994), S. 179ff.; Schiippel (1996), S. 6.

17 vgl. Schiippel (1996), S. 7, der in diesem Zusammenhang von der Umweltkoppelung der Unter-
nehmung spricht.

18 vgl. Gomez/Zimmermann (1992), S. 118f.; Hahn (1994), S. 67.
19 vgl. Bleicher (1992a), S. 21ff.; Gomez/Zimmermann (1992), S. 112.
20 vgl. Gaugler (1994), S. 252.

21 Fur einen Uberblick tiber situative organisationstheoretische bzw. Management-Ansétze vgl. z.B.
Kieser/Kubicek (1992), S. 33ff.; Schulte-Zurhausen (1995), S. 19ff.; Staehle (1994), S. 47ff.

22 Vgl. Meyer (1988), S. 194.

23 Im Gegensatz hierzu ist der traditionelle situative Ansatz mit den Erkenntnissen der modernen Sy-
stemtheorie prinzipiell nicht vereinbar. Vgl. dhnlich Wiegand (1996), S. 135.
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ter und verfiigbarer Reaktionszeit.24 Die Aktivitéten der Unternehmungsfithrung miissen
deshalb darauf abzielen, diese Zeitschere so weit wie moglich zu schlieBen.

Auch heute noch sind in zahlreichen Unternehmungen ausgeprigte Abwehrprozesse
gegen jegliche Art von Verdnderungen zu beobachten. Anstelle eines aktiven Umgangs
mit dem Phidnomen Wandel versucht man, Wandel so weit wie irgend moglich zu
ignorieren. Nahezu automatisch wird er negativ bewertet bzw. von den Betroffenen als
Bedrohung empfunden und als Ausnahme vom Regelfall der Stabilitit angesehen. In der
Managementlehre zeigt sich diese Geisteshaltung in der Fiille statischer und
komparativ-statischer Modelle, die dynamische Aspekte entweder ganz aus der
Betrachtung ausklammern oder nur als Ubergangsstadium zwischen unterschiedlichen
Auspragungen  der  Stabilitit =~ wahrnehmen.? Die  komparativ-statische
Gleichgewichtslogik spiegelt sich z.B. in dem von LEWIN entwickelten, in der
betriebswirtschaftlichen Literatur auch heute noch hiufig zitierten organisatorischen
Anderungsgesetz wider, das erfolgreichen Wandel als eine Abfolge der drei Phasen
Auftauen, Verindern und Stabilisieren formuliert. In der Phase des Auftauens verlafit
das System sein Ausgangsgleichgewicht, um nach der Verinderung im Rahmen der
Stabilisierung in einen neuen Gleichgewichtszustand zu gelangen. Gleichgewicht wird
hier als Normalfall, Veranderung bzw. Wandel als Ausnahme konzipiert.26 Die Realitt
sieht jedoch oft anders aus: Die gestiegene relative Haufigkeit von Phasen des Wandels
gegeniiber solchen der Stabilitdt erlaubt es nicht ldnger, Wandel als Ausnahme vom
Regelfall der Stabilitit anzusehen. Stattdessen sind dynamische Modelle notwendig, die
haufige Wandelprozesse als Normalfall der betrieblichen Realitit beriicksichtigen.

Auch der hohe Anteil diskontinuierlicher Wandelprozesse stellt die Unternehmungs-
fiihrung vor neue Aufgaben. Die mangelnde Vorhersehbarkeit zukiinftiger Entwick-
lungen fiihrt dazu, daf3 das traditionelle Managementverstiandnis, das von der Grundidee
der ‘plandeterminierten Unternehmungsfithrung’ ausgeht, an Effektivitit verliert. Im
Rahmen traditioneller Ansitze, die einer analytisch-linearen Denktradition folgen,
versteht man Unternehmungsfiihrung als systematische Abfolge der Phasen bzw.
Aktivitiaten Planung/Entscheidung, Steuerung und Kontrolle und rechnet der Planung
den geistigen Entwurf kiinftiger Ziele und der zur Zielerreichung zu ergreifenden
Maflnahmen zu. Da alle anderen Managementaktivititen der Erreichung dieser Ziele
dienen, geht man von einem "Primat der Planung” gegeniiber den anderen Teilaktivitdten
aus. Letztere haben keine eigenstindige (Um-)Steuerungskapazitit beziiglich der im
Rahmen der Planung formulierten Ziele und MaBnahmen. Wihrend kontinuierliche
Wandelprozesse im Rahmen von Planungsaktivititen (z.B. durch Trendextrapolation)
vergleichsweise problemlos beriicksichtigt werden konnen, fithren Diskontinuitdten in
der Umweltentwicklung héufig dazu, daB die tatsichlichen unternehmungsexternen

24 vgl. Bleicher (1995a), S. 390f.
25 wvgl. Perich (1993), S. 3fF., 30ff.
26 Vgl. Lewin (1958), S. 210f.
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Veridnderungen von den Annahmen der Planung abweichen. Die langfristige Planung
wird immer stérungsanfilliger und schwieriger. Moderne Managementansitze sollten
sich deshalb von der Idee der plandeterminierten Unternehmungsfiihrung abwenden und
die Aufgabe des Managements eher im Schaffen von Rahmenbedingungen fiir flexibles
Agieren und Reagieren und damit im Offnen von Handlungsspielrdumen sehen.2’

Abschlieflend sei darauf hingewiesen, daf3 die geschilderten Phinome der hohen Dyna-
mik des Wandels und des haufigen Auftretens von Diskontinuititen keineswegs in der
relevanten Umwelt aller Unternehmungen beobachtet werden kénnen.2® Auch ist die
Formulierung ‘die Umwelt’ miBverstindlich, da keinesfalls von der Umwelt im Sinne
einer Umwelt, die sich in ihrer Gesamtheit entweder veridndert oder aber konstant bleibt,
auszugehen ist. Vielmehr ist das Phanomen Umwelt aufzuspalten in eine Vielzahl von
Teilbereichen, von denen in einigen problematische Wandelphédnomene beobachtet wer-
den, in anderen dagegen nicht. Dariiber hinaus wechseln Phasen schnellen und langsa-
men Wandels sowie Phasen der Stabilitit bzw. Kontinuitdit mit solchen der
Diskontinuitit. Die weiteren Ausfithrungen der vorliegenden Arbeit beziehen sich auf
solche Unternehmungen, in denen das Management, an dessen Sichtweise die Arbeit
ausgerichtet ist, sich mit hochdynamischen und diskontinuierlichen unternehmungs-
externen Wandelprozessen konfrontiert sieht. Somit sind die nachfolgenden Aussagen
relativ, d.h. sie stehen in unmittelbarem Bezug zu den getroffenen Annahmen beziiglich
des beobachtenden Subjektes und dem von diesem beobachteten Umwelt-Zusammen-
hang.

3.1.2 Die Befihigung zu unternehmungsinternem Wandel als Gegen-
stand der Unternehmungsstrategie

Unternehmungen stehen in einem hochdynamischen und diskontinuierlichen Umfeld
immer wieder neu vor der Aufgabe, die Auswirkungen der Umwelt auf ihre Position zu
erkennen und diesen zu begegnen, um den notwendigen Fit zwischen sich und der
Umwelt herzustellen. Dieser Fit sichert die Wettbewerbsposition der Unternehmung am
Markt und damit letztlich ihre langfristige Uberlebensfihigkeit. Entsprechend muf die
Bewiiltigung des unternehmungsexternen Wandels als strategisches Ziel in das
Zielsystem der Unternehmung aufgenommen werden. Aus diesem Ziel lassen sich
nunmehr verschiedene Strategien ableiten. Grundsitzlich kann man dabei zwischen
folgenden drei Moglichkeiten unterscheiden:2?

27 Fir eine ausfuhrlichere Darstellung und kritische Wirdigung der Idee der ‘plandeterminierten Un-
ternehmungsfithrung” vgl. Ansoff/Declerck/Hayes (1986), S. 479ff.; Steinmann/Schreydgg (1993), S.
119ft.; Sydow (1992), S. 238ff.

28 So auch Wiegand (1996), S. 473fT,, der kritisiert, da8 die Idee des Fit zwischen Unternehmung und
Umwelt heute oft iibertrieben reduziert werde, wenn man nur noch komplexe und turbulente Um-
welten diagnostiziert.

29 Vgl. dazu und im folgenden Ulrich (1994), S. 24f.

Frauke Streubel - 978-3-631-75510-5
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:00:13AM
via free access



97

- Strategie der Verdnderung der relevanten Umwelt:
Die Unternehmung versucht, sich gegen einen Teil der externen Wandelprozesse
abzuschirmen und beschrinkt die Anpassung auf einige zentrale Aspekte, d.h. sie
verkleinert die flir sie relevante Umwelt oder aber sie versucht, stabilisierend auf ihre
relevante Umwelt einzuwirken.

- Strategie des Zeitgewinns durch Frithwarnung:
Die Unternehmung versucht, durch friihzeitiges Erkennen von Wandelprozessen Zeit
fiir die eigene Anpassung zu gewinnen.

- Strategie der erhohten unternehmungsinternen Wandelfiihigkeit3:
Die Unternehmung versucht, ihre eigene Wandelfdhigkeit zu erhdhen, so da3 sie
auch auf unvorhergesehene Verdnderungen ihrer Umwelt mit internem Wandel rea-

gieren kann.

Diese drei grundsitzlichen Varianten kdnnen alternativ, aber auch in Kombination ge-
wihlt werden. Die Vielzahl der die Unternehmung beeinflussenden unternehmungs-
externen Wandelprozesse bedingt, daB sich in der betrieblichen Praxis in der Regel die
Kombination aller drei Strategiealternativen empfiehlt. Die Untersuchung der vorlie-
genden Arbeit beschrinkt sich auf die dritte Strategie. Es soll untersucht werden, welche
Moglichkeiten sich der Unternehmung bieten, um ihre interne Wandelfdhigkeit zu
erhohen.

Die Befihigung zu unternehmungsinternem Wandel sei hier verstanden als das
Anderungsvermégen der Unternehmung, das im Bedarfsfall aktiviert werden kann.3!
Dieses Anderungsvermégen umfaBt neben der sachlichen Dimension (die Unterneh-
mung kann Anderungsprozesse tatsichlich durchfiihren) auch die zeitliche (die Unter-
nehmung kann die Anderungsprozesse in einem bestimmten Zeitrahmen durchfiihren).
Uber die Reaktionsfihigkeit auf unternehmungsexterne Wandelprozesse im Sinne einer
ex post-Anpassung hinaus kann dieses Anderungsvermogen auch antizipativer Natur
sein und wird dann als 4ktionsfahigkeit bezeichnet.32

Geht man einerseits von hochdynamischen und diskontinuierlichen Wandelprozessen in
der relevanten Umwelt der Unternehmung und andererseits davon aus, dal zur Her-
stellung des Fit zwischen Unternehmung und Umwelt lediglich Strategien zur Erh6hung
der internen Wandelfihigkeit betrachtet werden sollen, mufl die Unternehmung mit ent-
sprechenden internen Wandelprozessen reagieren: Der hohen Dynamik externer Wan-
delprozesse begegnet sie dann durch schnellen und hiiufigen internen Wandel, der

30 In der Literatur findet sich an dieser Stelle iiblicherweise der Begriff ‘Flexibilitdt. Im Rahmen der
vorliegenden Arbeit werden dagegen die Begriffe ‘interne Wandelfdhigkeit” oder ‘Befihigung zu
unternehmungsinternem Wandel” als Synonyma fiir Flexibilit4t verwendet, da dadurch der Gegensatz
zwischen unternehmungsexternem Wandel als der Umweltsituation und unternehmungsinternem
Wandel als der Reaktion der Unternehmung sprachlich besser zur Geltung kommt.

31 vgl. Knof (1992), S. 67.
32 vgl. Corsten (1988), 0.S.; Schanz (1992), Sp. 1465.
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Diskontinuitit der Umweltentwicklung mit grundlegendem internen Wandel. Aus der
in Abschnitt 3.1.1 als Ausgangsproblematik der vorliegenden Arbeit skizzierten
Umweltsituation resultiert somit die Notwendigkeit fiir die Unternehmungsfiihrung,
schnelle, hiufige und grundlegende3? unternehmungsinterne Wandelprozesse zu
ermdglichen. Diesen Zusammenhang zwischen unternehmungsexternem und -internem
Wandel visualisiert Abbildung 3/2.

unternehmungsexterner Wandel:

- hiufig
- sehell
- diskentinuierlich

Unternehmung unternehmungsinterner Wandel:

= hiiufig
= schnell
= grundlegend

Abb. 3/2: Der Zusammenhang zwischen unternehmungsexternem und -internem Wandel

Der unternehmungsinterne Wandel kann sowohl reaktiv als auch proaktiv sein, d.h. die
Wandelprozesse kénnen nicht nur eine Reaktion auf bereits eingetretene duflere Veran-
derungen darstellen, sondern diese auch antizipieren.3* Inbesondere stellt die Befihi-
gung zu unternehmungsinternem Wandel ein Potential dar, das aus der Sicht der
Gegenwart zwar nicht unmittelbar verwertbar sein muf, zukiinftige Handlungen jedoch
erleichtert.3%

Aus der Sicht des Managements kann man zwischen geplanten und ungeplanten un-
ternehmungsinternen Wandelprozessen unterscheiden. Geplantem Wandel geht stets die

33 Die drei Adjektive beschreiben dabei nicht etwa drei disjunkte Arten von Wandelprozessen, sondern
dienen der Beschreibung ein und derselben Art von unternehmungsinternem Wandel, d.h. die hier
fokussierten Wandelprozesse sind zugleich schnell, h4ufig und grundiegend.

34 vgl. ghnlich Mohr (1997), S. 34f.

35 vgl. als vom Grundgedanken her #hnlich Klimecki/Probst/Eberl (1991), S. 110, die dort auf das
Bereitstellen von Verhaltenspotentialen abstellen.
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bewuflte Entscheidung dazu legitimierter Mitglieder (hier des Managements) der Unter-
nehmung voraus, bestimmte Verdnderungen vorzunehmen. Daraus resultieren dann ver-
schiedene Managementaufgaben, die auf die Realisierung dieser Verdnderungen
abzielen. Ungeplanter Wandel liegt vor, wenn eine solche bewufite Entscheidung des
Managements fehlt und die Wandlungsprozesse vielmehr von diesem nicht beabsichtigt,
sondern - aus der Sicht des Managements - zuféllig sind und sich eher unbemerkt voll-
ziehen.3¢ Eine wichtige Ursache fiir das Entstehen vom Management nicht geplanten
unternehmungsinternen Wandels ist die hohe Komplexitét des Systems Unternehmung.
So gehen von den Erkenntnisssen der Kybernetik 2. Ordnung geprigte Management-
theorien davon aus, daf} in dem hochkomplexen System Unternehmung Prozesse ablau-
fen, die sich dem direkten EinfluB des Managements entziehen.3’ Im Mittelpunkt der
folgenden Untersuchung stehen Selbstorganisationsprozesse als eine mogliche Ursache
ebensolcher Phdanomene ungeplanten Wandels.

Analog den Aussagen zum unternehmungsexternen Wandel gilt fiir den unterneh-
mungsinternen Wandel, da8 in Unternehmungen als hochkomplexen Systemen eine
Vielzahl von Gréfien dem Wandel unterliegen, wobei die jeweiligen Anderungsge-
schwindigkeiten und -ausmafle stark variieren konnen. Gleichzeitig existieren konstante
Faktoren. Somit besteht auch innerhalb der Unternehmung ein Nebeneinander von
verschiedenen Wandelprozessen auf der einen und Konstanz auf der anderen Seite.
Konstanz und Wandel stellen dabei komplementire Aspekte dar, die beide fiir ein
Uberleben der Unternehmung notwendig sind.3®¥ Die Befihigung zu unternehmungs-
internem Wandel ist also nicht absolut zu verstehen, sondern im Rahmen der jeweiligen
Situation der Unternehmung zu spezifizieren.

3.2 Das Phinomen des organisationalen Lernens

Seit der Mitte der 90er Jahre besteht ein stark gestiegenes Interesse an der Thematik
organisationalen Lernens, das sich sowohl in der publizierten Literatur als auch in
entsprechenden Weiterbildungsangeboten fiir Fiihrungskrifte widerspiegelt. Friihe
Arbeiten iiber ‘Organizational Learning” wurden bereits in den 60er Jahren in den USA
entwickelt’?® und fanden dort seit der zweiten Hilfte der 70er Jahre verstirkt

36 vgl. Staehle (1994), S. 849. Es sei ausdriicklich darauf hingewiesen, daB die hier vorgenommene
Unterscheidung zwischen geplantem und ungeplantem Wandel der Perspektive des Managements
folgt. Das bedeutet insbesondere, da ungeplanter Wandel nicht etwa prinzipiell ungeplant im Sinne
von zufillig und nicht zielfihrend ist, sondern vom Management nicht geplant ist. Aus der Sicht der
Mitarbeiter kann es sich also durchaus um geplanten Wandel handeln.

37 Siehe Abschnitt 2.1.3 der vorliegenden Arbeit.

38 vgl. Ulrich (1994), S. 17. Fir eine ausfihrliche, systemtheoretisch geprégte Diskussion der Not-
wendigkeit des Nebeneinanders von Konstanz und Wandel siehe Abschnitt 4.1.1 der vorliegenden
Arbeit.

39 vgl. z.B. Cyert/March (1963), passim; Cangelosi/Dill (1965), passim.

Frauke Streubel - 978-3-631-75510-5
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:00:13AM
via free access



100

Beachtung.#® Im deutschsprachigen Raum beschiftigen sich insbesondere KIRSCH und
seine Mitarbeiter an der Universitdt in Miinchen sowie Autoren der Hochschule St.
Gallen und hier vor allem PROBST mit dem Phdnomen organisationalen Lernens.4!

Im Riickblick erweist sich der Umstand als problematisch, dafl die ersten Arbeiten zum
organisationalen Lernen in der Bliitezeit der Forschung zum Thema ’Organisations-
entwicklung” entstanden und haufig auf deren Erkenntnissen aufbauten.#2 Der Bezug zur
Organisationsentwicklung fiihrte zu einer starken personalwirtschaftlichen Ausrichtung
und damit einhergehend der Fokussierung individueller Phanomene. Daraus folgt, daB
nicht nur in der Vergangenheit, sondern auch heute héufig keine eindeutige Abgrenzung
zwischen individuellem und organisationalem Lernen gelingt. Entsprechend gilt es im
Rahmen der vorliegenden Arbeit, den Bezug des organisationalen zum individuellen
Lernen herauszuarbeiten, zugleich jedoch eine klare inhaltliche Abgrenzung der beiden
Phianomene voneinander vorzunehmen. Deshalb wird im folgenden in Abschnitt 3.2.1
zundchst individuelles Lernen diskutiert. In Abschnitt 3.2.2 wird sodann
organisationales Lernen als Veridnderung der organisationalen Wissensbasis konzipiert.
Diese inhaltliche Abgrenzung des Phinomens organisationalen Lernens stellt den ersten
Schritt bzw. Baustein bei der Entwicklung eines theoretisch fundierten Management-
konzeptes organisationalen Lernens dar.

3.2.1 Individuelles Lernen

Im Mittelpunkt der Forschungsbemiihungen im Bereich des Lernens stehen Untersu-
chungen zum individuellen menschlichen Lernen, das einen klassischen Forschungsge-
genstand der Psychologie darstellt. Aber auch andere Wissenschaften, wie z.B.
Soziologie, Sozialpsychologie oder Anthropologie, thematisieren Lernprozesse.*3 Ob-
wohl individuelles Lernen bereits seit langem Gegenstand wissenschaftlicher Unter-
suchungen ist, ist es bis heute weder ausreichend erforscht noch existiert eine
einheitliche Theorie individuellen Lernens. Vielmehr steht eine Vielzahl unterschied-
licher individueller Lerntheorien nebeneinander, die jeweils bestimmte Aspekte fokus-
sieren und andere vernachldssigen. Das fiihrt dazu, daf sich komplexe Lernprozesse
haufig erst durch die Kombination von Erkenntnissen mehrerer Lerntheorien erklaren

40 Die wissenschaftliche Diskussion in den USA wurde insbesondere durch die Beitrige von Argy-
ris/Schon (1978), passim, Duncan/Weiss (1979), passim, Fiol/Lyles (1985), passim, Hedberg (1981),
passim, Jelinek (1979), passim, Levit/March (1988), passim, March/Olsen (1976), passim,
Nystrom/Starbuck (1984), passim und Shrivastava (1983), passim, geprdgt. Einen guten Uberblick
iiber Verdffentlichungen zum organisationalen Lernen im englischen Sprachraum gibt Dodgson
(1993), passim.

41 vgl. Kirsch (1990), passim; Knyphausen-AufseB (1995), S. 99ff; Pautzke (1989), passim;
Probst/Biichel (1998), passim; Ringlstetter (1988), passim.

42 vgl. Schreydgg/Noss (1995), S. 172ff,, die die konzeptionellen Grundlagen von Organisationsent-
wicklung und organisationalem Lemnen miteinander vergleichen. Fir eine umfassende Darstellung
der Organisationsentwicklung vgl. French/Bell (1994), passim.

43 vgl. Griin (1993), Sp. 2596.
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lassen.** Im folgenden werden zundchst mit behavioristischen (Abschnitt 3.2.1.1) und
kognitiven (Abschnitt 3.2.1.2) Theorien individuellen Lernens die beiden fiir die Ar-
gumentation der vorliegenden Arbeit zentralen Theorieschulen vorgestellt. Sodann wird
aufgezeigt, welchen Stellenwert diese individuellen Lerntheorien fiir das Verstindnis
organisationalen Lernens haben (Abschnitt 3.2.1.3).

3.2.1.1 Behavioristische Lerntheorien

Behavioristische Lerntheorien, die sich seit 1910 in den USA entwickelten, stellen auf
duflerlich beobachtbare Phinomene bzw. Verhaltensweisen ab (englisch behavior =
Verhalten).4 Sie beobachten den Input des lernenden Organismus in Form eines Reizes
an das Gehirmn (Stimulus) und den Output in Form des Verhaltens des lernenenden Indi-
viduums (Response) und werden deshalb als Stimulus-Response-Theorien bezeichnet.
Dabei gehen sie davon aus, daB die eigentlichen geistigen Verdnderungen des lernenden
Individuums im Sinne einer Black Box nicht ergriindet werden konnen.*6 Lernen ist hier
die Interpretation eines externen Beobachters und wird allein unter dieser Aufenper-
spektive betrachtet.

Lernen wird in diesem Zusammenhang definiert als eine dauerhafte, bewufte
Verhaltensinderung in einer bestimmten Situation, die auf wiederholte Erfahrungen in
dieser Situation zuriickzufiihren ist. Angeborene Reaktionen, Ermiidung, Prozesse der
Reifung u.d. werden nicht dem Lernen zugerechnet.4’ Der klassische Behaviorismus
betrachtet damit allein die nach auflen hin sichtbaren Resultate geistiger Prozesse und
nicht die geistigen Verdnderungen selbst. Entsprechend wird auch die Frage nach der
Art und Weise der Aufbewahrung des Gelernten hier nicht thematisiert. Die beobachtete
Reaktion (Response) wird daraufhin untersucht, ob irgendwelche GesetzmiBigkeiten
zwischen Stimulus und Response feststellbar sind. Dabei wird jedoch lediglich ermittelt,
mit welcher Auftrittswahrscheinlichkeit der verschiedenen Verhaltensweisen zu rechnen
ist. Man geht davon aus, daB die Reaktionen bereits im Verhaltensrepertoire des
Individuums vorhanden sind. Entsprechend besteht im Rahmen dieser Theorien keine
Maoglichkeit, neuartige Reaktionen zu erkléren.48

Im Mittelpunkt der Kritik an behavioristischen Theorien steht die Black Box-Modellie-
rung des Menschen, dessen interne geistige Verdnderungsprozesse nicht untersucht
werden. Die Verarbeitungsprinzipien innerhalb des Menschen werden aufler acht gelas-

44 Vgl. Heinze (1985), S. 351; Kiippers (1981), S. 128 und Lowe (1974), S. 86.

45 Vgl. Steiner (1992), Sp. 1265. Zu den wichtigsten Vertretern eines behavioristisch gepragten Lern-
verstdndnisses gehdren Thorndike, Pawlow, Guthrie, Skinner und Hull. Fiir eine ausflihrliche Dar-
stellung ihrer Theorien vgl. Hilgard/Bower (1975), passim.

Die Begriffe Handlung und Verhalten werden im Rahmen der vorliegenden Arbeit synonym ver-
wendet.

46 vgl. Doring (1983), S. 105fF.
47 Vgl. Hilgard/Bower (1975), S. 16fF.
48 vgl. Oberschulte (1994), S. 93; Pautzke (1989), S. 92, 96.
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sen. Dadurch bleiben hier all jene geistigen Verdnderungen unberiicksichtigt, die sich
nicht im Verhalten nach auBlen manifestieren.> Diese sehr restriktiven Annahmen
begrenzen den praktischen Erklarungswert der behavioristischen Lerntheorien. Auch die
Ubertragbarkeit auf das Alltagsverhalten des Menschen ist teilweise umstritten, da die
empirischen Untersuchungen, die die Basis der entwickelten Theorien bilden, in der
Regel mit Tieren und als Laboruntersuchungen durchgefiihrt wurden.’ Einerseits ist das
Lemnen von Tieren jedoch mit komplexeren Formen menschlichen Lernens nicht
vergleichbar, andererseits entsprechen Laborbedingungen nicht den komplexen Zusam-
menhéngen realer Lernsituationen. Von der Vielzahl moglicher Arten menschlichen
Lernens untersuchen behavioristische Theorien deshalb eher einfache Lernprozesse.’!
Dort kommt ihnen gleichwohl auch heute noch durchaus Bedeutung zu. Als Beispiel sei
hier auf die Theorie des Lernens durch Verstirkung (Belohnung oder Bestrafung) als
implizite Fiihrungstheorie verwiesen.52

3.2.1.2 Kognitive Lerntheorien

Die in den 60er Jahren zu beobachtende Hinwendung der Psychologie zu kognitiven
Phidnomenen fiihrte zu einem grundlegend verdnderten Verstdndnis individuellen
Lernens. Wihrend behavioristische Ansdtze die internen kognitiven Prozesse des
lernenden Individuums und sein BewuBtsein nicht beriicksichtigen, stellen kognitive
Lerntheorien das Entstehen neuer kognitiver Strukturen bzw. die Verdnderung
bestehender in den Mittelpunkt.’3 An die Stelle der AuBenperspektive behavioristischer
Ansitze tritt eine Innenperspektive, d.h. das einfache S-R-Modell mit Stimulus und
Response wird um die explizite Betrachtung des Menschen als wissensverarbeitendem
System (Organism) zu einem S-O-R-Modell erweitert.54 Dieser ‘Organism” erlangt iiber
kognitive Prozesse zu Einsichten iiber die Welt. Als kognitive Prozesse werden alle im
menschlichen Hirn ablaufenden Prozesse bezeichnet, die mit dem Erwerb von
Kenntnissen zu tun haben, d.h. Wahrnehmung, Denken, Speichern und Abrufen von
Wissen sowie das Losen von Problemen.55

Den zentralen Ansatzpunkt kognitiver Lerntheorien stellt das Konstrukt des
menschlichen Wissens dar. Nicht nur in seiner Entstehung, sondern auch in seiner
weiteren Existenz wird Wissen hier als psychischer Zustand und damit als unmittelbar

9 vgl. Bredenkamp/Bredenkamp (1976), S. 2.
50 vgl. Twardy (1985), S. 311.
51 vgl. Pautzke (1989), S. 95ff.

52 Vgl. Wiegand (1996), S. 345 sowie die Beispiele fiir menschliches Lernen durch Konditionierung
bei Gage/Berliner (1986), S. 280ff.; Schénpflug/Schonpfug (1983), S. 34ff.

53 vgl. Klimecki/Probst/Eberl (1991), S. 128.
54 vgl. Wolfsteiner (1995), S. 149.
55 vgl. Steiner (1992), Sp. 1268.
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an den Menschen gebundenes Phinomen konzipiert.5¢ Wissen ist sowohl Ausgangs-
punkt als auch Ergebnis individueller Lernprozesse.5’ Die Art der ablaufenden Lernpro-
zesse hingt damit vom vorhandenen Wissen ab. So stellt MONTADA fest: ,,Es kann nicht
alles jederzeit gelernt werden, es gibt Lernvoraussetzungen und damit eine
gesetzesmiBige Abfolge aufeinanderfolgender Lernprozesse.“5® Und DELHEES konsta-
tiert: ,,Je mehr jemand weif3, umso mehr Wissen kann er aufnehmen und abrufen.*59

Individuelles Lernen wird im Rahmen kognitiver Lerntheorien definiert als die Veriin-
derung des Wissens des jeweiligen Individuums. Die Einfithrung des Konstruktes Wis-
sen ermdglicht eine Unterscheidung zwischen Lernproze und Anwendung des Gelern-
ten. Gelerntes wird als Wissen im Gedichtnis des Menschen aufbewahrt, denn der
Mensch setzt nicht alles Gelernte unmittelbar in Aktivitdten um.%® Somit stehen der
Erwerb, die interne Représentation des Wissens im Gedéchtnis des Menschen, seine
Verdnderung durch die Integration neuen Wissens in bestehendes und schlieflich die
Anwendung des Wissens im Rahmen der Problemlosung im Mittelpunkt kognitiver
Lerntheorien.! Das Fokussieren des menschlichen Wissens im Rahmen kognitiver
Lemtheorien fiihrt letztendlich dazu, dafl der Begriff des Lernens hier durch den der
"Wissensverarbeitung durch das menschliche Gehirn” ersetzt werden kann.62

Uber diese zentralen Grundannahmen hinaus, die allen kognitiven Lerntheorien gemein
sind, kann man eine Fiille verschiedener kognitiv fundierter Ansétze unterscheiden. Im
Rahmen der vorliegenden Arbeit zum organisationalen Lernen sind die kognitiven Ele-
mente in den entwicklungspsychologischen Arbeiten von PIAGET fiir die weiteren Aus-
filhrungen von besonderem Interesse. Weite Teile der entwicklungspsychologischen
Arbeiten PIAGETS kdnnen als kognitive Lerntheorie reinterpretiert werden. Sofern eine
Entwicklungspsychologie ndmlich nicht als reine Reifungstheorie konzipiert ist, muf sie
sich mit dem Phidnomen der Erfahrung auseinandersetzen und wird dann zur Lern-
psychologie.63

PIAGET geht davon aus, daB sich das Gesamtverhalten von Menschen aus einer Vielzahl
von Verhaltenselementen zusammensetzt. Die Summe der Verhaltenselemente bildet
einen Handlungsspielraum. Die jeweilige Verhaltensweise stellt einen Ausschnitt dieses
Handlungsspielraums dar, der durch eine bestimmte Kombination von Verhaltensele-
menten charakterisiert ist. Diese Verhaltenselemente liegen in bestimmten Strukturen

56 Diese Bindung des Wissens an den Menschen unterscheidet den Wissensbegriff kognitiver indivi-
dueller Lerntheorien von dem in Abschnitt 2.2.2.2.1 der vorliegenden Arbeit vorgestellten Begriffs-
verstidndnis.

57 Vgl. Wiegand (1996), S. 350.
58 Montada (1970), S. 31.

59 Delhees (1990), S. 10.

60 vgl. Bandura (1979), S. 37.

61 Vgl. Mandl/Spada (1988), S. 3.
62 ygl. Wiegand (1996), S. 346.

63 vgl. dazu das Standardwerk von Montada (1970), dessen erklértes Ziel die Untersuchung des Zu-
sammenhangs zwischen Lernen und Entwicklung ist. Vgl. Montada (1970), S. 11.
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vor, die als kognitive Strukturen bzw. Verhaltensmuster (Cognitive Maps) bezeichnet
werden. Diese Strukturen stellen hypothetische Konstrukte dar, die es den Menschen
erlauben, erworbene Erfahrungen aus dhnlichen Situationen der Vergangenheit auf das
neue Problem zu iibertragen. Dabei kann das neue Problem inhaltlich véllig andersartig
sein als das Problem, auf dem die Erfahrung beruht. Es muf} lediglich die gleiche
Struktur aufweisen.®* Da die kognitiven Strukturen die Grundlage des Handelns des
Individuums bilden, kénnen sie auch als individuelle Handlungstheorien bezeichnet
werden. 63

Weiterhin nimmt PIAGET an, daB3 der Mensch nach einem Gleichgewicht zwischen sich
und seiner Umwelt strebt. Seine kognitiven Strukturen als relativ stabile, generalisierte
Interpretations- und Verhaltensmuster helfen ihm dabei, dieses Gleichgewicht zwischen
sich und einer duflerst komplexen Umwelt zu erreichen. Die kognitiven Strukturen
wirken als Wahrnehmungsfilter, da der Mensch bei jeder Wahrnehmung auf seine
bereits existierenden kognitiven Strukturen zuriickgreift, um mit ihrer Hilfe das neu
Wahrgenommene zu erkennen, einzuordnen und zu interpretieren. Er bildet somit mit
Hilfe seiner kognitiven Strukturen ein mentales Modell seiner Umwelt, das bedingt, daf3
er bestimmte Dinge wahrmimmt, andere hingegen ignoriert. Dabei nimmt er
vorzugsweise die Dinge wahr, die seinem bisherigen mentalen Modell entsprechen und
dieses bestitigen. Die mit der Filterfunktion des mentalen Modells verbundene Komple-
xitdtsreduktion reduziert die Gefahr der Uberforderung des Individuums im Rahmen
seiner Interaktion mit einer hochkomplexen Umwelt. Vielmehr erlaubt sie dem Indivi-
duum, seine Wahrnehmung der hochkomplexen Welt auf ein fiir es verarbeitbares Maf}
zu reduzieren.66

PIAGET nimmt an, daf eine gesetzmiBige Abfolge aufeinanderfolgender bzw. aufeinan-
der aufbauender Lernprozesse existiert. Der Mensch erwirbt mit der Zeit - ausgehend
von bestimmten Grundmustern - immer komplexere kognitive Strukturen.¢’ Die unter-
schiedlich komplexen kognitiven Strukturen erlauben wiederum verschiedene Lernpro-
zesse. PIAGET interessieren dabei insbesondere die Uberginge zwischen den
verschiedenen Entwicklungsstufen, die er auf folgende zwei Arten von individuellen
Lernprozessen zuriickfiihrt:68

- Assimilation:
Assimilation ist der einfache LernprozeB der Integration neuer Wissensbestandteile in
die bestehenden kognitiven Strukturen. Das neue Wissen kann problemlos eingefligt

64 Vgl. Montada (1970), S. 17ff.; Weick/Bougon (1986), S. 131f.
65 vgl. shnlich Klimecki/Probst/Eberl (1991), S. 130.
66 Vgl. Montada (1970), S. 21f.; Piaget (1983), S. 23; Weick/Bougon (1986), S. 104f,, 132.

67 Vgl. Montada (1970), S. 31. Insbesondere unterscheidet Piaget in Kindheit und Jugend (von 0 bis 17
Jahren) zwischen sensomotorischer, prioperativer, konkreter und formaler Phase. Vgl. Staehle
(1994), S. 863.

68  vgl. dazu und im folgenden Montada (1970), S. 21ff., 38ff., 45ff.; Pautzke (1989), S. 95; Piaget
(1983), S. 32fT., 70ff.
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und angepafit, eben assimiliert werden. Die existierenden kognitiven Strukturen
bleiben unverdandert. Beispielsweise handelt es sich bei dem Lernen des aktuellen
Aktienkurses einer Unternehmung um Assimilation.
- Akkomodation:

Akkomodation ist ein héherer LernprozeB, der die Verdnderung der kognitiven
Strukturen und des damit verbundenen Verhaltensrepertoires umfaft. PIAGET geht
von zwei zentralen Ursachen fiir Akkomodationsprozesse aus: Einerseits kann Ak-
komodation dadurch ausgelost werden, daB sich eine Situation bzw. ein Wissensbe-
standteil im Rahmen der existierenden kognitiven Strukturen nicht assimilieren laft.
Andererseits kann Akkomodation dadurch angestofien werden, da3 durch den Zuge-
winn an neuem Wissen Widerspriiche zwischen existierenden kognitiven Strukturen
offensichtlich werden. Beispielsweise handelt es sich bei der Erkenntnis, dafl die
Aktienkurse deutscher Unternehmungen nicht nur von deren konkreter wirtschaft-
licher Entwicklung bestimmt werden, sondern auch von der Entwicklung der Aktien-
mirkte in Fernost, Osteuropa und den USA beeinfluflit werden, um Akkomodation.

Nach der Anderung der kognitiven Strukturen im Rahmen von Akkomodationsprozes-
sen erfolgt ein weiterer Versuch, das neue Wissen im Rahmen von Assimilationsprozes-
sen in die - jetzt gednderten - kognitiven Strukturen einzufligen. PIAGET konzipiert die
Abfolge von Assimilations- und Akkomodationsprozessen als Wechsel von Gleichge-
wichts- und Ungleichgewichtszustanden. Dabei strebt das Individuum immer wieder
neu nach einem kognitiven Gleichgewicht, weshalb der sich aus der Verkniipfung von
Assimilation und Akkomodation ergebende Entwicklungsmechanismus auch als Aqui-
librationsproze bezeichnet wird.®® Dabei stellen Assimilation und Akkomodation
nicht etwa zwei einander entgegengesetzte Lernprozesse dar, sondern Akkomodation
umfaflt immer auch Assimilation. Man kann deshalb auch von unterschiedlich akkomo-
dierten Assimilationen sprechen. Die Assimilation bzw. Einverleibung neuen Wissens
in die existierenden kognitiven Strukturen kann deren mehr oder weniger starke Verdn-
derung (Akkomodation) somit voraussetzen.”?

3.2.1.3 Der Stellenwert individueller Lerntheorien fiir ein Konzept
organisationalen Lernens

Behavioristische Lerntheorien stellen auf von auflen beobachtbare Phdnomene ab und
riicken damit individuelles Lernen in die Ndhe des Wandelbegriffes der vorliegenden
Arbeit, denn individuelles Lernen stellt dort die bewuBite, dauerhafte Veridnderung des
Verhaltens des Individuums dar. Da Wandel im Rahmen der vorliegenden Arbeit neben
der Verdnderung materieller Objekte auch die Verdnderung beobachtbaren mensch-

69 Vgl. Montada (1970), S. 21ff. Piaget bezeichnet die Entwicklung als ‘marche vers 1'équilibre’.
70 vgl. Montada (1970), S. 49.
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lichen Verhaltens einschlieit, wire individuelles Lernen dann Teilmenge der Wandel-
prozesse. Ein Teil der unternehmungsinternen Wandelprozesse wiirde somit als indivi-
duelles Lernen reinterpretiert. Da behavioristische Lerntheorien aber eben nicht die
hinter den beobachtbaren Verhaltensdnderungen stehenden - nicht beobachtbaren -
geistigen Prozesse untersuchen, bliebe ungeklirt, wie es zu diesen Verhaltensianderun-
gen kommt. Der diesbeziigliche mangeinde Erklidrungswert behavioristischer Lern-
theorien erweist sich fiir die vorliegende Arbeit als besonders problematisch, da die
Fragestellung, wie die Unternehmung zu unternehmungsinternem Wandel beféhigt
werden kann, hier im Mittelpunkt der Untersuchung steht. Deshalb werden behaviori-
stische Theorien individuellen Lernens im folgenden nicht weiter beriicksichtigt.

Im Gegensatz dazu fokussieren kognitive individuelle Lerntheorien das Bewuftsein
und die Denk- bzw. Problemlosungsprozesse der lernenden Individuen. Anstelle des
nach auflen hin beobachtbaren Verhaltens betrachten sie kognitive Prozesse, aus denen
dann wiederum bestimmte beobachtbare Handlungen resultieren. Bezogen auf das ein-
zelne Individuum zeigen sie den Zusammenhang zwischen Lernen als den (geistigen)
Prozessen der Wissensverarbeitung des menschlichen Gehirns auf der einen und der
Befihigung zu Wandel im Sinne von Verhaltensidnderungen auf der anderen Seite. Da-
mit ermdglichen sie - bezogen auf die individuelle Ebene - die Konzeptionalisierung des
Zusammenhangs zwischen beobachtbaren Verdnderungen des Verhaltens und nicht
beobachtbaren geistigen Verdnderungen. Da es Ziel der Ausfiihrungen von Abschnitt
3.2 dieser Arbeit ist, den Begriff organisationalen Lernens mit Inhalt zu fiillen und dabei
eine eindeutige Abgrenzung zwischen individuellem und organisationalem Lernen vor-
zunehmen, gilt es im folgenden zu untersuchen, ob bzw. wie die grundlegenden Gedan-
ken kognitiver individueller Lerntheorien von der individuellen auf die iiberindividuelle
Ebene tibertragen werden kénnen.

3.2.2 Organisationales Lernen

Will man den Vorwurf vermeiden, Managementkonzepte organisationalen Lernens
seien nichts anderes als leicht modifizierte, modisch verpackte Neuaufgiisse altbekann-
ter Personalentwicklungskonzepte, die auf die Forderung der individuellen Qualifikation
der Mitarbeiter und damit auf individuelles Lernen abstellen, so darf organisationales
Lernen nicht mit der Summe der individuellen Lernprozesse der Mitarbeiter in der Un-
ternehmung gleichgesetzt werden. Zwar setzt die folgende Konzeptionalisierung orga-
nisationalen Lernens auf den Erkenntnissen individueller Lerntheorien auf, die
Eigenstindigkeit eines Managementkonzeptes organisationalen Lernens setzt jedoch
eine eindeutige Abgrenzung organisationalen Lernens von individuellem Lernen voraus.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird organisationales Lernen definiert als die Ver-
dnderung der organisationalen Wissensbasis. Fiir ein tiefergehendes Verstandnis dieser
Definition wird im folgenden in einem ersten Schritt eine statische Sichtweise auf die
organisationale Wissensbasis als Objekt organisationalen Lernens verfolgt (Abschnitt
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3.2.2.1). Einer dynamischen Perspektive folgend werden sodann in einem zweiten
Schritt die organisationalen Lemprozesse als Aktivitéten der Verdnderung der organisa-
tionalen Wissensbasis untersucht (Abschnitt 3.2.2.2). Es gilt also zu untersuchen, was
im Rahmen von organisationalen Lernprozessen verdndert wird und wie diese
Verinderungsprozesse aussehen.

3.2.2.1 Statische Perspektive: Die organisationale Wissensbasis

Mit der Definition organisationalen Lernens als der Verdnderung der organisationalen
Wissensbasis folgt die Arbeit der Denktradition wissensbasierter Konzepte organisa-
tionalen Lernens. Zwar thematisieren alle Konzepte organisationalen Lernens mehr
oder weniger ausfithrlich die Bedeutung von Wissen in der Unternehmung, die
wissensbasierten Ansétze riicken es jedoch explizit in den Mittelpunkt ihrer Argumen-
tation.

Der deutsche Begriff der ‘organisationalen’! Wissensbasis” geht auf den amerikanischen
Terminus der ‘Organizational Knowledge Base’ zuriick, der erstmals 1979 von
DUNCAN/WEISS erwihnt und in der Folge zundchst von HEDBERG (1981) und LE-
VITT/MARCH (1988) aufgegriffen und insbesondere von WALSH/UNGSON (1991) und
NONAKA (1994) zum Konzept der "Organizational Memory” weiterentwickelt wurde.”?
Im deutschsprachigen Raum bietet die Dissertation von PAUTZKE (1989), der sich wie-
derum explizit auf KIRSCH bezieht,”? eine erste umfassende Darstellung des Begriffes. In
seiner Habilitation von 1994 konzipiert PAWLOWSKY ausfiihrlich den grundlegenden
Zusammenhang zwischen organisationalem Lernen und Wissenssystemen.

Da ein tiefergehendes Verstindnis organisationalen Lernens als Verdnderung der
organisationalen Wissensbasis die Konkretisierung des Phinomens der organisationalen
Wissensbasis voraussetzt, wird diese im folgenden zunichst inhaltlich abgegrenzt.
Sodann werden Kriterien fiir die Unterscheidung verschiedener Wissensarten vorgestellt
und diese werden flir eine mehrdimensionale Systematisierung der organisationalen
Wissensbasis verwendet, die eine Vertiefung der inhaltlichen Abgrenzung bietet.

7t In der deutschsprachigen Literatur finden - je nach Autor - im Zusammenhang mit der Wissensbasis
der Unternehmung die beiden Adjektive organisatorisch (so z.B. bei Pautzke (1989)) und organisa-
tional (so z.B. bei Pawlowski (1994)) Verwendung, ohne daB dies mit inhaltlichen Unterschieden
verbunden ist. Zur sprachlichen Vereinheitlichung wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit, die
‘organisationales Lernen’ thematisiert, durchgehend der Begriff der ‘organisationalen Wissens-
basis’ verwendet. Zur Verwendung der Adjektive ‘organisational” und ‘organisatorisch’ im Rahmen
der vorliegenden Arbeit sieche auch Abschnitt 2.2.1.1.2.

72 Einen umfassenden Uberblick iiber die englischsprachige Literatur iiber wissensbasierte Konzepte
organisationalen Lernens gibt Huber (1991), S. 88ff.

73 Pautzke erwshnt mehrere unverdffentlichte Arbeitspapiere von Kirsch, die spéter in dessen umfas-
sende Publikationen von 1990 und 1992 eingingen. Vgl. Pauzke (1989), S. 298f.
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Definitorische Abgrenzung der organisationalen Wissensbasis

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird die organisationale Wissensbasis definiert als

- das Wissen

- innerhalb der Unternehmung,

- das den Mitgliedern der Unternehmung

- zur Losung der ihnen iibertragenen Teilaufgabenstellungen
- zum Zeitpunkt der Beobachtung zur Verfiigung steht.”

Wissen umfafit die Wahrnehmungen, Erfahrungen und Kenntnisse iiber die Realitit des
Menschen.”s Zur organisationalen Wissensbasis zahlt jedoch nur der Teil des Wissens,
der innerhalb der Unternehmung vorhanden ist. Dies gilt einerseits fiir das personen-
gebundene Wissen der Mitglieder der Unternehmung, andererseits fiir all das Wissen,
das innerhalb der juristischen Grenzen der Unternehmung personenungebunden gespei-
chert wird. Dariiber hinaus muf} organisationales Wissen’6 zum Zeitpunkt der Beobach-
tung fiir die Mitglieder der Unternehmung verfligbar sein. Fiir das personengebundene
Wissen bedeutet dies, dal die jeweilige Person bereit sein muf}, es entweder selbst zu
verwenden oder anderen Personen zur Verfiigung zu stellen. Die Verfiligbarkeit perso-
nenungebundenen Wissens ist dagegen daran gebunden, daB3 ein Mitglied der Unter-
nehmung iiber Zugriffswissen beziiglich dieses Wissens verfiigt.”” Ferner bildet die
Zweckeignung des Wissens bei der Unterstiitzung der Mitarbeiter der Unternehmung im
Rahmen des betrieblichen Leistungserstellungsprozesses ein weiteres konstitutives
Merkmal organisationalen Wissens. Organisationales Wissen ist somit stets auch Infor-
mation. SchlieBlich handelt es sich bei der organisationalen Wissensbasis im system-
theoretischen Sinne um eine ZustandsgroBe, d.h. sie umfaflt das Wissen zu einem
bestimmten Zeitpunkt.

Die Gesamtheit der organisationalen Wissensbasis 148t sich - je nach verfolgtem Zweck
- in vielfdltiger Hinsicht untergliedern. Zur Verdeutlichung der obigen Definition der
organisationalen Wissensbasis werden im Rahmen der vorliegenden Arbeit folgende
Kategorien organisationalen Wissens verwendet:

- personengebundenes und personenungebundenes organisationales Wissen,
- aktuelles und latentes organisationales Wissen,

- individuelles und kollektives organisationales Wissen,

- individuelles und iiberindividuelles organisationales Wissen,

- Oberflachenwissen und Tiefenstruktur des organisationalen Wissens.

74 vgl. shnlich Oberschulte (1994), S. 62, Pautzke (1989), S.76fT.
75 Fir die Definition von Wissen siehe Abschnitt 2.2.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.

76 Als organisationales Wissen wird im folgenden das Wissen bezeichnet, das Teil der organisationalen
Wissensbasis ist.

77 Fur eine ausfuhrliche Diskussion der Verfiigbarkeit des Wissens siche die folgenden Ausfithrungen
zu aktuellem und latentem organisationalen Wissen in diesem Abschnitt.
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Dariiber hinaus 1dt sich organisationales Wissen prinzipiell auch mittels anderer
Kriterien systematisieren. So konnte z.B. auch zwischen explizitem und implizitem’8,
deklarativem und prozeduralem? oder interpersonell iibertragbarem und interpersonell
nicht tibertragbarem Wissen unterschieden werden. Da diese Differenzierungen jedoch
weder zum weiteren Verstiandnis der organisationalen Wissensbasis noch zu dem orga-
nisationaler Lernprozesse beitragen, bleiben sie im folgenden unberiicksichtigt.

Personengebundenes versus personenungebundenes organisationales Wissen

Information als Bezugsobjekt des Informationsmanagements ist zwar grundsitzlich im-
materieller Natur, jedoch gilt: ,information is always borne on a marker”, d.h.
Information ist stets untrennbar mit Phdnomenen der materiellen Ebene verbunden. Die
diesbeziiglichen Ausfiihrungen in Abschnitt 2.2.2.2.3 der vorliegenden Arbeit gelten
auch fiir organisationales Wissen, da dieses aufgrund seiner Zweckeignung ebenfalls
Information darstellt. Aber auch tiber den Spezialfall der Information hinaus gilt fiir die
Gesamtheit des Wissens, daB es stets unmittelbar mit materiellen Phénomenen einher-
geht. Das Entstehen von Wissen ist zwar unmittelbar an den Menschen gebunden.80
Einmal entstanden kann es jedoch sowohl als personengebundenes Wissen im
Gedichtnis des Menschen als auch als personenungebundenes bzw. institutionali-
siertes8! Wissen auflerhalb des Menschen auftreten.82 Wahrend bei personengebun-
denem Wissen stets das menschliche Gehirn die Funktion des Trigermediums
iibernimmt, existieren vielfiltige nicht-menschliche Trigermedien fiir personen-
ungebundenes Wissen, von denen die folgende Untersuchung die (computergestiitzte)
Informationstechnik fokussiert.83

Aktuelles versus latentes organisationales Wissen

Die Unterscheidung zwischen aktuellem und latentem organisationalem Wissen stellt
auf die Verfligbarkeit des Wissens in einem bestimmten Zeitpunkt ab.34 Der aktuellen

78 Fur eine ausfilhrliche Darstellung expliziten und impliziten Wissens vgl. Gabriel (1992), S. 34fF.;
Kleinhans (1989), S. 9f.; Oberschulte (1994), S. 66fT.; Pautzke (1989), S. 65, 68; Ryle (1949), S.
25fF.

79 Fiir eine ausflihrliche Darstellung deklarativen und prozeduralen Wissens vgl. Bithl (1984), S. 117,
121; Oberschulte (1994), S. 67; Polanyi (1985), S. 14fF.

80 Auch moderne Expertensysteme, die selbstindig leren und entsprechend ihre Wissensbasis selb-
stdndig erweitern, tun dies im Rahmen zuvor vom Menschen festgelegter Regeln, so daB auch diese
Wissensgenerierung letztendlich auf kognitive Prozesse des Menschen zuriickgefiihrt werden kann.
Fiir eine Darstellung der Lernkomponente von Expertensystemen vgl. Gabriel (1992), S. 83fF.

81 Die beiden Adjektive personenungebunden und institutionalisiert werden im folgenden synonym
verwendet. Wihrend das Adjektiv “institutionalisiert” dem in Arbeiten zum organisationalen Lernen
iiblichen Sprachgebrauch folgt, betont das Adjektiv “personenungebunden’ die explizite Gegeniiber-
stellung zu personengebundenem Wissen.

82 Das im Rahmen der vorliegenden Arbeit verfolgte Verstindnis von Wissen unterscheidet sich somit
von der in Abschnitt 3.2.1.2 erwihnten Begriffsfassung der kognitiven individuellen Lerntheorien.

83 Fur eine Darstellung der verschiedenen materiellen Trigermedien von Information bzw. Wissen
siehe Abschnitt 2.2.2.2.3 der vorliegenden Arbeit.

84 Fur eine prinzipiell shnliche, lediglich im Detail von der Definition der vorliegenden Arbeit abwei-
chende Verwendung des Begriffes der latenten organisationalen Wissensbasis vgl. Pautzke (1989),
S. 8Iff.
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organisationalen Wissensbasis ist das Wissen zuzurechnen, das im Zeitpunkt der Beob-
achtung tatséchlich verfiigbar ist.

Bezogen auf personengebundenes Wissen bedeutet aktuelle Verfiigbarkeit, daf3 die
Mitarbeiter ihr jeweiliges individuelles Wissen entweder im Rahmen ihrer eigenen Teil-
aufgabenerfiillung verwenden oder aber ihr Wissen anderen zur Verfiigung stellen. Ge-
schieht dies - bewuflt oder unbewuf3t - nicht, so handelt es sich zwar um individuelles
Wissen eines Mitgliedes der Unternehmung, nicht jedoch um aktuelles organisationales
Wissen. Als Beispiel kénnen hier die im Rahmen eines langjahrigen Auslandsaufent-
halts erworbenen Kenntnisse eines Mitarbeiters der Rechnungswesenabteilung beziig-
lich dieses Kulturraums und der dort anzutreffenden Konsumgewohnheiten genannt
werden, die im Rahmen der Ausdehnung der Geschéftstitigkeit seines jetzigen Arbeit-
gebers in der Marketingabteilung von grolem Wert wiren, dieser jedoch nicht bekannt -
und damit nicht aktuell verfiigbar - sind. Hier handelt es sich um latentes organisatio-
nales Wissen. Latentes organisationales Wissen ist innerhalb der Unternehmung vor-
handenes Wissen, das zur Losung betrieblicher Aufgabenstellungen verwendbar wire,
jedoch im Zeitpunkt der Beobachtung aktuell nicht verfiigbar ist.

Bezogen auf personenungebundenes Wissen bedeutet aktuelle Verfiigbarkeit, daf
mindestens ein Mitarbeiter iiber Zugriffswissen auf dieses Wissen - im Sinne von
(personengebundenem) Wissen iiber (personenungebundenes) Wissen - verfligt. Auch
setzt die Unterstiitzung des menschlichen Aufgabentrigers bei der Erfiillung seiner
Teilaufgaben durch personenungebundenes Wissen dessen Interpretation durch den
Menschen voraus.85 So handelt es sich bei der Moglichkeit, die Daten aus dem Admini-
strationssystem des Rechnungswesens mit Hilfe des Berichtsgenerators eines Fiithrungs-
informationssystems auszuwerten, nur dann um aktuelles organisationales Wissen, wenn
mindestens ein Mitarbeiter diese Auswertungsmdglichkeit kennt. Fehlt dagegen dieses
personengebundene Zugriffswissen, so handelt es sich lediglich um latentes
organisationales Wissen.

Individuelles versus kollektives organisationales Wissen

Individuelles und kollektives organisationales Wissen kénnen nur innerhalb der Katego-
rie des personenbezogenen organisationalen Wissens unterschieden werden. Die Unter-
scheidung betrifft also nicht die Gesamtheit der organisationalen Wissensbasis, sondern
lediglich eine Teilmenge.3¢ Einzelne Individuen konnen neben rein individuellen auch
iiber verschiedene kollektive organisationale Wissensbestandteile verfiigen.

Individuelles Wissen bezeichnet das Wissen eines einzigen Individuums. Hier ist eine
einzelne Person Bezugspunkt des Wissens. Kollektives Wissen dagegen umfaB3t das
gemeinsame Wissen einer Mehrzahl von Personen. Der Terminus ‘Kollektiv® bildet

85 vgl. Wiegand (1996), S. 330.
86 Anders Kirsch (1992), S. 501.
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dabei den Oberbegriff fiir unterschiedliche, jeweils zu konkretisierende Konstellationen
mehrerer Personen.8” Die Abgrenzung eines Kollektivs kann auf vielfiltige Art und
Weise vorgenommen werden, so z.B. rdumlich, rechtlich oder anhand bestimmter
Merkmale der Mitglieder des Kollektivs. Im Kontext organisationalen Lernens bilden
Gruppen8® innerhalb der Unternehmung und die Gesamtheit der Mitarbeiter der
Unternehmung wichtige zu betrachtende Kollektive.8

Grundsitzlich umfafit kollektives Wissen das Wissen, das

- von allen Mitgliedern des Kollektivs bzw. deren iiberwiegender Mehrheit
- als identisches oder dquifinales Wissen gespeichert wird.%0

Die mit der Formulierung ‘allen Mitgliedern des Kollektivs bzw. deren iiberwiegender
Mehrheit” verbundene Offnung der Definition ist notwendig, da der Kreis der Mitglieder
eines Kollektivs durch personelle Fluktuation Verdnderungen unterworfen ist. Neue
Mitglieder verfligen zu Beginn ihrer Mitgliedschaft im jeweiligen Kollektiv regelméBig
nicht iiber die Gesamtheit des Wissens der anderen, sondern erlangen dies erst nach und
nach im Rahmen ihrer Mitgliedschaft in dem Kollektiv.%! Ein bestimmter Wissensbe-
standteil wird deshalb in der Regel nicht von allen Mitgliedern des Kollektivs, sondern
nur von ihrer Mehrheit geteilt werden.

Die kollektiven Wissenbestandteile eines Individuums sind mit denen anderer Indivi-
duen identisch oder zumindest dquifinal, d.h. sie unterstiitzen diese bei der Bearbeitung
einer bestimmten Teilaufgabenstellung auf dieselbe Art und Weise. Beriicksichtigt man
einerseits die Annahmen kognitiver individueller Lerntheorien, gemaB derer Wissen
nicht nur Ergebnis, sondern auch Ausgangspunkt von Lernprozessen ist, und anderer-
seits den Umstand, daB der Wissensbestand eines Individuums Ergebnis seines ganz
personlichen Lebens- und Lernumfeldes ist, so divergieren die Wissensbestinde zweier
Individuen in einem bestimmten Zeitpunkt in der Regel stark. Entsprechend ist es
unwahrscheinlich, da8 neue Lernerfahrungen von mehreren Individuen identisch wahr-
genommen werden und zu identischem Wissen fiihren. Neuere Veréffentlichungen zur
interpretativen Organisationsforschung modifizieren bzw. ergidnzen deshalb das Kon-
strukt identischen Wissens um #quivalentes bzw. dquifinales Wissen.%? Aquifinale Wis-

87 vgl. Wiegand (1996), S. 14.

88  Bei einer Gruppe handelt es sich um ein soziales Gebilde, das aus einer Mehrzahl von Personen
besteht, die in einem unmittelbaren Interaktionszusammenhang stehen. Aus diesen beiden priméren
Gruppenmerkmalen, die auf die hiufig zitierte Definition von Homans zuriickgehen, lassen sich als
sekunddre Gruppenmerkmale ein geteiltes Ziel-, Normen- und Wertesystem sowie ein Gruppen-
bewuBtsein im Sinne eines Wir-Gefiihls ableiten. Vgl. Homans (1965), S. 29; 100ff., Reif-Mosel
(1999), 0.S. und die dort zitierte Literatur.

89 vgl. Oberschulte (1994), S. 88fF.; Reber (1992), Sp. 1243; Wiegand (1996), S. 336.

90 vgl. ghnlich Oberschulte (1994), S. 190; Wiegand (1996), S. 328.

9t Ahnlich argumentieren Schein und Wiegand bezogen auf die Unternehmungskultur als einem Spe-
zialfall kollektiven Wissens der gesamten Unternehmung. Vgl. Schein (1992), S. 12; Wiegand
(1996), S. 441.

92 vgl. ghnlich Weick (1993), S. 347f.
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sensbestinde unterscheiden sich zwar inhaltlich voneinander, haben jedoch dieselben
Handlungskonsequenzen. Als Beispiele fiir kollektives Wissen aller Mitglieder der
Unternehmung sei hier auf deren Kenntnis der in der Unternehmung geltenden
Gleitzeitregelung, des Firmenlogos oder der (auf der letzten Betriebsversammlung
dargestellten) problematischen wirtschaftlichen Lage der Unternehmung, die AnlaB fiir
Kiirzungen des iibertariflich gezahlten Weihnachtsgeldes ist, verwiesen. '

Kollektives Wissen kann anhand des jeweiligen Mafles an Redundanz, das unmittelbar
von der GrofBe des Kollektivs abhédngt, geordnet werden. So weist das kollektive Wissen
der Unternehmung als Ganzes (Wissen der Unternehmung) ein héheres Maf3 an Redun-
danz auf als das kollektive Wissen der Gruppe (Gruppenwissen).

Individuelles versus iiberindividuelles organisationales Wissen

Die Differenzierung zwischen individuellem und iiberindividuellem Wissen? bildet
eine Erweiterung der Unterscheidung von individuellem und kollektivem Wissen.
Wihrend letztere sich allein auf das personengebundene Wissen bezieht, wird hier nun
auch personenungebundenes Wissen einbezogen. Die Kategorie des tiberindividuellen
Wissens umfafit all jenes Wissen, dessen Verfligbarkeit in der Unternehmung nicht nur
von einer einzigen Person abhidngt und somit die Person des einzelnen Individuums
transzendiert. Darunter fillt sowohl die Gesamtheit allen kollektiven Wissens* als auch
das personenungebundene Wissen in der Unternehmung. Wihrend individuelles Wissen
der Unternehmung durch das Ausscheiden des Individuums oder die mangelnde Bereit-
schaft zur Verwendung bzw. Weitergabe an andere verloren geht, hingt die Verfligbar-
keit iiberindividuellen (kollektiven oder personenungebundenen) Wissens nicht von
einem einzelnen Individuum ab.

Oberflichenwissen versus Tiefenstruktur des organisationalen Wissens

Die Systematisierung der organisationalen Wissensbasis in Oberflichenwissen und Tie-
fenstruktur unterscheidet sich grundlegend von den bisher genannten Kategorien. Denn
erstmals werden hier die verschiedenen Wissensbestandteile nicht als auf einer Ebene
liegend konzipiert (horizontale Gliederung). Vielmehr wird eine vertikale Schichtung
des Wissens vorgenommen. Dabei geht man davon aus, da die einzelnen Wissensbe-
standteile unterschiedliche Funktionen erfiillen und deshalb von unterschiedlicher Be-
deutung sind.

Die Ausfiihrungen zur Reinterpretation der Arbeiten PIAGETS als kognitiver Lerntheorie
haben gezeigt, daB individuelle Lerntheorien zwischen den kognitiven Strukturen des
Individuums und seinem sonstigen Wissen unterscheiden. Dieses sonstige individuelle
Wissen sei hier als Oberflichenwissen bezeichnet, wihrend die kognitiven Strukturen

93 vgl. shnlich Grothe (1997), S. 342.

94 vgl. shnlich Wiegand (1996), S. 329, der kollektives Wissen als das einzelne Mitglied der Unter-
nehmung transzendierendes Wissen bezeichnet.
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die Tiefenstruktur des individuellen Wissens darstellen. Uber ihre in Abschnitt 3.2.1.2
der vorliegenden Arbeit genannten Funktionen hinaus bilden die kognitiven Strukturen
des Individuums als relativ stabile, generalisierte Interpretations- und Verhaltensmuster
eine Strukturierungshilfe fiir das Oberflichenwissen. Die Strukturierung des Wissens
erlaubt nicht nur das leichtere Einordnen neuer Bestandteile des Oberflichenwissens,
sondern erleichtert auch den Zugriff auf vorhandenes Wissen. Verfiigt eine Person iiber
eine grofle Menge Oberflichenwissen, das jedoch nicht strukturiert ist, kann sie dieses
Wissen zur Losung einer Aufgabenstellung mitunter nur sehr begrenzt einsetzen.
Umgekehrt kann eine Person, die iiber vergleichsweise weniger, aber gut strukturiertes
Oberflachenwissen verfiigt, dieses wenige Wissen in vollem Umfang zur Lésung der
Aufgabenstellung einsetzen und damit u.U. eine bessere Problemldsung realisieren.
Auch begrenzt die Tiefenstruktur, was an neuem Oberfldchenwissen in die individuelle
Wissensbasis aufgenommen werden kann. Somit bildet die Tiefenstruktur eine Art
Rahmen zur Einordnung des Oberflichenwissens.?

Betrachtet man zusammenfassend die zentralen Funktionen der Tiefenstruktur des indi-
viduellen Wissens, so strukturiert dieses zum einen das Oberflichenwissen des Indivi-
duums, zum anderen filtert es die Wahrnehmung des Individuums und dient damit der
Komplexititsreduktion angesichts einer hochkomplexen Umwelt. In einem néchsten
Schritt gilt es nunmehr, diese Erkenntnisse auf die Gesamtheit der organisationalen
Wissensbasis zu iibertragen und zu untersuchen, welche Wissensbestandteile dort dem
Oberflachenwissen und welche der Tiefenstruktur zuzuordnen sind.% Dabei werden im
folgenden die Ausfiihrungen von ARGYRIS in die Argumentation einbezogen.

ARGYRIS, dessen Arbeiten zu den bekanntesten Verdffentlichungen zum organisatio-
nalen Lernen zdhlen, thematisiert das Phdanomen der organisationalen Handlungstheo-
rien (im englischen Original: Theories-of-action).” Als normative Handlungsgrund-
lagen beinhalten organisationale Handlungstheorien verhaltensbezogene Wenn-dann-
Hypothesen, die Erwartungen beziiglich der Konsequenzen bestimmter Verhaltens-
weisen der Mitarbeiter der Unternehmung in bestimmten Situationen bzw. unter

95 Vgl. Oberschulte (1994), S. 61; Pautzke (1989), S. 82f., 86.

9 Vgl als vom Grundgedanken her #hnlich Pautzke (1989), S. 83fF., der jedoch im Detail zu anderen
Ergebnissen gelangt. Insbesondere unterscheidet Pautzke (wie auch Kirsch (1992), S. 133ff) zwi-
schen Oberfldchenstruktur und Tiefenstruktur des Wissens. Die vertikale Schichtung der organisa-
tionalen Wissensbasis umfaBt bei Pautzke mit Oberflichenwissen, Oberflichenstruktur und
Tiefenstruktur somit drei Wissensarten. Entsprechend werden dort einige der Wissensbestandteile,
die im Rahmen der vorliegenden Arbeit der Tiefenstruktur zugerechnet werden (wie z.B die Organi-
sationsstruktur), bei Pautzke tendenziell der Oberflichenstruktur - als zusitzlicher Ebene -zugerech-
net. Die im Rahmen der vorliegeden Arbeit vorgenommene Systematisierung unterscheidet sich
somit von der bei Kirsch und Pautzke. Diese unterschiedlichen Konzeptionalisierungen stehen in
unmittelbarem Zusammenhang mit dem jeweiligen Ziel der Arbeit: Wihrend Pautzke einerseits in
der Denktradition der evolutiondren Managementkonzeption von Kirsch und andererseits der von
Arbeiten zur Unternehmungskultur steht und entsprechend stirker sogenannte ‘weiche Faktoren’, wie
2.B. Wertvorstellungen und Mythen, fokussiert, die er der Tiefenstruktur der organisationalen
Wissensbasis zurechnet, zielt die vorliegende Arbeit darauf ab, den potentiellen Beitrag der organi-
satorischen Gestaltung und des Informationsmanagements zur Férderung organisationalen Lernens
aufzuzeigen.

97 Vgl. zB. in dem Standardwerk Argyris/Schdn (1978), S. 10ff. Eine Sammiung der wichtigsten
Aufsitze von Argyris zum Thema organisationales Lernen bietet Argyris (1992), passim.
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bestimmten Bedingungen formulieren.®® Anschaulich beschreibt WIEGAND Handlungs-
theorien als ,.komplexes System .. [von] Normen, Strategien und Grundannahmen der
Organisation ... , welches Kommunikations- und Kontrollmuster, die Art der Res-
sourcenallokation, Karrierewege, Sozialisationsmechanismen etc. beinhaltet und
verkniipft.“?° Entsprechend kommt den Handlungstheorien Erklarungs-, Prognose- und
Kontrollcharakter zu.!% Dieses Grundverstindnis organisationaler Handlungstheorien
findet sich auch in den Arbeiten anderer Autoren zum organisationalen Lernen. So the-
matisieren JELINEK "Shared Frames of Reference’, DUNCAN/WEISS das ‘Paradigma’ der
Organisation und KIRSCH 'Sinnmodelle”.!%! Im Detail stellen diese jedoch auf vom
Ansatz von ARGYRIS abweichende Sachverhalte ab. Von Unterschieden im Detail
abstrahierend beschrinkt sich die im Rahmen der vorliegenden Arbeit verwendete
Definition auf die in allen diesen Arbeiten implizit verfolgte gleiche Grundidee: Organi-
sationale Handlungstheorien werden als die Gesamtheit der generellen Regeln in der
Unternehmung verstanden, die fiir mehr als einen Mitarbeiter handlungsleitend sind.
Dazu gehoren z.B. das Unternehmungsleitbild, die Unternehmungsstrategie, die
Unternehmungskultur, inoffizielle Mythen und Weltbilder, Organigramme und
Ablaufpldne.

Das Adjektiv ‘organisational” wird im Zusammenhang mit organisationalen Handlungs-
theorien im konkret institutionalen Sinne verwendet, d.h. bei den organisationalen
Handlungstheorien handelt es sich um Handlungstheorien aller oder zumindest eines
Teils der Mitarbeiter in der Unternehmung und damit um Handlungstheorien in der
Unternehmung oder gar der Unternehmung (als Institution). ARGYRIS 16t offen, ob sich
die organisationalen Handlungstheorien notwendigerweise stets auf die Gesamtheit der
Mitarbeiter der Unternehmung beziehen oder ob ihre Giiltigkeit auch auf bestimmte
Subsysteme beschrinkt sein kann. Um eine unnétige Engfiihrung des Phénomens der
organisationalen Handlungstheorien zu vermeiden, wird im folgenden angenommen,
daB in der Unternehmung organisationale Handlungstheorien mit unterschiedlich grofien
Giiltigkeitsbereichen (d.h. fiir unterschiedliche Kollektive) existieren. Im Gegensatz zu
den kognitiven Strukturen, die sich stets auf eine einzelne Person beziehen, handelt es
sich bei den organisationalen Handlungstheorien somit um iiberindividuelles Wissen.
Sie liegen entweder als kollektives Wissen mehrerer (im Extrem: aller) Mitarbeiter der
Unternehmung oder aber als personenungebundenes Wissen - z.B. in Form schriftlicher
Dokumente - vor.

Damit entsprechen die organisationalen Handlungstheorien auf der iiberindividuellen
Ebene beziiglich ihrer grundsétzlichen Funktion den kognitiven Strukturen des einzel-
nen Individuums und bilden die Tiefenstruktur der iiberindividuellen organisationa-

98 vgl. Wolfsteiner (1995), S. 174.

99 Wiegand (1996), S. 209, der dort auf Argyris/Schén (1978), S. 15, 25 verweist.

100 vgl. Argyris/Schon (1978), S. 4f.

101 vgl. Duncan/Weiss (1979), S. 90f; Kirsch (1990), S. 471fT; Jelinek (1979), S. XVLI.

Frauke Streubel - 978-3-631-75510-5
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:00:13AM
via free access



115

len Wissensbasis. So stellt HEDBERG fest: ,,Theories of action ... are for organizations
what cognitve structures are for individuals. They filter and interpret signals from the
environment and tie stimuli to responses.“!%2 Handlungstheorien als ‘intersubjektiv
geteilte Wirklichkeitskonstruktionen'!93 bilden also einen iiberindividuellen Bezugs-
rahmen innerhalb der Unternehmung.

Bereits auf der individuellen Ebene bzw. im Rahmen individueller Lerntheorien erweist
sich die exakte Abgrenzung zwischen Oberflichenwissen und Tiefenstruktur des
Wissens im Einzelfall als problematisch. Wahrend namlich davon auszugehen ist, daf3
Faktenwissen regelmiaflig dem Oberfldchenwissen zugeordnet werden kann, kann es sich
bei Regelwissen sowohl um Oberflichenwissen (z.B. das Wissen dariiber, dal man
Besuchern zur BegriiBung die Hand schiittelt) als auch um die Tiefenstruktur des
Wissens (z.B. das Wissen iiber die Kommunikationsgewohnheiten der Japaner) handeln.
Die Zuordnung eines konkreten Wissensbestandteils zum Oberflichenwissen oder zur
Tiefenstruktur des Wissens hangt hier haufig von der spezifischen Sichtweise des
jeweiligen Betrachters ab. Entsprechendes gilt auch auf der iiberindividuellen Ebene fiir
die Unterscheidung zwischen den als iiberindividueller Tiefenstruktur der organisationa-
len Wissenbasis verstandenen organisationalen Handlungstheorien und dem iiberindivi-
duellen (kollektiven oder personenungebundenen) Oberflichenwissen der organisatio-
nalen Wissensbasis. Zwar stellt die Unterscheidung in Oberflichenwissen und
Tiefenstruktur des Wissens einen zentralen Bezugspunkt der vorliegenden Arbeit dar.
Fir die folgende Argumentation ist jedoch lediglich die Reinterpretation der organisa-
torischen Regeln als Teil der Tiefenstruktur der organisationalen Wissensbasis
relevant.!% Deshalb wird das iiberindividuelle Oberflachenwissen hier vereinfachend als
Residualgrofe konzipiert, die alle Bestandteile der organisationalen Wissensbasis
umfaft, die nicht deren Tiefenstruktur zuzurechnen sind.

ARGYRIS unterscheidet die Gesamtmenge der Handlungstheorien in tatsdchlich im Ge-
brauch befindliche (Theories-in-use) und offizielle Handlungstheorien (Espoused Theo-
ries), wobei er nicht etwa auf unterschiedliche Inhalte dieser beiden Arten
organisationaler Handlungstheorien abstellt. Vielmehr orientiert sich die Differenzie-
rung an der offiziellen Legitimation der Handlungstheorien einerseits und ihrem jewei-
ligen Grad der Ex- bzw. Impliziertheit!% andererseits. Die Espoused Theories bzw.
offiziellen Handlungstheorien dienen der offiziellen Legitimation von Verhalten. Sie
stellen den Teil der Handlungstheorien der Mitarbeiter der Unternehmung dar, den diese

102 Hedberg (1981), S. 7f.
103 ygl. Klimecki/Probst/Eberl (1991), S. 121.
104 Sjehe Abschnitt 3.3.2 der vorliegenden Arbeit.

105 Die Unterscheidung zwischen explizitem und implizitem Wissen stellt auf den BewuBtseinsgrad und
die sprachliche Formulierbarkeit ab. Der Begriff des impliziten Wissens (im englischen Original:
“Tacit Knowledge) geht auf Polanyi zuriick, der davon ausgeht, ,,daB wir mehr wissen, als wir zu
sagen wissen.“ Polanyi (1985), S. 14. Implizites Wissen ist eine Art Gebrauchswissen, dessen der
Mensch sich im praktischen Umgang mit den Dingen und in der Sprache bedient, ohne sich dessen
bewuBt zu sein und entsprechend auch ohne es sprachlich formulieren zu kénnen. Vgl. Bithl (1984),
S. 117ff.; Oberschulte (1994), S. 671F.
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duflern bzw. nach auflen hin deutlich machen. Es handelt sich hier stets um explizites
Wissen. Beispiele sind das Unternehmungsleitbild, die Unternehmungsstrategie, Or-
ganigramme, Arbeitsanweisungen, Ablaufpline, Funktionendiagramme und Stellenbe-
schreibungen. Tatsdchlich jedoch folgt das Verhalten der Mitarbeiter nicht immer den
offiziellen Handlungstheorien. Vielmehr orientieren sie sich an den Theories-in-use als
den sich tatsdchlich im Gebrauch befindlichen Handlungstheorien, die jedoch regel-
maBig nicht offiziell legitimiert sind. Auch handelt es sich hier weitgehend um implizi-
tes Wissen.!% Somit ist ihr Einflufl auf das Verhalten einerseits den Mitarbeitern selbst
oft nicht bewulit (sie glauben vielmehr, dafl ihr Verhalten den Espoused Theories folgt),
andererseits fiir einen externen Beobachter nicht unmittelbar feststellbar.!97 Beispiele fiir
Theories-in-use sind organisatorische Regeln als Ergebnis von Selbstorganisationspro-
zessen!%8, inoffizielle Mythen und Weltbilder und andere Sozialisationsmechanismen.
Ein in der betrieblichen Praxis haufig zu beobachtendes Beispiel fiir Diskrepanzen zwi-
schen Espoused Theories und Theories-in-use ist eine in Fithrungsgrundsitzen, grup-
penorientierten organisatorischen Regeln und individuellen Anforderungsprofilen
manifestierte Ausrichtung an kooperativen Arbeitsformen, die oft genug im Wider-
spruch steht zur gleichzeitig praktizierten Bevorzugung von ‘Einzelkampfern” bei Be-
forderungen und dhnlichen Belohnungen.

Die mehrdimensionale Systematisierung der organisationalen Wissensbasis

Die genannten Méglichkeiten der Unterscheidung in verschiedene Arten organisationa-
len Wissens stellen alternative Sichten auf die Gesamtheit der organisationalen Wis-
sensbasis dar. So kann organisationales Wissen z.B. in personengebundener oder
-ungebundener Form vorliegen. Zugleich kann es sich dabei um Oberflachenwissen oder
um die Tiefenstruktur der organisationalen Wissensbasis handeln. Im folgenden werden
die bislang isoliert nebeneinander stehenden Kriterien zueinander in Bezug gesetzt.
Dabei wird zwischen den zentralen drei Dimensionen ‘Trigermedium’, ‘Inhalt” und
"Verfiigbarkeit” unterschieden.

Betrachtet man zunéchst die erste Dimension "“Trigermedium’, so kann diese - wie in
Abbildung 3/3 dargestellt - in mehrere Teildimensionen untergliedert werden.

Auf der ersten Ebene kann zwischen individuellem und iiberindividuellem organisatio-
nalem Wissen unterschieden werden. Wihrend individuelles Wissen stets im Gehim
eines einzelnen Menschen vorliegt und damit als personengebundenes Wissen unmittel-
bar an diesen einzelnen Menschen gebunden ist, kann es sich bei iiberindividuellem
Wissen sowohl um personengebundenes als auch um personenungebundenes Wissen

106  Prinzipiell kann eine Theory-in-use jedoch auch explizites Wissen darstellen. Konstitutives Charak-
teristikum von Theories-in-use ist somit lediglich ihre fehlende offizielle Legitimation.

107 vgl. Argyris/Schon (1978), S. 15; Wiegand (1996), S. 208f.

108 Fir eine ausfuhrliche Darstellung organisatorischer Regeln als Ergebnis von Selbst- und Fremdor-
ganisationsprozessen siehe Abschnitt 2.2.1.3 sowie Abschnitt 4.1.2 der vorliegenden Arbeit.
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Abb. 3/3: Die Systematisierung organisationalen Wissens anhand des Tragermediums

handeln. Immer dann, wenn iiberindividuelles Wissen als personengebundenes Wissen
vorliegt, handelt es sich um kollektives Wissen. Dieses wird in den Gehirnen mehrerer
Menschen parallel gespeichert. Dagegen handelt es sich bei personenungebundenem
bzw. institutionalisiertem Wissen um solches iiberindividuelles Wissen, das auf nicht-
menschlichen materiellen Tragermedien gespeichert wird.

Die Gliederung der organisationalen Wissensbasis anhand des jeweiligen Trigerme-
diums des Wissens in verschiedene Teilbestinde erleichtert die Abgrenzung organisa-
tionalen Wissens gegeniiber der Summe der individuellen Wissensbestinde der
Mitglieder der Unternehmung. Diese Abgrenzung ist wiederum Voraussetzung fiir die
Unterscheidung zwischen individuellem und organisationalem Lernen im folgenden
Abschnitt.

Zunichst ist die Gesamtheit des personengebundenen organisationalen Wissens der Ge-
samtheit der individuellen Wissensbestinde der Mitglieder der Unternehmung gegen-
iiberzustellen. Wie bereits bei der Definition der organisationalen Wissensbasis erwihnt,
handelt es sich nur bei einem Teil der individuellen Wissensbestinde zugleich um
organisationales Wissen: Nur der Teil, der einerseits von der jeweiligen Person
entweder selbst verwendet oder anderen Personen zur Verfiigung gestellt wird sowie
andererseits geeignet ist, diese bei der Erfiillung ihrer betrieblichen Teilaufgaben zu
unterstiitzen, stellt organisationales Wissen dar. Da davon auszugehen ist, dafl die Mit-
glieder der Unternehmung iiber mehr als das im Rahmen des betrieblichen Leistungs-
erstellungsprozesses zweckgeeignete Wissen verfiigen, reicht die Menge ihres
individuellen Wissens regelmiBig iiber die des personengebundenen organisationalen
Wissens hinaus. Nicht jeder Bestandteil der individuellen Wissensbasen der Mitarbeiter
der Unternehmung ist also zugleich organisationales Wissen. Diese Argumentation kann
analog auf die Unterscheidung zwischen dem kollektiven Wissen der Mitglieder der
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Unternehmung als Ganzem und der Teilmenge des Wissens, das zugleich Teil der
organisationalen Wissensbasis ist, iibertragen werden.

Neben individuellem und kollektivem Wissen als personengebundenem Wissen umfaf3t
die organisationale Wissensbasis auch personenungebundenes Wissen. Institutionalisier-
tes Wissen ist immer dann der organisationalen Wissensbasis zuzurechnen, wenn
mindestens ein Mitglied der Unternehmung iiber diesbeziigliches Zugriffswissen ver-
fiigt. Da das institutionalisierte Wissen nicht Teil der individuellen Wissensbasen der
Mitarbeiter ist, reicht die Menge des organisationalen Wissens hier iiber die der indivi-
duellen Wissensbasen hinaus.

Zusammenfassend ist somit festzustellen, daB die individuellen Wissensbasen der ein-
zelnen Mitglieder der Unternehmung auf der einen und die organisationale Wissensbasis
auf der anderen Seite zum Teil iibereinstimmen. Neben dieser Schnittmenge existieren
jedoch auch Wissensbestandteile die der einen, nicht jedoch der anderen Menge zuzu-
rechnen sind. Denn einerseits sind Teile des individuellen Wissens der Mitglieder der
Unternehmung nicht Teil der organisationalen Wissensbasis. Andererseits handelt es
sich bei Teilen der organisationalen Wissensbasis nicht um individuelles Wissen der
Mitglieder der Unternehmung. Somit stellt das organisationale Wissen ein eigenstindi-
ges Phanomen dar, das eindeutig von dem der Summe der individuellen Wissensbasen
der Mitglieder der Unternehmung unterschieden werden kann.

Die zweite Dimension der Systematisierung der organisationalen Wissensbasis stellt auf
inhaltliche Aspekte des Wissens ab. Dabei wird zwischen Oberflichenwissen und
Tiefenstruktur des Wissens unterschieden. Dieses Kriterium kann auf alle im Rahmen
der Betrachtung der ersten Dimension unterschiedenen Teilmengen der organisationalen
Wissensbasis angewendet werden. Somit setzen sich sowohl das individuelle als auch
das kollektive und das institutionalisierte organisationale Wissen aus Oberfldchenwissen
und Tiefenstruktur des Wissens zusammen.

Die dritte Dimension betrifft die Verfiigbarkeit des Wissens. Nur prinzipiell verfligba-
res Wissen wird der organisationalen Wissensbasis zugerechnet. Innerhalb der Gesamt-
menge dieses prinzipiell verfiigbaren Wissens wird zwischen aktuellem organisationalen
Wissen, das im Zeitpunkt der Beobachtung tatsdchlich verfligbar ist, und latentem orga-
nisationalen Wissen, das lediglich prinzipiell, nicht jedoch im Zeitpunkt der Beobach-
tung verfligbar ist, unterschieden. Auch diese Systematisierung des organisationalen
Wissens kann auf alle Wissensbestandteile angewendet werden. Somit kann es sich
einerseits sowohl beim Oberflichenwissen als auch bei der Tiefenstruktur der organisa-
tionalen Wissensbasis um aktuelles oder latent verfiigbares organisationales Wissen
handeln. Andererseits kann auch innerhalb der Systematisierung von individuellem, kol-
lektivem und institutionalisiertem Wissen zwischen aktuellem und latentem organisa-
tionalem Wissen unterschieden werden.

Abbildung 3/4 verdeutlicht, dal es sich bei den drei Dimensionen "Trigermedium’,
‘Inhalt’ und “Verfiigbarkeit” um alternative Sichten auf die organisationale Wissensbasis

Frauke Streubel - 978-3-631-75510-5
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:00:13AM
via free access



119

als ein und dieselbe Grundgesamtheit handelt. Der Wiirfel umfafit die gesamte organisa-
tionale Wissensbasis als das im Rahmen von Prozessen organisationalen Lernens
veridnderte Objekt. Die hier vorgenommene Abgrenzung der organisationalen
Wissensbasis stellt somit einen ersten Schritt auf dem Weg zu einer umfassenden
Konzeptionalisierung des organisationalen Lemens dar.

dividuelh . 11 Uberindividuet

Abb. 3/4: Die mehrdimensionale Systematisierung der organisationalen Wissensbasis

3.2.2.2 Dynamische Perspektive: Organisationales Lernen als
Verinderung der organisationalen Wissensbasis

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird organisationales Lernen als Veridnderung der
organisationalen Wissensbasis definiert. Entsprechend schliefit sich an die statische Be-
trachtung der organisationalen Wissensbasis als des Objektes organisationaler Lernpro-
zesse eine dynamische Perspektive an, in deren Mittelpunkt die néhere Untersuchung
der Aktivititen der Verdnderung steht, d.h. es ist zu kldren, welche Bedeutung dem
Begriff des Lernens im organisationalen Kontext zugewiesen wird.

Wie oben im Rahmen des Uberblicks iiber behavioristische und kognitive individuelle
Lemntheorien dargestellt wurde, ist der Lernbegriff traditionell unmittelbar mit dem
einzelnen Individuum verbunden. Die Verwendung desselben Begriffes im Zusammen-
hang mit organisationalem Lernen legt eine analoge Anwendung des individuellen
Lernbegriffs auf die gesamte Unternehmung bzw. die Fortfiihrung der fiir die indi-
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viduelle Ebene getroffenen Aussagen nahe. Dies hat in der Vergangenheit zu vielen
MiBversténdnissen und Unklarheiten bei der Rezeption von Ansitzen organisationalen
Lernens gefiihrt. Die Kritiker wenden sich dabei vor allem gegen die Anthropomorphi-
sierung der Unternehmung.!%® Denn die Fahigkeit, Wissen intellektuell zu verarbeiten
bzw. zu denken ist an den Menschen gebunden und kann nicht auf die Unternehmung
als Ganzes iibertragen werden. Zwar ist organisationales Wissen innerhalb ihrer Gren-
zen verfligbar, die Institution Unternehmung selbst “wei}” jedoch nicht. Vielmehr steht
das organisationale Wissen fiir Menschen als wissensverarbeitende Wesen bereit. Im
folgenden wird aufgezeigt, was im Rahmen der vorliegenden Arbeit unter Prozessen
organisationalen Lernens verstanden wird und wie diese gegeniiber individuellem
Lernen abzugrenzen sind.

Definiert man organisationales Lernen als Verdnderung der organisationalen Wissens-
basis, so ist die organisationale Wissensbasis sowohl Ausgangspunkt als auch Ergebnis
organisationaler Lernprozesse.!!0 Das organisationale Wissen zu einem bestimmten
Zeitpunkt ist dann einerseits Ergebnis vorheriger organisationaler Lernprozesse, ande-
rerseits Ausgangspunkt nachfolgenden organisationalen Lernens. Diesen Sachverhalt
visualisiert Abbildung 3/5.

die organisationale
Wissenbasis

ist Aus-
gangspunkt
far

organisationales
Lernen

Abb. 3/5: Die organisationale Wissensbasis als Ausgangspunkt und Ergebnis organisationalen Lernens
(in Anlehnung an Pawlowski (1994), S. 182)

Aufgrund dieses Sachverhalts orientiert sich die folgende Darstellung der Prozesse or-
ganisationalen Lernens an der in Abschnitt 3.2.2.1 vorgenommenen Systematisierung
der organisationalen Wissensbasis. Insbesondere wird zwischen organisationalem Ler-

109 vgl. Wiegand (1996), S. 2.
110 ygl. Oberschulte (1994), S. 62.
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nen als Veridnderung der individuellen (Abschnitt 3.2.2.2.2) und der iiberindividuellen
(Abschnitt 3.2.2.2.3) Teile der organisationalen Wissensbasis unterschieden.
Organisationale Lernprozesse konnen jedoch nicht nur anhand ihres jeweiligen Objektes
unterschieden werden. Eine umfassende Betrachtung organisationalen Lernens muf
vielmehr iiber die organisationale Wissensbasis als Objekr der Verdnderung hinaus auch
die verschiedenen Arten der Verdnderung beriicksichtigen. Deshalb werden im folgen-
den in Abschnitt 3.2.2.2.1 zunidchst die verschiedenen Grundformen der Verdnderung
der organisationalen Wissensbasis vorgestellt.

3.2.2.2.1 Grundformen der Verinderung der organisationalen Wissensbasis

Betrachtet man das im Rahmen von Prozessen organisationalen Lernens zu verdndernde
Objekt ‘organisationale Wissensbasis” als System, so kann die Verdnderung dieses Sy-
stems sowohl aus dem Hinzufligen neuer als auch aus dem Andern oder dem Entfernen
bestehender Teile des Systems bestehen. Das bedeutet, da die Verdnderung der organi-
sationalen Wissensbasis von dreierlei Art sein kann:

- Wissen, das bislang nicht Teil der organisationalen Wissensbasis war, wird in diese
aufgenommen,

- ein bislang zur organisationalen Wissensbasis gehorender Wissensbestandteil wird
aus dieser entfernt,

- Wissen, das Teil der organisationalen Wissensbasis ist, wird verdndert.

Der Umstand, daB bisher giiltiges Wissen neuem weichen muf3, wird in der Literatur
héufig als "Verlernen’ (im englischen Original: Unlearning) bezeichnet, wobei sich die
Autoren in der Regel auf die Arbeiten der sogenannten ‘Unlearning School” um
HEDBERG beziehen. HEDBERG stellt das Verlernen dem Lernen gegeniiber und postuliert
eine Zweck-Mittel-Beziehung zwischen beiden: Das Verlernen vorhandenen, iiberholten
Wissens sei die Voraussetzung fiir das Lernen neuen Wissens.!!! Dabei bleibt unklar, ob
Verlernen hier im Sinne der Zerstérung des alten Wissens oder als das Entwickeln
neuen Wissens aus altem heraus zu verstehen ist.!12 Folgt man den kognitiven Lerntheo-
rien, so gilt fiir individuelles Lernen, daB altes Wissen nicht zerstort wird, sondern ge-
speichert bleibt, aber nicht mehr angewendet wird.!!3 Entsprechendes gilt damit auch fuir
die individuellen Teile der organisationalen Wissensbasis. Fiir die Gesamtheit aller or-
ganisationalen Lernprozesse kann dagegen keine eindeutige Position vertreten werden.
So kann z.B. das in einem Datenbanksystem gespeicherte Wissen im Rahmen der Ak-
tualisierung sehr wohl vernichtet, d.h. geloscht werden. Da die Definition organisatio-
nalen Lernens als die Verinderung der organisationalen Wissensbasis in der

1T vgl. Hedberg (1981), S. 3ff.; Nystrom/Starbuck (1984), S. 53fT.; Wiegand (1996), S. 475fF.

112 Gegen die Konzeption von Verlernen als der Zerstdrung von altem Wissen argumentiert z.B. Liibbe
(1987), S. 284f%.

113 vgl. Wiegand (1996), S. 477.
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vorliegenden Arbeit sowohl deren Vergroflerung durch neues Wissen als auch die Ver-
kleinerung durch das Entfernen von Wissen umfafit, kann HEDBERGS Begriff des Ver-
lernens hier nicht verwendet werden. Vielmehr stellen die von ihm als Verlernen
bezeichneten Aktivititen hier eine Teilmenge des organisationalen Lernens dar.

Neben dem Hinzufiigen und dem Entfernen einzelner Wissensbestandteile zu bzw. aus
der organisationalen Wissensbasis stellt auch die Verdnderung einzelner Teile des
organisationalen Wissens organisationales Lernen dar.

Diese Veriinderung kann einerseits inhaltlicher Art sein. Dabei werden dann z.B. als
falsch oder nicht mehr aktuell erkannte Wissensbestandteile aus der organisationalen
Wissensbasis entfernt und durch neu in die organisationale Wissensbasis einzufiigendes
Wissen ersetzt. Inhaltliche Anderungen der organisationalen Wissensbasis stellen damit
letztlich keine eigenstindige Kategorie neben der Aufnahme neuen Wissens und dem
Entfernen iiberholten Wissens dar, sondern setzten sich aus eben diesen beiden Teil-
schritten zusammen.

Andererseits kann sich die Verdnderung von Teilen des organisationalen Wissens auf
deren Speicherform oder Verfligbarkeit beziehen. Beziiglich der Verfiigbarkeit des
Wissens gilt, daB sowohl das Uberfiihren latenten organisationalen Wissens in aktuelles
als auch das Uberfiihren aktuellen Wissens in latentes Wissen organisationales Lernen
darstellt. In der Literatur wird der Begriff organisationalen Lernens dagegen hdufig auf
den ProzeB des Verfligharmachens von latentem organisationalem Wissen be-
schrinkt.!''4 Dieses einseitige "Gerichtetsein’ organisationalen Lernens erweist sich in
der Kombination mit dem undifferenzierten Postulat der Forderung organisationalen
Lernens m.E. als problematisch: Denn ein Mehr an aktuellem organisationalem Wissen
kann keineswegs pauschal positiv bewertet werden. Vielmehr sind dem Nutzen der er-
hohten Verfligbarkeit des organisationalen Wissens die mit dem ProzeB des Verfiigbar-
machens verbundenen Kosten gegeniiberzustellen. Beziiglich der Speicherform des
Wissens gilt, da3 jede Verdnderung der Speicherform organisationalen Wissens einen
ProzeB organisationalen Lernens darstellt, so z.B. die Uberfiihrung individuellen Wis-
sens in kollektives oder die von personengebundenem (individuellem oder kollektivem)
Wissen in personenungebundenes.

Bereits diese kurze Darstellung der grundsétzlich moglichen Arten der Verdnderung der
organisationalen Wissensbasis und damit der Arten organisationalen Lernens macht
unmittelbar deutlich, daB organisationales Lernen gemd dem Verstindnis der vorlie-
genden Arbeit keinesfalls undifferenziert positiv (oder negativ) gewertet werden kann.
Vielmehr setzt die Bewertung organisationalen Lernens bei der Weite des hier verfolg-
ten Begriffes eine Eingrenzung der als relevant erachteten Phdnomene voraus. Die
Gesamtheit der Prozesse organisationalen Lernens wird hier dagegen grundsitzlich
wertfrei dargestellt.

114 vgl. z.B. Pautzke (1989), S. 112fF.
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3.2.2.2.2 Organisationales Lernen als Veriinderung der individuellen Teile der
organisationalen Wissensbasis

Grundsitzlich kann man die organisationale Wissensbasis anhand der Speicherform in
individuelles und iiberindividuelles Wissen gliedern. Hier wird zunichst die Gesamtheit
der organisationalen Lernprozesse betrachtet, die eine Verdnderung individueller Teile
der organisationalen Wissensbasis darstellen. Dazu zihlen einerseits bestimmte indivi-
duelle Lernprozesse, andererseits Prozesse des (Nicht-) Verfiigbarmachens individueller
Wissensbestandteile.

Die Subsumtion bestimmter individueller Lernprozesse unter organisationales Lernen
beruht auf der systemtheoretisch begriindeten Argumentation, da3 sich die Unterneh-
mung als System é&ndert, sofern sich eines ihrer Elemente &ndert. Lernt ein Individuum
und dndert damit seinen Handlungsspielraum, so dndert sich zugleich der Handlungs-
raum der Unternehmung als des iibergeordneten Systems. Bei individuellen Lernpro-
zessen handelt es sich immer dann zugleich um organisationales Lernen, wenn
Mitglieder der Unternehmung einen Teil ihrer individuellen Wissensbasis verindern,
der zugleich Teil der organisationalen Wissensbasis ist, d.h. der zur Losung in der Un-
ternehmung anfallender Teilaufgabenstellungen geeignet ist und aktuell oder latent zur
Verfligung steht. Somit handelt es sich nur bei einem bestimmten Teil der individuellen
Lernprozesse der Mitglieder der Unternehmung um organisationales Lernen. Die
Summe aller individuellen Lemnprozesse in der Unternehmung ist grofer als die der or-
ganisationalen Lernprozesse.

Gliedert man die individuellen Teile der organisationalen Wissensbasis anhand ihres
Inhalts, so kann man zwischen Oberflichenwissen und Tiefenstruktur des Wissens
unterscheiden. Die fiir die Gesamtheit aller individuellen Lernprozesse getroffenen
lerntheoretischen Aussagen PIAGETS, die in Abschnitt 3.2.1.2 dargestellt wurden, gelten
auch fiir diejenigen individuellen Lernprozesse, bei denen es sich zugleich um organisa-
tionale Lernprozesse handelt. Entsprechend kann organisationales Lernen als Lernen
eines Individuums sowohl eine Veranderung von dessen Oberflachenwissen - im Sinne
von Assimilation als einfachem LernprozeB - als auch eine Verinderung der jeweiligen
kognitiven Strukturen (als Tiefenstruktur des Wissens) - im Sinne von Akkomodation
als Lernprozef3 héherer Ordnung - darstellen.

Als weitere Dimension zur Systematisierung der organisationalen Wissensbasis war in
Abschnitt 3.2.2.1 die Verfiigbarkeit des Wissens angefiihrt worden. Mit Hilfe des Kri-
teriums der Verfligbarkeit konnen die individuellen Teile der organisationalen Wissens-
basis in aktuelles und latentes organisationales Wissen untergliedert werden. Neben der
Vergroflerung oder Verringerung der Menge des prinzipiell verfiigbaren (aktuellen oder
latenten) organisationalen Wissens umfaft organisationales Lernen auch Umschichtun-
gen zwischen aktueller und latenter organisationaler Wissensbasis.!!S Bei diesen Prozes-

115 Siehe Abschnitt 3.2.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.
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sen des (Nicht-) Verfiigbarmachens individuellen Wissens handelt es sich nicht um
individuelles Lernen, so daf3 organisationale Lernprozesse hier iiber die Menge der indi-
viduellen Lernprozesse hinausreichen.

Bereits diese Ausfiihrungen zu organisationalem Lernen als Verdnderung der individu-
ellen Teile der organisationalen Wissensbasis zeigen, dal zwar bestimmte individuelle
Lernprozesse zugleich organisationales Lernen darstellen. Organisationales Lernen ist
jedoch keineswegs mit der Summe aller individuellen Lernprozesse in der Unterneh-
mung gleichzusetzen, sondern reicht in manchen Teilen dariiber hinaus. In anderen Tei-
len ist die Menge der organisationalen Lernprozesse kleiner als die der individuellen.

Friihere Ansitze zum organisationalen Lernen gingen zum Teil davon aus, da8 das indi-
viduelle Lernen verschiedener Personen fiir die Unternehmung als Ganzes von unter-
schiedlicher Bedeutung sein kann. Sie definierten organisationales Lemnen als das
stellvertretende Lernen von Eliten (im englischen Original: Dominant Coalition!!6),
so z.B. der Geschiftsfithrung, deren Mitglieder aufgrund ihrer Machtausstattung besser
als andere in der Lage seien, ihr eigenes Wissen in die Entscheidungsprozesse in der
Unternehmung einzubringen.!!? Einerseits setzen diese Ansitze damit organisationales
Lernen mit dem individuellen Lernen bestimmter Personen gleich und erméglichen
entsprechend keine konzeptionelle Eigenstiandigkeit organisationalen Lernens gegeniiber
individuellem Lernen. Andererseits ist aufgrund der in Abschnitt 3.1 beschriebenen
hochkomplexen und -dynamischen Umfeldsituation der im Rahmen dieser Arbeit
betrachteten Unternehmungen davon auszugehen, daB der relative EinfluB der Eliten
zugunsten aller Mitarbeiter zuriickgeht, da die Bewiltigung dieser Umfeldsituation
weniger durch direkte Beeinflussung der Mitarbeiter durch die Fithrungskrifte als
vielmehr durch das Schaffen eines geeigneten Rahmens fiir das Handeln aller gewihr-
leistet wird.!!8 Diesem Versténdnis organisationalen Lernens wird deshalb im Rahmen
der vorliegenden Arbeit nicht gefolgt.

3.2.2.2.3 Organisationales Lernen als Verinderung der iiberindividuellen Teile
der organisationalen Wissensbasis

Nachdem im vorangehenden Abschnitt diejenigen Prozesse organisationalen Lernens,
die sich auf die Verinderung individueller Wissenbestandteile beziehen, dargestellt
wurden, soll hier nun organisationales Lernen als Verinderung der iiberindividuellen
Teile der organisationalen Wissensbasis untersucht werden. Hierzu zzhlen einerseits
Prozesse der Verdnderung kollektiven Wissens, andererseits Prozesse der Verdnderung
personenungebundenen Wissens.

116 ygl. Thompson (1967), zitiert nach Schiippel (1996), S. 18.

117 vgl. Duncan/Weiss (1979), S. 77f.; de Geus (1988), S. 70ff. So formuliert de Geus plakativ: ,, The
only relevant learning in a company is the learning done by those people who have the power to
act ... (de Geus (1988), S. 71).

118 vgl. Knyphausen (1988), S. 309ff. Diese Argumentation wird in Abschnitt 4.1.2.2 der vorliegenden
Arbeit wieder aufgegriffen werden.
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Die Prozesse der Verdnderung kollektiven Wissens konnen auch als Prozesse kollekti-
ven Lernens bezeichnet werden. Kollektives Lernen liegt vor, wenn die Mitglieder ei-
nes Kollektivs lernen und nach vollzogenen Lernprozessen iiber kollektives Wissen
verfiligen. Bei diesem kollektiven Wissen handelt es sich entweder um identisches Wis-
sen oder aber um dquifinales Wissen. In Abschnitt 3.2.2.1 war ausgefiihrt worden, daf3
es sich bei kollektivem Wissen um das Wissen unterschiedlicher Kollektive handeln
kann. Entsprechend gilt fiir kollektives Lernen, daf dieses die Lernprozesse der Mit-
glieder sehr unterschiedlicher Kollektive betrifft. Insbesondere kann die Grofle des Kol-
lektivs von einigen wenigen Mitgliedern hin zu sehr groflen Kollektiven variieren und
im Extrem die Gesamtheit der Mitglieder der Unternehmung umfassen.

Kollektives Lernen umfafit einerseits das identische Lernen mehrerer Individuen.
Aufgrund von Unterschieden der individuellen Wissensbestinde als Ausgangspunkt
weiterer Prozesse individuellen Lernens stellt identisches Wissen mehrerer Personen
eher einen theoretischen Grenzfall als praktische Wirklichkeit dar. Im Rahmen der
vorliegenden Arbeit wird jedoch auch das Erlangen 4quifinalen Wissens als identisches
Lernen mehrerer Personen bezeichnet.!!'® So lernen beispielsweise alle Mitglieder der
Unternehmung neue Gleitzeitregelungen.

Andererseits umfaflt kollektives Lernen aber auch emergentes Lernen eines Kollek-
tivs. Dabei handelt es sich um die Verkniipfung verschiedener, einander ergénzender
individueller Wissensbestinde zu véllig neuartigem Wissen, das in dieser Form bislang
nicht in den individuellen Wissensbestinden vorhanden war. Als Beispiel fiir emergen-
tes Lernen eines Kollektivs sei hier auf den Fall eines multidisziplindren Unterneh-
mungsberaterteams verwiesen, innerhalb dessen jeder einzelne Berater sein indivi-
duelles Wissen zur Losung der Teilaufgabenstellung in die Diskussion einbringt. Keine
dieser Einzelpersonen kann die Teilaufgabe allein 16sen. Erst durch die Kombination der
verschiedenen Wissensbesténde ergibt sich die Losung als neues Wissen. Dieses Wissen
entstinde zwar nicht ohne individuelles Wissen, stellt jedoch nicht dessen einfache
Aufsummierung dar. In dem im Vergleich zum einzelnen Individuum komplexeren
System des Kollektivs bildet sich somit Wissen, das iiber die bloBe Aggregation der
individuellen Wissensbestinde hinausgeht. Im Zeitpunkt seiner Entstehung wird dieses
aus emergenten Lernprozessen resultierende Wissen notwendigerweise von allen
Mitgliedern des Kollektivs geteilt. In der Literatur herrscht weitgehend Einigkeit
dariiber, daB emergentes Lernen zumindest in Kollektiven, die die spezifischen
Merkmale einer Gruppe aufweisen, zu beobachten ist. Insbesondere die dort regelméafig
stattfindenden intensiven Kommunikationsprozesse sind Voraussetzung flir das
Auftreten emergenter Lernprozesse. Da kollektives Lernen als Emergenzphénomen auf
der Verbindung verschiedener individueller Wissenbestinde beruht, ist ferner deren
Strukturierung von besonderer Bedeutung, d.h. es muB} gewihrleistet sein, daf3 die

119 Siehe Abschnitt 3.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.
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jeweiligen Tiefenstrukturen der Wissensbasen der einzelnen Individuen zueinander pas-

sen. 20

Gruppen bilden lediglich eine Teilmenge der méglichen Kollektive in der Unterneh-
mung. Entsprechend stellt sich die Frage, ob iiber emergentes Lernen in Gruppen als
Spezialfall kollektiven Lernens hinaus weitere Méglichkeiten zur Konzeptionalisierung
organisationalen Lernens als Emergenzphdnomen bestehen. In der Literatur existieren
verschiedene Versuche, im Rahmen von Mehrebenen-Ansiitzen organisationalen
Lernens zwischen verschiedenen Emergenzebenen organisationalen Lernens zu
unterscheiden, wobei neben Individuum und Gruppe regelmiBig auf die gesamte
Unternehmung als hochste Emergenzebene abgestellt wird. Die Konzeptionalisierung
emergenter Prozesse organisationalen Lernens auf dieser hochsten Emergenzebene
erweist sich jedoch als problematisch. WIEGAND, dessen Arbeit zum organisationalen
Lernen im deutschsprachigen Raum den zur Zeit umfassendsten kritischen Lite-
raturiiberblick zu diesem Thema bietet und der zugleich eine sehr anspruchsvolle
theoretische Analyse dieses Phdnomens vornimmt, untersucht die folgenden drei Mog-
lichkeiten zur Konzeptionalisierung emergenten organisationalen Lernens auf der Ebene
der Unternehmung als Ganzen:!2!

- organisationales Lernen als Veridnderung des von allen Mitgliedern der Unterneh-
mung geteilten (kollektiven) Wissens (auch im Sinne von Unternehmungskultur!22),

- organisationales Lernen als Verdnderung von Routinen,

- organisationales Lernen als Verdnderung von Kernkompetenzen.

Der erste Ansatz, der sich in einer groen Zahl von Arbeiten zum organisationalen Ler-
nen wiederfindet,'23 definiert emergentes organisationales Lernen als die Verinderung
des kollektiven Wissens aller Unternehmungsmitglieder. WIEGAND kritisiert, daf die
Entstehung dieses kollektiven Wissens jedoch nicht konzeptionalisiert, sondern ledig-
lich postuliert werde. Insbesondere in grofien Unternehmungen sei die Entstehung eines

120 vgl. Oberschulte (1994), S. 189fF.

121 vgl. dazu und im folgenden Wiegand (1996), S. 424f. Als vierte Moglichkeit nennt Wiegand in
diesem Zusammenhang sogenannte ‘Wissensgemeinschaften’, die er zwischen der Gruppen- und
Gesamtunternehmungsebene ansiedelt. Wissensgemeinschaften sind Kollektive, deren Mitglieder
iiber dquifinales Wissen verfiigen, das fir andere Unternehmungsmitglieder nicht unmittelbar ver-
stdndlich ist. Dieses kann z.B. aus der (auBerbetrieblichen) berufsgruppenspezifischen Sozialisation
der Mitglieder (als Techniker, Psychologen oder Kaufleute) oder dem unmittelbaren Arbeitsumfeld
und insbesondere den Arbeitsabldufen resultieren. An anderer Stelle riumt Wiegand jedoch ein, daB
Wissensgemeinschaften eine eigene, vierte Lernebene darstellen und damit nicht etwa mit der
Emergenzebene der gesamten Unternehmung gleichzusetzen sind. Ihre Einordnung im Zusammen-
hang mit der Konzeptionalisierung emergenten organisationalen Lernens auf der Ebene der Unter-
nehmung als Ganzen erweist sich damit als miBverstdndlich. Vgl. Wiegand (1996), S. 324.

122 Dije Unternehmungskultur sei hier definiert als System ,,gemeinsam geteilter Werte, Normen, Ein-
stellungen, Uberzeugungen und Ideale* (Staehle (1994), S. 472) aller bzw. der Mehrzahl der Unter-
nehmungsmitglieder. Sie dient als “sozialer Klebstoff", der das System Unternehmung zusammenhilt.
Dabei hat sie u.a. Integrations-, Koordinations-, Identifikations- und Motivationsfunktion. Vgl.
F6hr/Lenz (1992), S. 138fY.; Heinen/Fank (1997), passim, insbesondere S. 141ff.; Smircich (1983),
S. 344.

123 Vgl. z.B. Klimecki/Probst/Eberl (1991), S. 121ff.; Nonaka (1994), S. 28fF.; Pautzke (1989), S. 86f¥.;
Pawlowski (1994), S. 260f., 278ff.; Senge (1996), S. 251.
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solchen Wissens hochst unwahrscheinlich, da die Wissensbestinde und Lernumgebun-
gen der einzelnen Mitarbeiter (als Ausgangsbasis ihres Lernens) sehr unterschiedlich
sind. Die Menge des von allen geteilten Wissens (z.B. im Sinne von Unternehmungs-
kultur) sei deshalb in der Regel sehr klein. Wahrscheinlicher sei die Ausbildung von
gemeinsam geteiltem Wissen in verschiedenen Kollektiven als Subsystemen der Unter-
nehmung (z.B. im Sinne von Subkulturen'24). WIEGANDS ausfiihrliche Kritik erlaubt die
SchluBfolgerung, daB sich dieser Ansatz nur sehr bedingt zur Konzeptionalisierung
emergenten organisationalen Lernens auf der Ebene der Unternehmung als Ganzen eig-
net.!2’

Die zweite Moglichkeit bezieht sich bei der Konzeptionalisierung organisationalen Ler-
nens auf Routinen, wie sie bereits 1963 von CYERT/MARCH thematisiert und in den
90er Jahren von verschiedenen Autoren erneut aufgegriffen wurden. WIEGAND kritisiert
hier, daf} die Definition von Routinen und ihre Erstentstehung unklar blieben, so daf3
Routinen letztlich als Black Box fiir alle moglichen Wissensformen fungierten. Offen
bliebe insbesondere, ob es sich hier notwendigerweise um personenungebundenes Wis-
sen (z.B. schriftlich fixierte Unternehmungsstrategie oder organisatorische Regeln,
(FlieBband-)Technik) oder auch um personengebundenes Wissen (als habitualisiertes,
vorhersagbares Verhalten der Mitglieder der Unternehmung) handele. Er schldgt vor,
Routinisierung und Institutionalisierung (im Sinne von (zeitlicher) Persistenz und Per-
sonentranszendenz) nicht gleichzusetzen, sondern davon auszugehen, da8 Routinen un-
terschiedlich stark institutionalisiert auftreten konnen. Problematisch bliebe jedoch, daf3
mit dem Konzept der Routinen im Rahmen organisationalen Lernens zwar die Unter-
scheidung in verschiedene Emergenzebenen aufgegeben wird, eine nahere Untersuchung
der Entstehung, Verinderung und Institutionalisierung von Routinen aber die
emergenzebenenbezogene Differenzierung verhaltenswissenschaftlicher Konzepte not-
wendig mache. Deshalb erweisen sich Routinen fiir die Konzeptionalisierung emergen-
ten organisationalen Lernens auf der Ebene der Unternehmung als Ganzen als ungeeig-
net.!26

Die dritte der von WIEGAND unterschiedenen Méglichkeiten zur Konzeptionalisierung
emergenter Prozesse organisationalen Lernens bezieht sich auf das Phanomen der
Kernkompetenzen im Rahmen ressourcenorientierter Managementansitze. Kernkom-
petenzen stellen unternehmungsindividuelles technologie- und marktorientiertes Wissen
dar, das von der historischen Entwicklung der Unternehmung (so z.B. friiheren Investi-
tionen oder der Unternehmungskultur) geprégt ist. Auch hier kritisiert WIEGAND, daf}
eine exakte Definition sowie Aussagen zur Erstentstehung von Kernkompetenzen
unterblieben. Insbesondere bleibe die Abgrenzung von Routinen und Kernkompetenzen
unscharf. Seine umfassende Kritik 1468t WIEGAND schlielen, da3 auch dieser Ansatz zur

124 vgl. Pautzke (1989), S. 232.
125 vgl. Wiegand (1996), S. 425ff.
126 vgl. Wiegand (1996), S. 441ff.
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Konzeptionalisierung emergenten organisationalen Lernens auf der Ebene der Unter-
nehmung als Ganzen nicht geeignet ist.!2”

Ohne hier im einzelnen auf WIEGANDS ausflihrliche kritische Wiirdigung aller drei
Méglichkeiten zur Konzeptionalisierung emergenten organisationalen Lernens auf der
Ebene der Unternehmung als Ganzen einzugehen, kann als Ergebnis seiner Untersu-
chungen zu dieser Emergenzebene festgestellt werden, dall deren prézise Konzeptionali-
sierung noch aussteht. Da diese Ebene jedoch innerhalb von Mehrebenen-Ansitzen eine
zentrale Position einnimmt und dort insbesondere zur Abgrenzung individuellen und
organisationalen Lernens dient, erweisen sich die diesbeziiglichen theoretischen Defizite
als besonders problematisch. Die vorliegende Untersuchung beriicksichtigt emergentes
organisationales Lernen deshalb lediglich beziiglich der Gruppe.

Zusammenfassend ist festzuhalten, daf} kollektives Lernen zum einen Teil der Summe
identischer bzw. dquifinaler individueller Lernprozesse entspricht, zum anderen Teil ein
iiber individuelles Lernen hinausreichendes Emergenzphinomen darstelit.

Organisationales Lernen als Verdnderung der iiberindividuellen Teile der organisatio-
nalen Wissensbasis umfaft iiber das kollektive Lernen hinaus auch die Verinderung
des personenungebundenen bzw. institutionalisierten Wissens in der Unternehmung.
Dabei kann es sich sowohl um die Erweiterung der institutionalisierten Teile der organi-
sationalen Wissensbasis um neue Wissenbestandteile, ihre Verkleinerung durch das
Entfernen alter Wissensbestandteile, als auch die Veridnderung von Teilen des institutio-
nalisierten Wissens handeln.!28

Die Grundidee, die Unternehmung durch die Institutionalisierung von Wissen unab-
héngiger von dem einzelnen Mitarbeiter zu gestalten, findet sich bereits in TAYLORS An-
satz des "Scientific Management’. Durch die genaue Beobachtung und schriftliche
Aufzeichnung der einzelnen Arbeitsschritte versuchte TAYLOR, urspriinglich isoliertes
individuelles Wissen iiber die Arbeitsabl4ufe in der Unternehmung beliebig replizierbar
und allgemein verfligbar zu machen.'??

Im Rahmen der Forschung zum organisationalen Lernen geht der Ansatz, die Institu-
tionalisierung von Wissen als ProzeB organisationalen Lernens zu betrachten, auf
JELINEK zuriick, die ihr Konzept organisationalen Lernens allerdings auf die Institutio-
nalisierung von Wissen beschrinkt. Die Begrenztheit ihres Ansatzes erkennt auch
JELINEK selbst, wenn sie schreibt: ,,Clearly some organizational learning may escape our
notice within this framework. Much of what an organization "knows’ is not codified or
formalized; instead, it is part of the culture, part of what is “understood’. Yet what is
codified and formalized in administrative systems does transcend the individual, it is

127 vgl. Wiegand (1996), S. 462fF.
128 Siehe Abschnitt 3.2.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.
129 vgl. Pawlowski (1992), S. 201f.
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accessible to others ...“130 JELINEK stellt jedoch die eindeutige Abgrenzbarkeit ihrer
Konzeptionalisierung organisationalen Lernens gegeniiber deren inhaltlicher Reichweite
in den Vordergrund.

Institutionalisiertes Wissen ist nur dann zugleich auch organisationales Wissen, wenn
mindestens ein Mitglied der Unternehmung das erforderliche personengebundene
Zugriffswissen zur Aktivierung des institutionalisierten Wissens hat. In der betrieb-
lichen Praxis verfligt im Regelfall sogar eine Vielzahl von Personen iiber das entspre-
chende Zugriffswissen. Dies gilt insbesondere beziiglich des im Rahmen der
vorliegenden Arbeit fokussierten Wissens, das mit Hilfe computergestiitzter Informa-
tionstechnik gespeichert wird. Denn die Verteilung von personengebundenem Zu-
griffswissen iiber personenungebundenes Wissen auf mehrere Mitglieder der
Unternehmung ist in der Regel einfacher zu realisieren als die Ubertragung des perso-
nenungebundenen Wissens auf Individuen. Das fiihrt dazu, da3 organisationales Wissen
in Form von institutionalisiertem Wissen regelmédBig ein hoheres MaB3 an Unabhén-
gigkeit von einzelnen Personen aufweist als individuelles Wissen, was vor allem im
Falle eines personellen Wechsels von grofier Bedeutung ist.!3! Zwei Beispiele verdeut-
lichen die unterschiedliche zeitliche Persistenz institutionalisierten und personen-
gebundenen Wissens: Das personengebundene Wissen eines Juristen aus der Rechts-
abteilung geht mit dessen Ausscheiden aus der Unternehmung fiir diese verloren.
Dagegen bleibt das institutionalisierte Wissen tiber die Umsatz-, Kosten- und Erlgsent-
wicklung einer bestimmten Produktgruppe auch nach Ausscheiden des diese Produkt-
gruppe betreuenden Mitarbeiters des Controlling erhalten, da das Zugriffswissen
beziiglich dieser Daten in der entsprechenden Datenbank in der Abteilung in der Regel
weit gestreut ist. Dariiber hinaus hat das formalisierte Wissen, das personenungebunden
mittels computergestiitzter Informationstechnik vorgehalten wird, aufgrund seiner
leichten Reproduzierbarkeit eine relativ hohe Diffusionsgeschwindigkeit. Denn die
Wissensweitergabe ist weder raumgebunden, noch ist ein persdnlicher Kontakt
notwendig.!32 Entsprechend ist die Duplizierung personenungebundenen Wissens im
Vergleich zu personengebundenem Wissen tendenziell mit einem geringeren
Ressourcenverbrauch verbunden.

Als zweite Dimension zur Systematisierung der organisationalen Wissensbasis in Ab-
schnitt 3.2.2.1 und hier nun der Prozesse organisationalen Lernens als Verdnderungen
der iiberindividuellen Teile der organisationalen Wissensbasis dient das Kriterium der
Verfiigbarkeit des Wissens. Die in Abschnitt 3.2.2.2.2 beziiglich der Verdnderung der
individuellen Teile der organisationalen Wissensbasis getroffenen Aussagen gelten
analog fiir deren iiberindividuelle Teile, d.h. sowohl die Uberfithrung latenten Wissens
in aktuelles organisationales Wissen als auch umgekehrt die von aktuellem in latentes

130 Jelinek (1979), S. 156 (Hervorhebungen im Original).
131 vgl. shnlich Pawlowski (1992), S. 201.
132 Vgl. Gloede (1992), S. 144.
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organisationales Wissen stellen Prozesse organisationalen Lernens dar. Fiir die weitere
Untersuchung der vorliegenden Arbeit spielen sie jedoch keine Rolle und werden des-
halb hier nicht weiter untersucht.

Neben der Unterscheidung organisationalen Wissens anhand des Tragermediums sowie
der Verfiigbarkeit - und den entsprechenden Prozessen organisationalen Lernens - kann
anhand des Inhalts zwischen dem Oberflichenwissen und der Tiefenstruktur der iiberin-
dividuellen Teile der organisationalen Wissensbasis unterschieden werden. Dement-
sprechend ist auch zwischen einfachen und héheren Prozessen organisationalen
Lernens als Verinderungen iiberindividueller Wissensbestandteile zu unterscheiden.
Sie bilden das Analogon zu den individuellen Lernprozessen der Assimilation und Ak-
komodation nach PIAGET und konnen sowohl Veridnderungen personengebundenen
kollektiven Wissens als auch solche personenungebundenen Wissens darstellen. Die
Differenzierung in einfache und hohere Prozesse organisationalen Lernens ist fiir die
Konzeptionalisierung des Zusammenhangs zwischen Wandel und organisationalem
Lernen in Abschnitt 3.3 der vorliegenden Arbeit von groBler Bedeutung und wird des-
halb hier ausfiihrlich dargestellt.

In der Literatur zum organisationalen Lernen existiert eine Fiille von Ansétzen zur Un-
terscheidung verschiedener Formen bzw. Niveaus organisationalen Lernens. Tabelle 3/6
zeigt einen Uberblick iiber die Systematisierungsansiitze verschiedener Autoren. Sieht
man von Unterschieden im Detail ab, ist allen genannten Ansitzen die Differenzierung
in einfache (Lernniveau 1) und hohere (Lernniveau 2) Prozesse organisationalen Ler-
nens gemein. Grundgedanke bei der Unterscheidung verschiedener Lernformen bzw.
-niveaus ist, dal in der Unternehmung typische Muster des Lernens beobachtbar sind.!33
Die Differenzierung zwischen Lernniveau 1 und 2 erfolgt anhand des jeweiligen Bezugs
zur Tiefenstruktur der organisationalen Wissensbasis. In Abschnitt 3.2.2.1 der vorlie-
genden Arbeit war herausgearbeitet worden, daf3 die kognitiven Strukturen der Indivi-
duen die Tiefenstruktur der individuenbezogenen Teile der organisationalen Wissens-
basis darstellen, wihrend die organisationalen Handlungstheorien der Tiefenstruktur der
iberindividuellen Teile der organisationalen Wissensbasis zuzurechnen sind.

Besonders deutlich wird die Ubertragung der mit der Unterscheidung zwischen Assimi-
lation und Akkomodation nach PIAGET verbundenen Ideen auf die iiberindividuelle
Ebene bei der Abgrenzung zwischen Single-loop und Double-loop Learning in den
Arbeiten von ARGYRIS/SCHON, deren damit verbundene Grundgedanken deshalb im
folgenden vorgestellt werden sollen. Die Unterscheidungen der anderen in Tabelle 3/6
genannten Autoren finden dagegen im Rahmen der vorliegenden Arbeit keine weitere
Beriicksichtigung.

133 vgl. Wiegand (1996), S. 14.
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Autor(en) Lernniveau 1 Lernniveau 2 Lernniveau 3
Argyris/Schon Single-loop Double-loop Deutero
(1978) Learning Learning Learning
Hedberg Adjustment Turnover Turnaround
(1981) Learning Learning Learning
Shrivastava Adaptive Assumption Development of
(1983) Learning Sharing Knowledge-base
Fiol/Lyles Lower-level Higher-level
(1985) Learning Learning
Senge Adaptive Generative
(1990) Learning Learning

Tab.3/6: Systematisierungsmoglichkeiten fiir Arten organisationalen Lernens
(in Anlehnung an Pawlowski (1992), S. 205)

Single-loop Learning liegt vor, wenn den Implikationen der organisationalen Hand-
lungstheorien gefolgt wird, diese also nicht hinterfragt und gedndert werden. Das Lernen
beschrinkt sich hier auf Anpassungen innerhalb des durch die organisationalen
Handlungstheorien vorgegeben Rahmens und damit auf das Oberflachenwissen der or-
ganisationalen Wissensbasis und die daraus resultierenden Handlungen (deshalb: einfa-
che Schleife bzw. Single Loop). Single-loop Learning kann deshalb im Deutschen als
Anpassungslernen bezeichnet werden. Es dient der Stabilisierung der bestehenden
Handlungstheorien. Abweichungen zwischen den tatsichlichen Handlungsergebnissen
und den Vorgaben der organisationalen Handlungstheorien werden so zu modifizieren
versucht, daf die realen Ergebnisse den Vorgaben entsprechen, ohne daf} letztere veran-
dert werden.!34 Als Beispiel fiir Single-loop Learning sei auf die effiziente Gestaltung
des Produktionsprozesses durch den geeigneten Einsatz von Mitarbeitern und Ferti-
gungstechnik innerhalb eines gegebenen ablauforganisatorischen Rahmens verwiesen. 133

Double-loop Learning liegt vor, wenn die Verdnderungen sich nicht auf das Oberfli-
chenwissen (einfache Schleife), sondern auf die darunterliegende Tiefenstruktur der
organisationalen Wissensbasis mit den organisationalen Handlungstheorien (doppelte

134 vgl. Argyris/Schon (1978), S. 18fF.; Pawlowski (1992), S. 206; Schiippel (1996), S. 21ff.; Wolfstei-
ner (1995), S. 180ff.

135 vgl. Klimecki/Probst/Eberl (1991), S. 132.
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Schleife) beziehen. Dies ist immer dann der Fall, wenn die von den Mitgliedern der
Unternehmung erkannten Abweichungen zwischen den realen Handlungsergebnissen
und den Vorgaben der organisationalen Handlungstheorien diesen als sehr grof und
damit nicht im Rahmen der giiltigen organisationalen Handlungstheorien l6sbar erschei-
nen. Aus Double-loop Learning resultieren neue Verhaltensmuster, die die Grundlage
einer grundsitzlich anderen Art von Verhalten bilden.!36 Die Verdnderung der ablauf-
organisatorischen Regeln zur Gestaltung des Produktionsprozesses stellt ein Beispiel fiir
Double-loop Learning dar. Die Optimierungsbestrebungen zielen hier u.U. auf eine
grundlegend andere Kombination von Mitarbeitern und Fertigungstechnik im Rahmen
des Leistungserstellungsprozesses ab.

Ein drittes Niveau organisationalen Lernens bezeichnen ARGYRIS/SCHON als Deutero
Learning. Deutero Learning liegt vor, wenn die Prozesse des Single- und Double-loop
Learning selbst Gegenstand iibergeordneter Lernprozesse sind. Damit steigt die
Lernfahigkeit auf beiden Ebenen. Es wird gelernt, zu lernen, d.h. das Erkennen der
Muster vergangener Lernprozesse beeinflut zukiinftiges Lernen. Im Mittelpunkt steht
hier die Reflexion des Lernkontextes und die Analyse von Lernhindernissen und Lerner-
leichterungen. Problematisch ist jedoch, daB es ARGYRIS/SCHON nicht gelingt zu
verdeutlichen, was das organisationale Deutero Learning von dem des einzelnen Indivi-
duums unterscheidet. Sie argumentieren vielmehr stets auf der Ebene der Individuen.!37
Trotz dieser Probleme wird der mit der Vorstellung des Deutero Learning verbundene
Grundgedanke des ‘Lernens zu lernen’ in der vorliegenden Arbeit aufgegriffen. Er bildet
die Grundlage des in Kapitel 4 konzeptionalisierten Zusammenhangs zwischen
organisatorischer Gestaltung und Selbstorganisationsprozessen.

Abbildung 3/7 visualisiert den Zusammenhang zwischen Single-loop, Double-loop und
Deutero Learning als iiberindividuellen Prozessen organisationalen Lernens.

Zeigten bereits die vorangehenden Ausfiihrungen zu den Verdnderungen der individu-
ellen Teile der organisationalen Wissensbasis, da3 organisationales Lernen nicht mit der
Summe der individuellen Lernprozesse gleichzusetzen ist, so verdeutlicht die Analyse
der organisationalen Lernprozesse, die Verdnderungen iiberindividueller Teile der
organisationalen Wissensbasis darstellen, dies noch eingehender. Organisationales
Lernen reicht klar iiber individuelles Lernen hinaus. Abschliefend ist somit festzustel-
len, daB organisationales Lernen als eigenstindiges, von individuellen Lernprozessen
eindeutig unterscheidbares Phinomen konzeptionalisiert werden kann. Damit ist ein
weiteres Zwischenziel (Konzeptionalisierung des organisationalen Lernens) als Voraus-
setzung fiir die Erreichung des zentralen Zieles der vorliegenden Arbeit (Untersuchung

136 vgl. Argyris/Schon (1978), S. 24ff.; Pawlowski (1992), S. 207; Wiegand (1996), S. 212; Wolfstei-
ner (1995), S. 184.

137 vgl. Argyris/Schon (1978), S. 26; Klimecki/Probst/Eberl (1991), S. 132f.; Pawlowski (1992),
S. 209.
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des Beitrages des Informationsmanagements zur Férderung organisationalen Lernens)
erreicht.

organisationale )
Handlungstheorien Oberflichenwissen

als Tiefenstruktur - der organisationalen - Handlungen
der organisationalen | Wissensbasis
Wissensbasis

Double-loop ; ©  Single-loop
Learning . Learning

Handlungs-
ergebnisse

Deutero Learning

Abb. 3/7: Single-loop, Double-loop und Deutero Learning

3.3 Der Zusammenhang zwischen Wandel und organisationa-
lem Lernen

Nach der isolierten Darstellung von Wandel und organisationalem Lernen in den ersten
beiden Abschnitten dieses Kapitels wird im folgenden der Zusammenhang zwischen
beiden Phidnomenen herausgearbeitet. Denn es gilt zu iiberpriifen, ob die - zumindest
implizite - Annahme von Managementkonzepten organisationalen Lernens berechtigt
ist, daB3 organisationales Lernen positive Auswirkungen auf die Fahigkeit der Unterneh-
mung hat, unternehmungsexternem Wandel zu begegnen. Dabei wird in der Literatur
meist nicht zwischen verschiedenen Prozessen organisationalen Lernens differenziert,
sondern pauschal ein Mehr an organisationalem Lernen gefordert.!38 Deshalb wird im
folgenden in Abschnitt 3.3.1 zunichst der Zusammenhang zwischen unternehmungs-
externem und -internem Wandel sowie organisationalem Lernen niher untersucht.
Aufbauend auf diesen grundsitzlichen Ausfiihrungen wird in Abschnitt 3.3.2 sodann

138 vgl. 2.B. Bernskotter (1997), S. 30; Probst/Biichel (1998), S. 9.
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begriindet, warum die weiteren Ausfithrungen der vorliegenden Arbeit organisatorische
Tétigkeiten als Teil der organisationalen Lernprozesse héherer Ordnung fokussieren.

3.3.1 Die Notwendigkeit hdufiger, schneller Prozesse organisationalen
Lernens hoherer Ordnung

Ausgangsproblem der vorliegenden Arbeit ist das Auftreten héufiger, schneller und
diskontinuierlicher Wandelprozesse in der relevanten Umwelt der Unternehmung. Auf-
grund des postulierten Fit zwischen Unternehmung und Umwelt machen diese entspre-
chende unternehmungsinterne Wandelprozesse notwendig. Aus dem Ausgangsproblem
in Verbindung mit dem postulierten Fit resultiert somit das Folgeproblem, dal hiufige,
schnelle und grundlegende Wandelprozesse innerhalb der Unternehmung notwendig
sind. Dem Management stellt sich die Frage, wie solche unternehmungsinternen Wan-
delprozesse erreicht werden konnen.

Grundsitzlich konnen sich Wandelprozesse als beobachtbare Phdnomene auf materielle
Objekte oder aber auf das Verhalten von Menschen beziehen. Auf die explizite Unter-
scheidung unternehmungsinternen Wandels in Verdnderungen materieller Objekte und
das Verhalten von Menschen wird im folgenden allerdings verzichtet, da Verdnderungen
materieller Objekte in der Unternehmung nur insoweit interessieren, wie sie auf Verhal-
tensdnderungen von Menschen zuriickzufiihren sind.

Kognitive individuelle Lerntheorien gehen davon aus, dafl die kognitiven Prozesse des
Menschen als immaterielle Phdnomene die zentralen Einflugrofien seines Verhaltens
als eines materiellen, von aulen beobachtbaren Phinomens sind. Geistige Veridnderun-
gen betreffen die Sphére des Denkens und Fiihlens von Menschen, ihre Werte und Ur-
teile sowie ihr Planen und Entscheiden. Einerseits bestimmt das Denken und Fiihlen des
Menschen sein Handeln und damit die materielle Sphire.!3% Andererseits beeinflussen
materielle Gegebenheiten wiederum das Denken und Fiihlen des Menschen. Geistige
und materielle Verdnderungen sind somit unauflgsbar miteinander verkniipft und bedin-
gen sich gegenseitig.!40 Aus diesem interdependenten Zusammenhang wird zur Unter-
stiitzung der Argumentation der vorliegenden Arbeit im folgenden die Wirkungs-
richtung ‘immaterielle Verinderungen ermdiglichen materielle” herausgegriffen.
Prinzipiell kénnen Verhaltensinderungen zwar auch ohne die entsprechenden geistigen
Verinderungen auftreten. Solche u.U. zufilligen Verhaltensmodifikationen bleiben hier
jedoch unberiicksichtigt.

Diese Grundannahme kognitiver individueller ~Lerntheorien beziiglich des
Zusammenhangs zwischen Lernen und Handeln wird im Rahmen der vorliegenden
Arbeit iiber den Bereich des einzelnen Individuums hinaus dahingehend erweitert, daf3
geistigen Verdnderungen grundsitzlich materielle folgen. So hat die Verinderung der

139 vgl. Klimecki/Probst/Eberl (1991), S. 130.
140 vg|. Schilppel (1996), S. 10f; Ulrich (1994), S. 15f.
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organisationalen Handlungstheorien als organisationaler Lernprozefl Verhaltensénderun-
gen als unternehmungsinteme Wandelprozesse zur Folge. Als Beispiel sei die
Modifikation einer Unternehmungsstrategie angefiihrt, die bisher auf Kostenfiihrerschaft
der Unternehmung abstellte. Da die Preise der Unternehmung in der jiingeren
Vergangenheit mehrfach von osteuropdischen Anbietern unterboten wurden (unterneh-
mungsexterner Wandel), wird die Anderung der Unternehmungsstrategie in Richtung
Leistungsdifferenzierung und insbesondere Service-Fiihrerschaft (organisationales
Lernen) beschlossen. Die Umsetzung dieser neuen Unternehmungsstrategie bedeutet,
daB Kundenreklamationen nunmehr binnen 48 Stunden bearbeitet werden (unterneh-
mungsinterner Wandel). Organisationales Lernen als immaterielles Phdnomen fordert
hier somit den materiellen unternehmungsinternen Wandel. '4!

Der im Rahmen der vorliegenden Arbeit verfolgte Lésungsansatz fiir das oben ge-
nannte Ausgangs- und das daraus resultierende Folgeproblem besteht somit darin, ge-
eignete Prozesse organisationalen Lernens zu untersuchen, die hdufigen, schnellen und
grundlegenden unternehmungsinternen Wandel erméglichen. Die Férderung dieser in-
ternen Wandelprozesse stellt demnach hier das Effizienzkriterium fiir die Bewertung
von Prozessen organisationalen Lernens dar.'¥2 Aus dem Erfordernis haufigen und
schnellen unternehmungsinternen Wandels resultiert dann die Notwendigkeit hiufiger
und schneller Prozesse organisationalen Lernens, aus dem Erfordernis grundlegenden
internen Wandels die Notwendigkeit organisationalen Lernens héherer Ordnung. Zwar
fithren auch einfache Lernprozesse zu unternehmungsinternen Wandelprozessen, zur
Bewiltigung diskontinuierlichen unternehmungsexternen Wandels reichen sie jedoch
nicht aus. Nur Verdnderungen der Tiefenstruktur des organisationalen Wissens
ermdoglichen die in dieser Arbeit fokussierten grundlegenden unternehmungsinternen
Wandelprozesse. Grundlegend andere Handlungen setzen also sowohl auf der indivi-
duellen als auch auf der iiberindividuellen Ebene die Verdnderung der (individuellen
bzw. organisationalen) Handlungstheorien - und damit Prozesse der Akkomodation (als
individuelles Lernen hoherer Ordnung) bzw. des Double-loop Learning (als tiberindivi-
duelles Lernen héherer Ordnung) - voraus. Veridnderungen des organisationalen Ober-
flichenwissens - im Sinne von Assimilation (individuelle Ebene) bzw. Single-loop
Learning (iiberindividuelle Ebene) - geniigen dagegen nicht. Obwohl es sich auch dabei
um organisationales Lernen handelt, sind sie insofern hier nicht zielfiihrend und werden
deshalb im folgenden aus der Betrachtung ausgeklammert.

Abbildung 3/8 visualisiert den beschriebenen Zusammenhang zwischen unterneh-
mungsexternem und -internem Wandel sowie organisationalem Lernen.

141 Diese Annahme liegt - zumeist in impliziter Form - einer groBen Zahl von Konzepten organisationa-
len Lernens zugrunde, wie Fiol/Lyles (1985), S. 803, fur die englischsprachige und Schiippel (1996),
S. 13, und Wiegand (1996), S. 8, fiir die deutschsprachige Literatur feststellen.

142 Zur Problematik der Effizienzkriterien organisationalen Lernens vgl. Wiegand (1996), S. 470ff.
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unternehmungsexterner

Ausgangsproblem D Wandel :

\ N\ - hiufig

- schnell

- diskontinuierlich

Unternehmung
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unternehmungsinterner organisationales Lernen

Wandel: als geistige Verdnderung:
ist Voraus-

- hiufig setzung fiir | i - hiufig
- schnell - schnell

- grundlegend - grundlegend

Abb. 3/8: Der Zusammenhang zwischen untemehlr:un sexternem und -internem Wandel sowie organisa-
tionalem

Allerdings ist der Zusammenhang zwischen geistiger und materieller Verdnderung in
der Praxis nicht in jedem Fall zwingend gegeben. Vielmehr kénnen Barrieren existie-
ren, die die Umsetzung der geistigen Verdnderungen in Handlungen verhindern. So
kann z.B. auf individueller Ebene ein Entscheidungstriger aufgrund machtpolitischer
Erwidgungen auf die Umsetzung neuen Wissens in Handlungen verzichten. Die vorlie-
gende Arbeit abstrahiert von diesen potentiellen Barrieren.!43 Thre Untersuchung und die
Formulierung von Handlungsempfehlungen zu ihrer Uberwindung wire Thema einer
eigenstidndigen Arbeit.!44

Unterscheidet man zwischen individuellen und tiberindividuellen Bestandteilen der or-
ganisationalen Wissensbasis bzw. zwischen individuellen und iiberindividuellen Pro-

143 Damit folgt die Arbeit der Forschungstradition kognitiv ausgerichteter individueller und organisa-
tionaler Lerntheorien, die in der Regel den Ubergang zwischen Kognition und Aktion bzw. zwischen
Wissen und Verhalten auBer acht lassen bzw. als automatisch ansehen. Vgl. Weick (1991), S. 122.

144 Solche Barrieren organisationalen Lernens bzw. seiner Umsetzung in Handlungen sind z.B. Gegen-
stand der Arbeit von Schiippel. Vgl. Schiippel (1996), passim.
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zessen organisationalen Lernens, so fokussieren die folgenden Ausfiihrungen lediglich
iberindividuelle organisationale Lernprozesse hoherer Ordnung. Denn individuelle
Lernprozesse hoherer Ordnung als Veridnderungen der Tiefenstruktur der individuellen
Wissensbasis (Akkomodation) stellen zwar prinzipiell geeignete Moglichkeiten dar,
grundlegenden unternehmungsinternen Wandel zu erméglichen. Entsprechend konnte
untersucht werden, wie deren hiufiges und schnelles Auftreten sichergestellt werden
kann. Jedoch handelt es sich dabei um Phinomene, die im Rahmen individueller
Lerntheorien bereits ausreichend Beriicksichtigung finden und typischer Gegenstand
personalwirtschaftlicher Betrachtungen sind. Insbesondere existieren zahlreiche Unter-
suchungen dariiber, wie diese individuellen Lernprozesse durch die Gestaltung der In-
formationstechnik als einer Teilaktivitit des Informationsmanagements gefordert
werden konnen. Die entsprechenden Arbeiten werden heute unter dem Stichwort
‘Computer Based Training” (CBT) diskutiert.!45 Bei der Forderung individueller Lern-
prozesse durch den Einsatz von Informationstechnik handelt es sich somit um eine in
der Literatur bereits ausreichend behandelte Thematik. Im Vergleich zu dem Zusam-
menhang zwischen iberindividuellen organisationalen Lernprozessen und Informations-
management ist der verbleibende Forschungsbedarf hier vergleichsweise gering. Auch
wiirde die Eigenstindigkeit organisationalen Lernens gegeniiber individuellem Lernen
bei der Betrachtung individueller Lernprozesse nicht deutlich. Entsprechend werden
individuelle Lernprozesse als Teilaspekt organisationalen Lernens im weiteren Verlauf
der Argumentation der vorliegenden Arbeit nicht weiter untersucht.

Das Ausklammern einfacher organisationaler Lernprozesse sowie individueller Lernpro-
zesse fiihrt zu einer Verengung der Perspektive der vorliegenden Arbeit auf solche or-
ganisationalen Lernprozesse, die Veridnderungen der Tiefenstruktur der iiberindividuel-
len organisationalen Wissensbasis darstellen und auch als Verinderungen der
organisationalen Handlungstheorien bzw. als Double-loop Learning bezeichnet
werden. Diese im Rahmen der Argumentation der vorliegenden Arbeit als potentiell
zielfiihrend identifizierten organisationalen Lernprozesse héherer Ordnung stellen somit
auf inhaltliche Veridnderungen ab. Verdnderungen der Verfiigbarkeit des Wissens sowie
Verdnderungen der Speicherform bzw. des Trigermediums werden dagegen im
folgenden nicht weiter untersucht.!46

Aufgrund der beschriebenen Notwendigkeit hdufigen unternehmungsinternen Wandels
geniigt es aus der Perspektive der vorliegenden Arbeit nicht, einmalige Veréinderungen
der organisationalen Handlungstheorien als organisationale Lernprozesse hoherer Ord-
nung zu untersuchen. Vielmehr miissen diese organisationalen Lernprozesse auch zu-
kiinftiges organisationales Lernen erméglichen. Denn organisationales Wissen ist nicht
nur Ergebnis organisationalen Lernens, sondern auch Ausgangsbasis fiir weitere Pro-

145 For einen Uberblick tiber das Forschungsfeld ‘Computer Based Training’ vgl. Kerres (1998), passim.

146 Fur die Darstellung der drei Dimensionen ‘Trigermedium’, ‘Inhalt’ und "Verfiigbarkeit” zur Syste-
matisierung der organisationalen Wissensbasis sowie der daraus resultierenden Prozesse organisa-
tionalen Lernens siehe die Abschnitte 3.2.2.1 und 3.2.2.2 der vorliegenden Arbeit.
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zesse organisationalen Lernens.!” Im Sinne eines Deutero Learning gilt es somit,
Rahmenbedingungen zu schaffen, die immer wieder neue Prozesse des Double-loop
Learning ermdglichen und damit im Endeffekt ‘(organisationales) Lernen (hoherer
Ordnung) zu lernen’.

3.3.2 Organisatorische Tétigkeit als organisationaler LernprozeBl ho-
herer Ordnung

Nachdem im vorherigen Abschnitt herausgearbeitet wurde, da8 hdufige und schnelle
organisationale Lernprozesse héherer Ordnung potentiell geeignet sind, die Unterneh-
mung zu entsprechenden internen Wandelprozessen zu befihigen, die ihr Uberleben in
einer turbulenten Umweltsituation sichern, gilt es nunmehr, diese Aussage zu spezifizie-
ren. Denn nicht jede Verinderung der organisationalen Handlungstheorien geht notwen-
digerweise mit einem positiven Beitrag zur Wandelfihigkeit der Unternehmung einher.
Dies soll im folgenden mit Hilfe des Beispiels der VergréBerung des kollektiven Wis-
sens aller bzw. eines bestimmten Teils der Unternehmungsmitglieder aufgezeigt werden,
die im Mittelpunkt zahlreicher Arbeiten zum organisationalen Lernen steht.!48

In Abschnitt 3.2.2.2.3 der vorliegenden Arbeit wurde bereits auf WIEGANDS Kritik an
der mangelnden Konzeptionalisierung des Phénomens ‘kollektives Wissen aller Unter-
nehmungsmitglieder” hingewiesen. Unter Beriicksichtigung seiner Kritik kann man
davon ausgehen, dafl kollektives Wissen aller Unternehmungsmitglieder hochstens in
stark begrenztem Umfang und beschréinkt auf kleine Unternehmungen prinzipiell vor-
handen sein kann. Wahrscheinlicher ist dagegen kollektives Wissen bezogen auf ein-
zelne Subsysteme. Da Teile der Unternehmungskultur bzw. von Unternehmungs-
subkulturen der Tiefenstruktur des kollektiven Wissens aller bzw. eines Teils der
Unternehmungsmitglieder zugerechnet werden kénnen,'4? kann hier die kontroverse
Diskussion um das Phinomen der Unternehmungskultur bzw. verschiedener Subkul-
turen in die Argumentation einbezogen werden.!%0 Die - zumindest implizit - hdufig
pauschal positive Bewertung einer starken Unternehmungskultur durch manche Auto-
ren, die diese dazu verleitet, die Vergrofierung des kollektiven Wissens der Mitglieder
der gesamten Unternehmung bzw. ihrer Subsysteme in den Mittelpunkt ihrer Untersu-
chungen zum organisationalen Lernen zu stellen, ist m.E. nicht sinnvoll. Starke Unter-

147 Siehe Abschnitt 3.2.2.2 der vorliegenden Arbeit.

148 vgl. z.B. Nonaka (1994), S. 28fT.; Pautzke (1989), S. 86fF.; Pawlowski (1994), S. 260f., 278ff,;
Senge (1996), S. 251.

149 Es ist davon auszugehen, daB nicht alle Teilaspekte der Unternehmungskultur als Tiefenstruktur des
organisationalen Wissens bezeichnet werden kénnen. So handelt es sich z.B. bei Vorgaben beziiglich
des Firmenlogos oder beziiglich der einheitlichen Farbgebung im Verkaufsraum um organisationales
Oberflichenwissen. Dagegen ist z.B. die Mdglichkeit aller Mitarbeiter, die Geschéftsfihrung - unter
Umgehung der direkten Vorgesetzten - unmittelbar anzusprechen, Ausdruck eines Verstindnisses
von Fihrung, das Hierarchien keine groBe Bedeutung einrdumt, und damit der Tiefenstruktur des or-
ganisationalen Wissens zuzuordnen.

150 Fyr eine Darstellung des Phinomens der Unternehmungskultur bzw. verschiedener Subkulturen vgl.
Heinen/Fank (1997), passim; Pautzke (1989), S. 240; Schein (1992), passim; Schreytgg (1989),
passim.
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nehmungs(sub)kulturen weisen ndmlich neben einigen Vorteilen auch grundlegende
Nachteile auf.!5! Aus der Perspektive der vorliegenden Arbeit, die auf die Beféhigung
der Unternehmung zu internem Wandel abstellt, erweist sich die mit einer starken Un-
ternehmungs(sub)kultur verbundene einheitliche Ausrichtung des Verhaltens der Unter-
nehmungs(subsystem)mitglieder als besonders problematisch. Denn der tendenziell
statische, abschirmende Charakter der Unternehmungs(sub)kultur erschwert zukiinftiges
Lernen und engt damit den zukiinftigen Handlungsspielraum der Mitarbeiter ein. Flexi-
bles Agieren und Reagieren wird damit hier gerade nicht gefordert.!52 Unter dem Aspekt
der Befdhigung der Unternehmung zu internen Wandelprozessen ist die Stirkung der
Unternehmungskultur bzw. von Unternehmungssubkulturen als Teil der Tiefenstruktur
des iiberindividuellen organisationalen Wissens somit negativ zu bewerten.

Eine Ausnahme bildet die Stirkung einer sogenannten ‘Lernkultur’. Dabei handelt es
sich um eine Unternehmungskultur oder Subkultur, deren konkrete inhaltliche Ausge-
staltung auf die Forderung solcher Prozesse organisationalen Lernens abstellt, die die
Unternehmung zu héufigem, schnellem und grundlegendem internem Wandel befihi-
gen. Da in diesem Fall die Stirkung der Unternehmungs(sub)kultur positiv zu bewerten
wire, gilte es zunichst, die typischen Merkmale einer solchen Lernkultur zu untersu-
chen, um in einem zweiten Schritt die Bedeutung des Informationsmanagements fiir die
Forderung dieser Lernkultur zu ermitteln. Da mit organisationalem Lernen und Infor-
mationsmanagement bereits zwei in der Literatur zumeist unzureichend konzeptionali-
sierte Bereiche Gegenstand der vorliegenden Arbeit sind und dariiber hinaus die
Konzeptionalisierung des Zusammenhangs zwischen Unternehmungskultur und Infor-
mationsmanagement auBerordentlich schwierig ist, wird im folgenden auf die Beriick-
sichtigung einer organisationales Lernen forderlichen Unternehmungskultur als eines
weiteren hochproblematischen Forschungsbereiches verzichtet.

Die Ausfiihrungen zur Unternehmungskultur im allgemeinen und zu einer Lernkultur im
besonderen zeigen, daB3 die Bewertung des Zielbeitrags von Prozessen organisationalen
Lernens zur Forderung unternehmungsinternen Wandels die konkrete inhaltliche
Ausgestaltung der zu veridndernden organisationalen Handlungstheorien voraussetzt.

Neben Teilen der Unternehmungskultur bzw. verschiedener Subkulturen umfaflt die
Tiefenstruktur der iberindividuellen organisationalen Wissensbasis z.B. auch die
Unternehmungsstrategie. Aus der Perspektive der vorliegenden Arbeit kommt den
organisatorischen Regeln als Teilmenge der Tiefenstruktur der iiberindividuellen
organisationalen Wissensbasis besondere Bedeutung zu. Im folgenden wird deshalb
zunéchst begriindet, warum es sich bei organisatorischen Regeln um die Tiefenstruktur
der iiberindividuellen organisationalen Wissensbasis bzw. bei organisatorischen
Titigkeiten um iiberindividuelle organisationale Lernprozesse hoherer Ordnung im

151 vgl. Schreydgg (1989), passim.
152 ygl. Schreydgg (1989), S. 94, 99fF., insbesondere S. 105f.
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Sinne von Double-loop Learning handelt. Sodann gilt es aufzuzeigen, warum die
vorliegende Arbeit gerade diese Teilmenge der iiberindividuellen organisationalen
Lernprozesse hoherer Ordnung fokussiert.

Gegenstand jeder organisatorischen Tétigkeit sind die organisatorischen Regeln. Diese
sind Teil der in Abschnitt 2.2.2.2.1 dieser Arbeit formulierten ,,Wahrnehmungen, Erfah-
rungen und Kenntnisse iiber die Realitdt des Menschen und damit iiber Sachverhalte,
Personen, Normen, Werte und Handlungen* und stellen somit Wissen dar.

Da die organisatorischen Regeln das Zusammenwirken der Elemente des Systems
Unternehmung im Rahmen der arbeitsteiligen Aufgabenerfiillung bestimmen, ihr Zweck
also in der Realisierung des betrieblichen Leistungserstellungsprozesses liegt, und sie
den Mitgliedern der Unternehmung innerhalb der Unternehmung prinzipiell zur
Verfligung stehen, handelt es sich dariiber hinaus um organisationales Wissen.!53
Beruhen die organisatorischen Regeln auf miindlichen Vereinbarungen zwischen
mehreren Mitgliedern der Unternehmung, so liegen sie in personengebundener Form
vor, sind sie in schriftlicher Form fixiert, so stellt dies eine personenungebundene Form
organisationalen Wissens dar.

Ferner sind organisatorische Regeln stets iiberindividueller Natur, da sie die Arbeitstei-
lung zwischen den menschlichen Aufgabentrigern als Elementen des Systems Unter-
nehmung betreffen.!4 Somit stellen organisatorische Regeln iiberindividuelles
organisationales Wissen dar.

SchlieBlich sind die organisatorischen Regeln Teil der Tiefenstruktur des iiberindivi-
duellen organisationalen Wissens, d.h. es handelt sich um organisationale Hand-
lungstheorien. Denn im Rahmen einer systemtheoretisch fundierten Argumentation
konnen sie grundsitzlich als Analogon zu den kognitiven Strukturen des einzelnen
Individuums konzipiert werden: Als Wahrnehmungsfilter reduzieren die kognitiven
Strukturen die Komplexitit der von dem Individuum wahrgenommenen Umwelt und
sind damit Grundlage fiir die Bewiltigung dieser Umweltkomplexitit durch das
Individuum. Da die organisatorischen Regeln die Freiheitsgrade der Handlungen im
System Unternehmung beschrinken, haben sie ebenfalls komplexititsreduzierende
Funktion. Das Erzeugen und Aufrechterhalten eines Komplexititsgefilles zwischen
System und Umwelt und die damit verbundene Abgrenzung des Systems gegeniiber der
Umwelt sind konstitutiv fiir die Systemdefinition. Nur solange das System weniger
komplex ist als die es umgebende Umwelt, ist es von dieser unterscheidbar. Diese
geringere Komplexitéit des Systems Unternehmung erreicht man mittels Selektion, d.h.
es werden nur bestimmte Aspekte der Umwelt wahrgenommen, vom verbleibenden Rest
wird abstrahiert. Wiirde dagegen keine Selektion vorgenommen, wiirden sich Punkt-zu-

153 Fur die Definition der organisationalen Wissensbasis siehe Abschnitt 3.2.2.1 der vorliegenden
Arbeit.

154 vgl. ghnlich Grothe (1997), S. 346, der dort fur generelle Regeln feststellt, daB sie als ,, Aktiva des
gesamten betrieblichen Systems* keinem Einzelelement zugeordnet werden kdnnen.
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Punkt-Entsprechungen mit der Umwelt ergeben und das System wiirde sich auflosen.
Selektion ist somit unabdingbar fiir die Systembildung und -aufrechterhaltung im Sinne
des Aufrechterhaltens einer Differenz zwischen System und Umwelt. Mittels Selektion
und der damit verbundenen Komplexitétsreduktion wird Orientierung in der ansonsten
iberwiltigend komplexen Umwelt moglich. Durch die Reduktion auf ein vereinfachtes
Bild entsteht fiir die Mitarbeiter in der Unternehmung ein leichter handhabbarer
Entscheidungs- und Handlungsraum, sofern ihr Handeln den in den organisatorischen
Regeln vorgegebenen Mustern folgt.!55

Da es sich bei organisatorischen Regeln um organisationale Handlungstheorien handelt,
stellt jede organisatorische Titigkeit (unabhingig davon, ob im Sinne von Selbst- oder
Fremdorganisation) als Verdnderung der organisatorischen Regeln Double-loop
Learning bzw. organisationales Lernen héherer Ordnung im Sinne einer Verdnderung
der Tiefenstruktur der iiberindividuellen Teile der organisationalen Wissensbasis dar.
Organisatorische Titigkeiten sind somit die Voraussetzung fiir grundlegende
unternehmungsinterne Wandelprozesse. Da diese - wie begriindet - nicht einmalig,
sondern héufig notwendig sind, gilt es zu untersuchen, wie organisatorische Regeln als
Ergebnis organisatorischer Titigkeiten geschaffen sein miissen, um zukiinftige
organisatorische Verdnderungen als weitere Prozesse organisationalen Lernens zu
ermoglichen.

Nachdem nunmehr aufgezeigt werden konnte, dal organisatorische Regeln organisatio-
nale Handlungstheorien und damit organisatorische Titigkeiten organisationale Lern-
prozesse hoherer Ordnung sind, gilt es nunmehr zu begriinden, warum sich die Argu-
mentation der vorliegenden Arbeit auf die Untersuchung der organisatorischen Regeln
als einer Teilmenge der Gesamtheit der organisationalen Handlungstheorien bzw. auf
organisatorische Titigkeiten als eine mdgliche Auspridgung von Double-loop Learning
beschrinkt.

Der zentrale Grund fiir die Fokussierung der vorliegenden Arbeit auf organisatorische
Titigkeiten als organisationale Lernprozesse héherer Ordnung liegt in ihrer Zielsetzung
begriindet, den Beitrag des Informationsmanagements zur Forderung hiufiger,
schneller und grundlegender Prozesse organisationalen Lernens in der Unterneh-
mung zu untersuchen. Denn dies setzt die Konzeptionalisierung des Zusammenhangs
zwischen organisationalem Lernen und Informationsmanagement voraus.

Die Aktivititen des Informationsmanagements werden in solche zur Ermittlung und
Modifikation von Informationsbedarf und -bereitstellung (immaterielle Ebene) sowie
solche zur Gestaltung der Informationstechnik (materielle Ebene) unterschieden. Grund-
sdtzlich sind die beiden Ebenen des Informationsmanagements zwar interdependent,
tendenziell sind die Aktivititen der immateriellen Ebene jedoch handlungsleitend fiir

155 vgl. Bleicher (1992b), Sp. 1886f.; Luhmann (1991), S. 35fT,, 47f.; Schreydgg/Noss (1994), S. 24;
Steinmann/Schreydgg (1993), S. 125f., 377; Willke (1987), S. 4, 30.
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die der materiellen Ebene. Entsprechend gilt es, den Zusammenhang zwischen organisa-
tionalem Lernen und den auf die immaterielle Ebene bezogenen Aktivititen des Infor-
mationsmanagements zu untersuchen.

Informationsbedarf und -bereitstellung als die auf der immateriellen Ebene fokussierten
Objekte des Informationsmanagements werden von verschiedenen EinfluBfaktoren
beeinfluflt, die den drei Gruppen “organisatorische Regeln als Ergebnis der organisatori-
schen Gestaltung’, “subjektive Einfliisse der informationsverarbeitenden Personen” und
“situative Faktoren” zugeordnet werden. Firr die Konzeptionalisierung des Zusam-
menhangs zwischen organisationalem Lernen und Informationsmanagement bedeutet
das, daB in einem ersten Schritt zu untersuchen ist, welche Konsequenzen die Notwen-
digkeit schneller und haufiger organisationaler Lernprozesse hoherer Ordnung auf die
genannnten drei Gruppen von Einflufaktoren hat bzw. wie diese auszugestalten sind,
um entsprechendes organisationales Lernen zu fordern. In einem zweiten Schritt ist
sodann der Zusammenhang zwischen den jeweiligen Ausprigungen der drei Gruppen
von EinfluBfaktoren, die organisationales Lernen fordern, auf der einen und dem Infor-
mationsmanagement auf der anderen Seite zu untersuchen.

Die Untersuchung des Zusammenhangs zwischen organisationalem Lernen und den
subjektiven Einfliissen der informationsverarbeitenden Person ist eine typische perso-
nalwirtschaftliche Frage, die aufgrund der in Abschnitt 3.3.1 genannten Argumente im
Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht weiter betrachtet wird. Grundsétzlich unterliegen
die situativen Faktoren zwar der Beeinflussung durch Managementaktivititen, dieser
EinfluB ist jedoch aufgrund fehlender Machtgrundlagen bei der Verhaltensbeeinflussung
unternehmungsexterner Personen stark beschrénkt. Entsprechend macht es keinen Sinn,
die Forderung organisationalen Lernens durch das Informationsmanagement im Rahmen
der vorliegenden Arbeit iiber den 'Umweg’ der Umweltsituation zu konzipieren.
Wihrend im folgenden also subjektive, in der informationsverarbeitenden Person
begriindete, und situative EinfluBfaktoren auf Informationsbedarf und -bereitstellung als
den immateriellen Objekten des Informationsmanagements nicht weiter untersucht
werden, fokussiert die vorliegende Untersuchung organisatorische Titigkeiten sowie
den EinfluB der organisatorischen Regeln als Ergebnis organisatorischer Tatigkeiten
auf das Informationsmanagement.

Zusammenfassend ist somit festzuhalten, dal die Konzentration der vorliegenden Arbeit
auf organisatorische Titigkeiten als Teilmenge der iiberindividuellen organisationalen
Lernprozesse hoherer Ordnung darin begriindet ist, daB sie die Konzeptionalisierung des
Zusammenhangs zwischen organisationalem Lernen und Informationsmanagement
ermdglichen. Der Zusammenhang zwischen organisationalem Lernen und Informations-
management  entspricht dem zwischen organisatorischen  Titigkeiten und
Informationsmanagement, da organisatorische Titigkeiten hier als iberindividuelle
organisationale Lernprozesse hoherer Ordnung (Double-loop Learning) reinterpretiert
werden. Diese Reinterpretation organisatorischer Tétigkeiten (und damit auch der

Frauke Streubel - 978-3-631-75510-5
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:00:13AM
via free access



143

organisatorischen Gestaltung) stellt einen Teilschritt zur Erreichung eines weiteren
Zwischenzieles der vorliegenden Arbeit dar: Der grundsitzliche Zusammenhang
zwischen organisationalem Lernen und organisatorischer Gestaltung ist damit geklart.
Die Ausfiihrungen in Kapitel 4 dienen sodann der Konkretisierung dieses Zusammen-
hangs.

Abbildung 3/9 visualisiert abschlieend diese Beschrinkung der Perspektive der vorlie-
genden Arbeit auf organisatorische Tétigkeiten als Double-loop Learning.

Arten organisationalen B Arten von Double
Lernens hiherer ] ) Liaiiing:

y loop Learning:
Ordnung:

Veriinderungen dev

individuefle Unternehmungskultur

Lernprozesse hisherer

COrrdnung sonstige (z.B. Ver-

inderungen der Unter-

liberindividuelle nehmungsstrategic)

Lernprozesse hherer.

Ordnun,
. Veriinderungen der

organisatorischen Regeln

Informationsbedarf
und -bereitstellung als
Objekte der immateriel-
len Ebene des Informa-
tionsmanagements

situative Faktoren
subjektive Faktoren

Arten von Einflufaktoren
auf Informationsbedarf und

-bereitstellung:

Abb. 3/9: Die Beschrinkung der Perspektive der vorliegenden Untersuchung auf organisatorische Titig-
keiten als Double-loop Learning
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4 Organisatorische Gestaltung in der lernenden
Unternehmung

Die organisatorische Gestaltung stellt das erste Aufgabenfeld dar, das im Rahmen der
vorliegenden Arbeit beziiglich seines potentiellen Beitrages zur Férderung héufiger und
schneller Prozesse organisationalen Lernens hoherer Ordnung untersucht werden soll.
Das setzt notwendigerweise die Konzeptionalisierung des Zusammenhangs zwischen
organisationalem Lernen und organisatorischer Gestaltung (als einem der Zwischenziele
der vorliegenden Arbeit) voraus. In Abschnitt 3.3.2 wurde mit der Reinterpretation
samtlicher organisatorischer Tétigkeiten als Prozessen organisationalen Lernens ein
erster Teilschritt zur Erreichung dieses Zwischenzieles realisiert. Die folgenden Ausfiih-
rungen stellen weitere Teilschritte dazu dar.

Die Ausgangsproblematik der vorliegenden Arbeit besteht darin, hdufigen, schnellen
und diskontinuierlichen unternehmungsexternen Wandelprozessen durch entsprechen-
den unternehmungsinternen Wandel zu begegnen, dem wiederum passende geistige
Veridnderungen vorausgehen miissen. Deshalb wird im folgenden nicht die Gesamt-
menge der organisationalen Lernprozesse betrachtet. Vielmehr fokussieren die folgen-
den Ausfithrungen organisatorische Titigkeiten als iiberindividuelle organisationale
Lernprozesse hoherer Ordnung. Im Sinne eines Deutero Learning (als Lernen zu lernen)
sind dabei durch die organisatorische Gestaltung solche Rahmenbedingungen zu schaf-
fen, die wiederholte Veridnderungen der organisatorischen Regeln ermdglichen. Lernen
zu lernen bedeutet hier, haufiges und schnelles organisationales Lernen hoherer Ord-
nung zu lernen. Ziel des folgenden Kapitels ist es aufzuzeigen, wie organisatorische
Gestaltung als organisationaler Lernproze hoherer Ordnung zukiinftige hdufige und
schnelle Veranderungen der organisatorischen Regeln als organisationale Lernprozesse
héherer Ordnung férdern kann. Dazu wird in Abschnitt 4.1 zunichst ein theoretischer
Bezugsrahmen fiir die Ableitung von Anforderungen an die organisatorische Gestaltung
entwickelt. Darauf aufbauend werden sodann in Abschnitt 4.2 Moglichkeiten der For-
derung hiufigen und schnellen organisationalen Lernens héherer Ordnung durch die
organisatorische Gestaltung vorgestellt.

4.1 Theoretischer Bezugsrahmen fiir die Ableitung von
Anforderungen an die organisatorische Gestaltung in der
lernenden Unternehmung

Grundsitzlich kommen in der Unternehmung verschiedene Regelungsarten zum Ein-
satz. Im folgenden wird gezeigt, daB3 die Fokussierung haufiger, schneller und grundle-
gender unternehmungsinterner Wandelprozesse Auswirkungen auf das relative
Verhiltnis der verschiedenen Regelungsarten hat. Zunichst werden prasituative und
situative Regelung einander gegeniibergestellt (Abschnitt 4.1.1). Sodann werden
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Fremd- und Selbstorganisation als die beiden Ausprigungen priasituativer Regelung
néher untersucht (Abschnitt 4.1.2). Im Mittelpunkt der folgenden Ausfiihrungen steht
Abschnitt 4.1.3. Hier wird das Phdnomen der Selbstorganisation als Spezialfall pri-
situativer Regelung néher untersucht. In Abschnitt 4.1.4 werden schlieBlich die Ergeb-
nisse von Abschnitt 4.1.3 zu einer dynamisierten Mehrebenenbetrachtung erweitert.
Abbildung 4/1 visualisiert diese bei der Formulierung des theoretischen Bezugsrahmens
in den Abschnitten 4.1.1 bis 4.1.4 vorgenommene Verengung der Perspektive.

X i Regelung
:

Abschnitt 4.1.3:
Detailbetrachtung
Selbstorganisation

Abschnitt 4.1.4:
Dynamisierte Mehr-
ebenen-Betrachtung

Abb. 4/1: Die Argumentationsstruktur bei der Formulierung des theoretischen Bezugsrahmens

4.1.1 Prisituative versus situative Regelung

Die Fokussierung des unternehmungsexternen Wandels als der Ausgangsproblematik
der vorliegenden Arbeit und die daraus resultierende Notwendigkeit unternehmungs-
internen Wandels sowie der diesem vorausgehenden geistigen Verdnderungen lassen
eine grundsitzliche Neubestimmung des Verhiiltnisses zwischen prisituativer und
situativer Regelung notwendig erscheinen: Denn durch hiufige, grundlegende Verin-
derungen werden die mit der prasituativen Regelung mittels organisatorischer Regeln
verbundenen Generalisierungen immer schneller obsolet. Auf den ersten Blick bietet es
sich hier deshalb scheinbar an, die prisituative Regelung verstirkt durch situative
Regelung zu ersetzen. Tatsichlich sind Ansitze organisationalen Lernens in der Litera-
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tur hidufig mit der Forderung verbunden, organisatorische Regeln als
Steuerungsinstrument in ihrer Verwendung grundsitzlich stirker zu beschrinken bzw.
durch andere Steuerungsinstrumente zu ersetzen.! Im folgenden wird jedoch gezeigt
werden, daB es sich dabei um eine unangemessene Vereinfachung handelt, da prisitua-
tive und situative Regelung jeweils spezifische Vor- und Nachteile haben. Insbesondere
erfiillt die prasituative Regelung im System Unternehmung bestimmte Funktionen, die
von der situativen Regelung nicht geleistet werden konnen.

Im Mittelpunkt der Unterscheidung von priésituativer und situativer Regelung steht der
Regelungszeitpunkt. Wihrend prisituative Regelung mittels genereller Regeln
geschieht, die vor Eintreten der zu regelnden Situation festgelegt werden, vollzieht sich
die situative Regelung mittels fallweiser Regeln erst im Rahmen der zu regelnden
Situation.2 Der Begriff der Regelung wird dabei im Rahmen der vorliegenden Arbeit fiir
die Tatigkeit der Beschrinkung von Freiheitsgraden verwendet, wihrend der Begriff der
Regel3 auf das im Rahmen dieser Titigkeit eingesetzte Instrument abstellt.4

Bei der priisituativen oder Ex-ante-Regelung bilden die Regeln das Ergebnis von
Planung und zielen mittels Vorgabe von ,,Schemaregelungen*s im Sinne von Verhal-
tensmustern auf eine vereinheitlichte Vorgehensweise bei Eintreten bestimmter
situativer Bedingungen. Sie sind nicht nur fiir einen bestimmten Zeitpunkt, sondern iiber
einen Zeitraum hinweg und fiir ganze Klassen von Handlungen giiltigé und miissen ent-
sprechend bedingt (d.h. als "Wenn-Dann-Klausel") formuliert werden.” Man bezeichnet
sie deshalb auch als generelle Regeln. Im Rahmen dieser Arbeit wird auf die organisato-
rischen Regeln als Teilmenge der generellen Regeln abgestellt.3 Wie in Abschnitt
2.2.1.3 dargestellt wurde, kénnen diese das Ergebnis von Prozessen der Selbst- oder
Fremdorganisation sein.

I vgl. Steinmann/Schreydgg (1993), S. 452.

2 Vgl. z.B. Kriger (1994), S. 21. Die Unterscheidung zwischen fallweisen und generellen Regeln geht
auf Gutenberg zuriick. Vgl. Gutenberg (1962), S. 144ff. sowie Gutenberg (1983), S. 240.

3 Dabei sei jedoch darauf verwiesen, daB - im Gegensatz sowohl zum philosophischen als auch zum
umgangssprachlichen Regelbegriff - Gleichformigkeit oder Wiederholung nicht konstitutive Cha-
rakteristika des hier verwendeten Regelbegriffes sind. Dies ist insbesondere dann von Bedeutung,
wenn im folgenden fallweise Regeln behandelt werden. Zum philosophischen Regelbegriff vgl.
Schischkoff (1982), S. 577.

4 Vgl dhnlich Grothe (1997), S. 243f. In der Literatur findet sich dagegen haufig eine begriffliche
Vermischung von Titigkeit und Instrument, so z.B. bei Kriiger (1994), S. 18fF., der einerseits von
prisituativen versus situativen, formalen versus informalen sowie strukturellen und kulturellen Re-
gelungen im Sinne des Regelbegriffes dieser Arbeit spricht. Andererseits definiert er jedoch in dem-
selben Abschnitt (S. 21) Organisation als T#tigkeit der présituativen Regelung.

Gutenberg (1983), S. 241.

Vgl. Prim (1968), S. 128.

Vgl. Grothe (1997), S. 262.

Andere generelle Regeln sind z.B. kulturelle oder gesetzliche Regeln. Vgl. Krilger (1994), S. 20.

Da im Rahmen der vorliegenden Arbeit allein die generellen Regeln organisatorischer Art von Rele-
vanz sind, wird der Begriff der generellen Regeln im folgenden vereinfachend als Synonym fiir or-
ganisatorische Regeln verwendet.

© N W
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Im Gegensatz zur présituativen Regelung setzt situative Regelung, die auch als
spontane oder Ad-hoc-Regelung bezeichnet werden kann, erst bei bzw. nach Hand-
lungsbeginn und damit in der zu regelnden Situation ein. Sie geschieht anhand
fallweiser Regeln.® Die Giiltigkeit der fallweisen Regeln ist auf diese eine Situation und
einen bestimmten Zeitpunkt beschrénkt.!® Damit ist die Singularitit der zu regelnden
Situation konstitutiv fiir den Begriff der situativen Regelung. Die Regeln entstehen
spontan aus dem jeweiligen Handeln heraus.!! Sie sind unbedingt (d.h. ohne "Wenn-
Klausel’) fiir die aktuelle Situation formuliert.'”> Analog zu der Unterscheidung in
Selbst- und Fremdorganisation als Arten prisituativer Regelung kann die Gesamtheit
der Aktivititen situativer Regelung anhand des Bezugs der regelnden Person zum zu
regelnden (Sub-) System in Ad-hoc-Selbstregelung und Mitarbeiterfiihrung unterschie-
den werden.

Ad-hoc-Selbstregelung bedeutet, dafl ein Mitarbeiter oder eine Mehrzahl von Mitar-
beitern (in einem Subsystem) in einer bestimmten Situation Entscheidungen beziiglich
des eigenen Arbeitsbereiches in dieser konkreten Situation trifft bzw. treffen. Selbstre-
gelung besagt dabei, da3 die Regelung durch das zu regelnde Subsystem selbst erfolgt.
Fiir auflerhalb dieses Subsystems Stehende gelten die Regeln dagegen nicht. Im Gegen-
satz dazu werden bei der Mitarbeiterfiihrung die Handlungsspielrdume eines Einzel-
nen oder mehrerer Personen durch Entscheidungen einer diesen hierarchisch
tibergeordneten - und damit nicht zum zu regelnden Subsystem gehorenden - Person in
einer bestimmten Situation eingeschrénkt. Es handelt sich dann um Fremdregelung.

Abbildung 4/2 zeigt die verschiedenen Regelungsarten. Dabei wird einerseits anhand
des Bezuges des regelnden Subjektes zum zu regelnden (Sub-) System zwischen Selbst-
und Fremdregelung, andererseits anhand des Regelungszeitpunktes zwischen présituati-
ver und situativer Regelung unterschieden. Aus der Verkniipfung der beiden Dimensio-
nen resultieren die vier Regelungsarten Selbst- und Fremdorganisation sowie
Mitarbeiterfiihrung und Ad-hoc-Selbstregelung.

Stellt man - unter Vernachldssigung der Unterscheidung anhand des Bezuges des
regelnden Subjektes zum zu regelnden System - zunichst prisituative und situative
Regelung einander gegeniiber, so ergeben sich die folgenden Vor- und Nachteile:'3

9 Die verschiedentlich in der Organisationsliteratur vorgenommene Unterscheidung zwischen Dispo-
sition und Improvisation ist fur die Ausfihrungen der vorliegenden Arbeit ohne Relevanz und wird
hier deshalb nicht vorgenommen. Vgl. z.B. Kriiger (1994), S. 19.

10 vgl. Prim (1968), S. 128. Anders dagegen z.B. Kriiger (1994), S. 19, der zwischen absoluter Einma-
ligkeit und Mehrmaligkeit in einem kurzen, begrenzten Zeitraum unterscheidet.

I vgl. Steinmann/Schreydgg (1993), S. 379.
12 vgl. Grothe (1997), S. 262.

13 vgl. dazu und im folgenden Bleicher (1992b), Sp. 1888; Grochla (1978), S. 12ff.; Grothe (1997),
S. 266; Kriiger (1994), S. 19; Schreydgg/Noss (1994), S. 19f.; Steinmann/Schreydgg (1993), S. 379;
Turk (1980), Sp. 1858fT. Die folgende kritische Diskussion prisituativer und situativer Regelung be-
schrinkt sich auf die fir die vorliegende Arbeit relevanten Argumente. Fiir eine ausfithrliche Gegen-
tiberstellung von prasituativer und situativer Regelung siehe die angegebene Literatur.
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Subjekt-System
Regelungs- fleng Fremdregelung Selbstregelung
zeitpunkt

prisituative Fremdorganisation = | Selbstorganisation
Regelung organisatorische

Gestaltung

situative Mitarbeiterfiihrung situative

Regelung Selbstregelung

Abb. 4/2: Grundformen der Regelung

Prisituative Regelung ist im direkten Vergleich mit situativer Regelung mit Effizienz-
gewinnen verbunden, wenn In- und Umwelt vergleichsweise stabil sind, d.h. eine
geringe Unterschiedlichkeit der anfallenden Aufgaben vorliegt oder zukiinftige
Verianderungen zumindest vorhersehbar sind. Dann werden die in den organisatorischen
Regeln fixierten Erwartungen erfiillt. Die Effizienz prisituativer Regelung steigt mit der
Geltungsdauer und der Héufigkeit des Einsatzes der organisatorischen Regeln, d.h. den
Kosten des Aufstellens genereller Regeln steht ein mit der Haufigkeit ihrer Anwendung
steigender Nutzen gegeniiber. Die relativen Effizienzgewinne prisituativer Regelung
gegeniiber situativer Regelung ergeben sich vor allem durch die mit ihr verbundene
Standardisierung, die wiederum eine Erhohung der Prognostizierbarkeit und Kontrol-
lierbarkeit des Leistungserstellungsprozesses bedingt.

Im Gegensatz zur présituativen Regelung ist die situative Regelung an keinerlei
Voraussetzungen gebunden. Vielmehr konnen fallweise Regeln prinzipiell iiberall zum
Einsatz kommen. Insbesondere kann situative Regelung auch bei hoher Anderungs-
dynamik der In- und Umwelt der Unternehmung und daraus resultierender mangelnder
Vorhersehbarkeit zukiinftiger Entwicklungen Anwendung finden. Aufgrund ihres Ad-
hoc-Charakters ist die situative Regelung grundsitzlich flexibler, d.h. sie kann den
Besonderheiten der spezifischen Situation besser als ex ante festgelegte generelle
Regeln Rechnung tragen. Bleiben bestimmte situative Konstellationen jedoch iiber einen
gewissen Zeitraum konstant und sind damit die Einsatzvoraussetzungen flir présituative
Regelung erfiillt, so erweist sich die situative Regelung als weniger effizient, da in
jedem Zeitpunkt neu entschieden werden muf.

Das verstirkte Auftreten von Wandelprozessen, die im Rahmen der présituativen
Regelung nicht antizipiert werden, fiihrt dazu, dal die zentrale Voraussetzung fiir den
effizienten Einsatz prisituativer Regelung immer weniger erfiillt ist. Der Zeitraum,
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innerhalb dessen die tatsichlich eintretende Situation mit den Annahmen der in der
Vergangenheit formulierten Regeln iibereinstimmt, wird kiirzer. Entsprechend geringer
fillt der mit dem Einsatz genereller Regeln verbundene Nutzen aus. Werden die gene-
rellen Regeln gar iiber diesen Zeitraum hinaus angewendet, so besteht die Gefahr der
Erstarrung bzw. Fehlsteuerung. Die mit der Anwendung présituativ formulierter Regeln
verbundene Generalisierung fiihrt dann dazu, da8 Probleme als gleichartig behandelt
werden, zwischen denen relevante Unterschiede bestehen.!4 Eine mogliche Reaktion auf
diese gednderten Umfeldbedingungen besteht darin, présituative Regelung verstirkt
durch situative zu ersetzen. Dies beseitigt zwar die Gefahr der Erstarrung durch das zu
lange Festhalten an tiberholten generellen Regeln. Gleichzeitig gehen jedoch die mit der
présituativen Regelung verbundenen Vorteile verloren. Dies erweist sich aus mehreren
Griinden als problematisch: Erstens konnen trotz haufigen, schnellen und diskontinuier-
lichen Wandels in der Umweltentwicklung vielfach dennoch Muster identifiziert wer-
den. Zweitens sind organisatorische Regeln aufgrund ihrer Stabilisierungsfunktion
unabdingbar fiir das Bestehen des Systems Unternehmung.

Das Auftreten héufigen, schnellen und diskontinuierlichen Wandels bedeutet nicht etwa,
daB in der Umweltentwicklung keinerlei Muster erkennbar sind. Vielmehr werden
lediglich die Giiltigkeitszeitrdume der Muster kiirzer, und es gestaltet sich schwieriger,
die Veridnderung der Muster vorherzusehen.!5 So basiert die Argumentation in Abschnitt
3.3 der vorliegenden Arbeit gerade auf der Annahme, daB notwendige grundlegende
materielle Verdnderungen grundlegende geistige Veranderungen im Sinne eines organi-
sationalen Lernens hoherer Ordnung erfordern. Einfache Lernprozesse reichen zur
Bewiltigung dieses grundlegenden Wandels dagegen nicht aus. Denn ‘grundlegend’
bedeutet hier, daB hinter den Verhaltensdnderungen Verhaltensmuster erkennbar sind.
Die Verdnderungen der Verhaltensmuster in der Umwelt der Unternehmung machen
analog Anderungen der Muster in der Unternehmung, d.h. der organisationalen Hand-
lungstheorien, notwendig. Zwar steht den Kosten des Aufstellens genereller Regeln
aufgrund ihres kiirzeren Giiltigkeitszeitraumes und der damit verbundenen geringeren
Anwendungshéufigkeit nunmehr ein geringerer Nutzen gegeniiber. Die prinzipiellen
Vorteile genereller gegeniiber fallweisen Regeln gelten jedoch weiterhin. Der Verzicht
auf présituative Regelung wiirde bedeuten, auf die Realisierung dieser Vorteile zu ver-
zichten.

Als zweites zentrales Argument steht die Stabilisierungsfunktion der prisituativen
Regelung mittels organisatorischer Regeln im Mittelpunkt der - auch hier wiederum
systemtheoretisch geprigten - Ausfiihrungen der vorliegenden Arbeit. In Abschnitt 3.3.2
wurde bereits auf die Funktion organisatorischer Regeln als Wahrnehmungsfilter hin-
gewiesen. Durch die damit verbundene Selektion erzeugen organisatorische Regeln ein
Komplexititsgefille zwischen der Unternehmung und ihrer Umwelt. Dieses bildet

14 vgl. Gutenberg (1983), S. 240.
15 Siehe Abschnitt 3.1.1 der vorliegenden Arbeit.
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wiederum die Voraussetzung fiir die Abgrenzung des Systems Unternehmung gegeniiber
seiner Umwelt und das Aufrechterhalten dieser Grenze. Der Bezugspunkt der System-
bildung liegt damit auBlerhalb des Systems selbst, ndmlich in der Relation zwischen
System und Umwelt.!6 Das selektive Verhalten verhindert Punkt-zu-Punkt-
Entsprechungen zwischen System und Umwelt, die die Aufhebung der Systemgrenzen
und damit die Auflosung des Systems Unternehmung bedeuten wiirden.!” Die system-
stabilisierende Funktion organisatorischer Regeln ist damit unabdingbar fiir den Fortbe-
stand der Unternehmung. Eine Unternehmung ohne generelle Regeln ist aus diesem
Grund nicht vorstellbar. 8

Ein sogenanntes ‘Chronically Unfrozen System” kann somit nicht existieren. In Anleh-
nung an die Ausfithrungen von WEICK wire dies ein System, in dem latente Unruhe in
dem Sinne herrscht, daB jedes Signal aus der Umwelt vom System ohne Riickgriff auf
bewihrte Muster als vollkommen neuartiges Phdnomen verarbeitet wird. Einem Maxi-
mum an organisationalen Lernprozessen stidnde keinerlei organisationales Nicht-Lernen
gegeniiber.!? Entsprechend erweist sich die in der Literatur hdufig anzutreffende Forde-
rung nach permanentem organisationalen Lernen als unangemessene Trivialisie-
rung.2® Die Anwendung organisatorischer Regeln bedeutet ndmlich, daB eine
Generalisierung vorgenommen wird und bestimmte Handlungsmuster vorselektiert wer-
den, d.h. eben nicht in jedem Einzelfall eines Umweltimpulses eine neuartige Reaktion
erfolgt. Somit handelt es sich bei der Anwendung organisatorischer Regeln als zentraler
systemkonstituierender Funktion um einen Prozef des Nicht-Lernens. Permanentes Ler-
nen im Sinne des permanenten Anderns organisatorischer Regeln bzw. ihres Ersetzens
durch situative Regelung fiihrt dagegen zur Elimierung des Phidnomens der prisituativen
Regelung. Da die Stabilisierung durch prisituative Regeln unabdingbar fiir den Erhalt
des Systems Unternehmung ist, fiihrt ihr Wegfall zur Auflosung des Systems Unter-
nehmung. Permanentes organisationales Lernen ist damit ein theoretisch nicht konzi-
pierbares Phidnomen, da der ‘permanente’ Prozef8 organisationalen Lernens die
Eliminierung der lernenden Institution bewirken wiirde und sich damit selbst ein Ende
setzen wiirde. Entsprechende Forderungen in der Literatur stellen deshalb aus der
Perspektive der vorliegenden Arbeit theoretisch nicht haltbare Vereinfachungen dar.

Zusammenfassend ist festzuhalten, da3 das generelle Ersetzen préasituativer Regelung
durch situative Regelung auch bei hiufigen, schnellen und diskontinuierlichen unter-
nehmungsexternen Wandelprozessen keine sinnvolle Losung darstellt. Zwar kann es im
Einzelfall durchaus zu Verschiebungen des relativen Gewichtes der beiden Regelungs-
arten kommen. Die relative Bedeutung der beiden Regelungsarten kann jedoch nur

16 vgl. Willke (1987), S. 4.

17" Vgl. Luhmann (1991), S. 47f.

18 vgl. Schreysgg/Noss (1994), S. 24.

19 vgl. Steinmann/Schreytgg (1993), S. 452f.; Weick (1977), S. 46.

20 vgl. Schreyogg/Noss (1995), S. 179, fiir eine vom Grundgedanken her 4hnliche Kritik auch Oelsnitz
(1995), S. 709.
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fiir den konkreten Einzelfall festgelegt werden. Entsprechend gilte es dann zu unter-
suchen, welche Rahmenbedingungen die organisatorische Gestaltung als prisituative
Regelung zur Férderung situativer Regelung (in Form von Ad-hoc-Selbstregelung oder
Mitarbeiterfiihrung) schaffen kann. Die Untersuchung dieser Fragestellung wire Gegen-
stand einer eigenstindigen Arbeit. Im Rahmen der folgenden Ausfiihrungen findet sie
keine weitere Beriicksichtigung, da hier davon ausgegangen wird, daB die unterneh-
mungsexternen Wandelprozesse durchaus Muster aufweisen und deshalb der Einsatz
genereller Regeln weiterhin sinnvoll ist. Stattdessen wird im folgenden untersucht, wel-
che Moglichkeiten bestehen, um Verdnderungen der generellen Regeln effizienter zu
gestalten. Denn dadurch konnen die mit der organisatorischen Titigkeit verbundenen
Kosten gesenkt werden und gleichzeitig kann der mit dem Einsatz organisatorischer
Regeln verbundene Nutzen realisiert werden.

4.1.2 Fremd- und Selbstorganisation als alternative Ausprigungen
prisituativer Regelung

Organisatorische Titigkeit als Verdnderung organisatorischer Regeln ist stets présitua-
tive Regelung. Die Gesamtmenge organisatorischer Tatigkeiten kann in Prozesse der
Fremd- und solche der Selbstorganisation unterschieden werden. Beide stellen organi-
sationale Lernprozesse héherer Ordnung dar und konnen damit die geistige Voraus-
setzung fir grundlegenden unternehmungsinternen Wandel sein. Da der
unternehmungsinterne Wandel dariiber hinaus auch haufig und schnell sein muB, gilt es
zu untersuchen, wie hiufige und schnelle organisationale Lernprozesse hoherer Ordnung
bzw. organisatorische Tétigkeiten realisiert werden konnen. Dabei werden Fremd- und
Selbstorganisation als grundsitzliche Alternativen organisatorischer Titigkeit einander
gegeniibergestellt. Ausgehend von der begrifflichen Abgrenzung von Selbst- und
Fremdorganisation in Abschnitt 2.2.1.3 werden in Abschnitt 4.1.2.1 zunéchst allge-
meine Vor- und Nachteile dieser beiden Regelungsformen dargestellt. In Abschnitt
4.1.2.2 wird diese allgemeine Bewertung von Fremd- und Selbstorganisation dann um
die Bewertung unter spezifischer Beriicksichtigung von Wandelaspekten sowie der
Problematik der Komplexitit von Umwelt und Unternehmung ergénzt, und es werden
die Konsequenzen dieser Bewertung fiir das Verhiltnis von Fremd- und Selbstorganisa-
tion in einer von Wandel und Komplexitit gepriagten Unternehmung aufgezeigt.

4.1.2.1 Aligemeine Bewertung von Fremd- und Selbstorganisation

Betrachtet man die Gesamtheit aller organisatorischen Titigkeiten als Aktivititen der
Verinderung organisatorischer Regeln, so kann man diese anhand der relativen Position
des Gestaltenden beziiglich des zu gestaltenden Systems in Aktivititen der Fremdorga-
nisation (der Gestalter steht auBerhalb des zu gestaltenden Systems) und solche der
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Selbstorganisation (der Gestalter ist Teil des zu gestaltenden Systems) gliedern.2! Im
folgenden werden die spezifischen Vor- und Nachteile dieser beiden Arten organisato-
rischer Tétigkeit einander gegeniibergestellt:

Den zentralen Vorteil fremdorganisatorischer Titigkeiten bildet die mit der perso-
nellen Trennung der organisatorischen Gestaltungsaufgaben von anderen Teilaufgaben
des betrieblichen Leistungserstellungsprozesses verbundene Mdoglichkeit der Speziali-
sierung. Der organisatorische Gestalter als Spezialist besitzt beziiglich organisatorischer
Fragestellungen regelméBig eine hohere methodische Kompetenz als Mitarbeiter anderer
Funktionsbereiche. Wiahrend diese vor allem ihren eigenen Aufgabenbereich kennen,
verfligt der Organisator ferner {iber vergleichsweise mehr Uberblickswissen beziiglich
der gesamten Unternehmung sowie beziiglich der den einzelnen Arbeitsbereichen
iibergeordneten Subsysteme der Unternehmung. Diesem Uberblickswissen kommt bei
der Koordination der verschiedenen Subsysteme in der Unternehmung bzw. der
Gestaltung ihrer jeweiligen Schnittstellen besondere Bedeutung zu.22

Ein weiterer Vorteil fremdorganisatorischer Tétigkeit ist die Legitimation des organisa-
torischen Gestalters fiir seine Tétigkeit bzw. der daraus resultierende formale Charakter
der organisatorischen Regeln als Ergebnis dieser Tétigkeit. Die Kompetenz zur Festle-
gung organisatorischer Regeln wird durch die Eigentiimer der Unternehmung bzw. die
von diesen mit der Geschiftsfiihrung beauftragten Personen offiziell libertragen.z3 Diese
klare Kompetenzzuweisung ist nicht nur innerhalb, sondern auch auflerhalb der Unter-
nehmung eindeutig nachvollziehbar und hat verpflichtenden Charakter. Die aus fremd-
organisatorischen Tétigkeiten resultierenden organisatorischen Regeln bilden somit
einen verbindlichen Rahmen fiir die Aktivititen aller Mitglieder der Unternehmung.
Uber die damit verbundene innerbetriebliche Transparenz der arbeitsteiligen Aufga-
benerfiillung hinaus erfiillt die Unternehmung so bestimmte von auflen an sie gerichtete
Anforderungen. Dabei kann es sich beispielsweise um die Erfiillung von Vorgaben im
Rahmen der Zertifizierung der Unternehmung geméB ISO 9000 (z.B. ablauforganisato-
rische Regeln beziiglich der Lagerverwaltung oder der Qualitétskontrolle) handeln.

SchlieBlich sei hier noch die potentiell mit fremdorganisatorischer Tétigkeit verbundene
Zeitersparnis gegeniiber selbstorganisatorischer Titigkeit genannt. Sie kann daraus
resultieren, dal im Rahmen von Fremdorganisation auf die u.U. zeitraubende Abstim-
mung mit den Beteiligten und damit mit einer Vielzahl von Personen verzichtet wird.
Zwar konnen Fremdorganisationsprozesse durchaus partizipativ gestaltet werden. Der
Zeitaufwand fiir die Anhérung und Beriicksichtigung der Interessen der Betroffenen
durch den organisatorischen Gestalter diirfte jedoch insbesondere dann geringer als bei
gemeinsamer Entscheidungsfindung aller Subsystemmitglieder im Rahmen von

21 Siehe Abschnitt 2.2.1.3 sowie Abschnitt 4.1.1 der vorliegenden Arbeit.
22 Vgl. Gomez/Zimmermann (1992), S. 115f.
23 vgl. Oelsnitz (1995), S. 711.
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Selbstorganisationsprozessen sein, wenn es den Mitarbeitern an Know-how fiir die effi-
ziente Gestaltung von Gruppenentscheidungsprozessen mangelt.24

Der wichtigste Nachteil fremdorganisatorischer Tiitigkeiten resultiert ebenso wie der
oben genannte Vorteil der Spezialisierung aus der personellen Trennung der organisato-
rischen Gestaltungsaufgabe von dem zu gestaltenden Aufgabenfeld. Da der organisatori-
sche Gestalter nicht Teil des von ihm zu gestaltenden Subsystems ist, verfolgt er
grundsitzlich eine andere Perspektive auf dieses als die betroffenen Mitarbeiter. Wih-
rend fiir den betroffenen Mitarbeiter regelméBig sein eigenes Aufgabenfeld - mit allen
seinen Detailproblemen - im Mittelpunkt steht, ist es fiir den organisatorischen Gestalter
als auflerhalb des zu gestaltenden Subsystems Stehenden nahezu unméglich, alle Details
des zu gestaltenden Aufgabenfeldes in derselben Weise zu kennen wie ein Mitglied
dieses Subsystems. Fiir den organisatorischen Gestalter ist vielmehr die Einordnung des
einzelnen Aufgabenfeldes in das jeweils iibergeordnete Ganze von zentralem Interesse.
GemiB der radikal konstruktivistischen Grundposition der vorliegenden Arbeit ist eine
Bewertung menschlicher Kognitionen anhand ihres inhaltliches Wahrheitsgehaltes in
bezug auf eine sogenannte “objektive” Wirklichkeit zwar nicht mdglich, da der Mensch
eine solche nicht erkennen kann.?5 Es ist also weder die Perspektive des organisatori-
schen Gestalters noch die des betroffenen Mitarbeiters "wahrer” oder falscher” als die
jeweils andere. Setzt sich jedoch bei deutlich divergierenden Wahrnehmungen regelma-
Big die Perspektive des organisatorischen Gestalters durch, kann dies bei den betroffe-
nen Mitarbeitern zu Akzeptanz- und Motivationsproblemen fithren. Dies wird
insbesondere dann der Fall sein, wenn die Mitarbeiter die mit den organisatorischen
Regeln einhergehenden Beschrinkungen der Freiheitsgrade ihrer Handlungen als Aus-
druck einer mifitrauensorientierten Unternehmungskultur interpretieren.2¢ Ferner konnen
die unterschiedlichen Sichtweisen zu Problemen bei der Interpretation der organisatori-
schen Regeln durch die Mitarbeiter, d.h. zu Abweichungen der tatséchlichen von den
intendierten Handlungen fiihren.2’

Ein weiterer potentieller Nachteil fremdorganisatorischer Titigkeit ist die ihr imma-
nente, im Vergleich zu selbstorganisatorischer Titigkeit stirkere Tendenz zur Uberor-
ganisation. So gehen Organisationstheoretiker davon aus, da3 die Wahrscheinlichkeit
dafiir, daB der optimale Organisationsgrad als die in einer bestimmten Situation opti-
male Kombination présituativer und situativer Regelung zu Lasten der situativen
Regelung verfehlt wird, bei Fremdorganisation grofer ist als bei Selbstorganisation.?8

24 Vgl. shnlich Kieser (1994), S. 211.
25 Siehe Abschnitt 2.1.2 der vorliegenden Arbeit.

26 vgl. Gomez/Zimmermann (1992), S. 114. Fir eine ausfihrliche Darstellung miBtrauens- und ver-
trauensorientierter Unternehmungsstrukturen siehe Bleicher (1985), S. 2ff.; Bleicher (1995b),
S. 229ft., insbesondere S. 248.

27 Vgl. ghnlich Kieser/Kubicek (1992), S. 23f.

28 vgl. z.B. Bleicher (1995b), S. 230; Kieser/Kubicek (1992), S. 472. Die Frage nach dem optimalen
Organisationsgrad wird in der Organisationstheorie seit langem thematisiert. Bereits Kosiol und Gu-
tenberg stellen generelle und fallweise Regelung einander im Rahmen der Diskussion um das soge-
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Dieses iibermaBige Ausdehnen der prisituativen Regelung geht mit Uberkomplizierung,
Ubersteuerung und Uberstabilisierung bzw. Erstarrung und mangelnder Flexibilitit ein-
her.29

Stellt man den fremdorganisatorischen Titigkeiten selbstorganisatorische gegeniiber, so
lassen sich deren Vorteile aus den Nachteilen, ihre Nachteile aus den Vorteilen von
Fremdorganisation ableiten.

Entsprechend ist der wichtigste Vorteil selbstorganisatorischer Titigkeiten auf die
Aufhebung der personellen Trennung der organisatorischen von den sonstigen Teilauf-
gaben im Rahmen des betrieblichen Leistungserstellungsprozesses zuriickzufiihren. Die
aus den unterschiedlichen Perspektiven von organisatorischem Gestalter und den betrof-
fenen Mitarbeitern resultierenden Akzeptanz-, Motivations- und Interpretationspro-
bleme werden vermieden bzw. in ihr Gegenteil verkehrt: Die ihr jeweiliges Arbeitsum-
feld selbst organisierenden Mitarbeiter werden dies unter Beriicksichtigung ihrer diesbe-
ziiglich detailreichen Kenntnisse tun. Damit kann angenommen werden, dafl die aus
Selbstorganisationsprozessen resultierenden organisatorischen Regeln aus der Sicht der
Betroffenen deren Bediirfnissen bzw. den von ihnen wahrgenommenen Notwendig-
keiten der spezifischen Arbeitssituation tendenziell besser gerecht werden, was sich
positiv auf deren Akzeptanz auswirken wird. Geht man dariiber hinaus davon aus, daf3
die Mitarbeiter einerseits intrinsisch motiviert sind, andererseits durch die Selbstor-
ganisationsaufgaben nicht iiberfordert werden, so wirkt das Erméglichen von Selbstor-
ganisationsprozessen durch die damit einhergehende Nutzung latenter individueller
Féhigkeiten tendenziell positiv auf deren Motivation.30 Dieser Effekt kann durch die
Interpretation der Freirdume fiir Selbstorganisationsprozesse als Ausdruck eines
vertrauensorientierten Managementverstandnisses3! noch verstirkt werden. Schlieflich
treten bei Selbstorganisation weniger Interpretationsprobleme bei der Anwendung der
organisatorischen Regeln auf, da diese von ihren Adressaten selbst formuliert wurden.32

Ein weiterer potentieller Vorteil von Selbst- gegeniiber Fremdorganisationsprozessen
besteht darin, daB organisatorische Regeln hier das Ergebnis der Entscheidungen einer
Vielzahl von Beteiligten sind, deren Wirklichkeitskonstruktionen im Idealfall gleichbe-
rechtigt nebeneinanderstehen, wihrend bei Fremdorganisation die Perspektive des
organisatorischen Gestalters hiufig als ‘einzig richtige’, ‘objektive’ angenommen
wird.33 Denn das Einbeziehen des Wissens vieler kann aufgrund der damit verbundenen
hoheren Varietit der Erfahrungs- und Wahrmehmungshintergriinde zu vielféltigeren und

nannte “Substitutionsprinzip der Organisation” gegenilber. Vgl. Gutenberg (1962), S. 147; Gutenberg
(1983), S. 242; Kosiol (1962), S. 30.

29 vgl. Turk (1980), Sp. 1858f.

30 ygl. Steinle/Bruch/Miiller (1996), S. 652f.

31 vgl. Gomez/Zimmermann (1992), S. 116.

32 vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 472.

33 vgl. Hejl (1983), S. 58; Klimecki/Probst/Eberl (1991), S. 123.
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damit eventuell auch zu kreativeren, innovativeren Lsungen als bei Fremdorganisati-
onsprozessen fiihren.34

Ferner ist - wie oben bereits erwihnt - tendenziell davon auszugehen, dal selbstorgani-
satorische Titigkeiten eine geringere Tendenz zur Uberorganisation haben als fremdor-
ganisatorische.35

Schliefllich kann der Umstand, daB die Betroffenen bei Selbstorganisation selbst den
Einsatzort und -zeitpunkt vor allem der personellen, aber auch anderer Ressourcen
bestimmen, im Vergleich zu Fremdorganisation zeit- und ressourcensparend wirken.36
Insbesondere der Umstand, daB selbstorganisatorische Titigkeiten parallel zum Tages-
geschift der Leistungserstellung erfolgen konnen und keine gesonderte Einarbeitung in
die spezifischen Gegebenheiten des jeweiligen Arbeitsumfeldes erfordern, wihrend
fremdorganisatorische Prozesse stets als solche initiiert werden miissen und eine Einar-
beitung des Organisators in die Details des zu gestaltenden Systems notwendig machen,
kann einen Zeitvorteil von Selbst- gegeniiber Fremdorganisation zur Folge haben.

Andererseits kann Selbstorganisation aber auch deutlich zeitintensiver sein als Fremd-
organisation. Insbesondere wenn den Beteiligten das Methodenwissen im Umgang mit
Gruppenentscheidungsprozessen und/oder organisatorischen Fragestellungen fehlt, kon-
nen die Abstimmungsprozesse zwischen mehreren Personen sehr viel Zeit beanspru-
chen.37 Der Problematik langwieriger Selbstorganisationsprozesse kann allerdings von
Seiten des Managements z.B. durch die Vermittlung von methodischen Kenntnissen
oder dadurch begegnet werden, daB zeitliche Vorgaben gemacht werden, bei deren
Uberschreiten das Management eingreift und eine fremdorganisatorische L&sung
findet.3® Das Zeitargument kann somit sowohl einen relativen Vor- als auch einen
Nachteil von Selbstorganisation gegeniiber Fremdorganisation darstellen.

Ahnliches gilt fiir den genannten potentiellen Vorteil hoherer Varietdt und Kreativitét
der gefundenen Losungen. So kann im Rahmen von Selbstorganisationsprozessen eine
deutliche Tendenz zur Beharrung auf Bewihrtem auftreten. Insbesondere Vertreter des
populationsdkologischen Ansatzes unterstellen eine stark ausgeprigte Tragheit, die die
Mitarbeiter in der Unternehmung eher in altbekannten Lésungen verharren 148t.3 Somit
bleibt offen, ob das relative MaB an Varietdt und Kreativitit der gefundenen Losung
einen Vorteil oder einen Nachteil von Selbstorganisation darstellt.

Ein wichtiger Nachteil selbstorganisatorischer Tatigkeiten ist, daB das Uberblicks- bzw.
Zusammenhangswissen der agierenden Mitarbeiter beziiglich der gesamten Unterneh-

34 vgl. implizit bei Gobel (1993), S. 395; Steinle/Bruch/Milller (1996), S. 653.

35 Vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 472.

36 vgl. Steinle/Bruch/Miiller (1996), S. 653.

37 vgl. Kieser (1994), S. 205; Knyphausen (1988), S. 301ff.; Oelsnitz (1995), S. 713.
38 vgl. Kieser (1994), S. 212.

39 vgl. Gobel (1993), S. 395.
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mung i.d.R. geringer ist als das des Organisators. Dies erschwert es ihnen, die spezifi-
schen Gegebenheiten ihres Subsystems in den Gesamtzusammenhang der Unterneh-
mung einzuordnen. Dieser Umstand ist insbesondere dann problematisch, wenn
selbstorganisatorisch festgelegte organisatorische Regeln iiber das jeweilige Subsystem
hinauswirken.

Der oben genannte positive motivationale Effekt der Férderung von Selbstorganisation
in der Unternehmung kann sich bei veridnderten Voraussetzungen in einen Nachteil
verkehren. Fiihlen sich die Mitarbeiter namlich iiberlastet bzw. sind sie nicht intrinsisch
motivierbar, wirkt sich Selbstorganisation negativ auf ihre Motivation aus. Ferner kann
Selbstorganisation die Desorientierung der Mitarbeiter fordern und Konflikte begiinsti-
gen.40

Der Umstand, da3 die Férderung von Selbstorganisation die Macht des Managements
und u.U. das mit diesen Positionen verbundene Prestige senkt, kann zu Akzeptanzpro-
blemen beim Management fiihren. Dies erweist sich insbesondere dann als problema-
tisch, wenn das Management daraufhin die Forderung von Selbstorganisationsprozessen
aufgibt und deren Ergebnisse konterkarrierende fremdorganisatorisch bestimmte Regeln
entwirft.4!

Tabelle 4/3 zeigt die genannten Vor- und Nachteile von Fremd- und Selbstorganisation
im Uberblick. Sie bilden die Grundlage fiir eine kritische Bewertung dieser beiden
Alternativen organisatorischer Titigkeit. Dabei ist zu beachten, daB die genannten
Argumente flir und gegen Fremd- und Selbstorganisation keinesfalls stets gegeben sein
miissen. Vielmehr handelt es sich um potentielle Vor- und Nachteile, deren Grad der
Ausprigung von einer Vielzahl von Kontextfaktoren abhingt. Eine allgemeine, tiber den
konkreten Einzelfall hinausreichende Bewertung der relativen Vorziehenswiirdigkeit
von Fremd- und Selbstorganisation ist deshalb nicht méglich. So wurde beispielsweise
zwar festgestellt, daf3 tendenziell die aus Selbstorganisationsprozessen resultierenden
organisatorischen Regeln den Bediirfnissen der Betroffenen aus deren Sicht besser
gerecht werden als solche, die Ergebnis von Fremdorganisationsprozessen sind. Weisen
die informellen Machtverhéltnisse innerhalb eines selbstorganisierend titigen Subsy-
stems jedoch starke Asymmetrien auf, so wird der Teil der Betroffenen mit einer
schwachen Machtposition u.U. organisatorische Regeln als Ergebnis von Fremdorgani-
sationsprozessen vorziehen, da er seine Interessen im Rahmen von Selbstorganisations-
prozessen moglicherweise stirker gefihrdet sieht. Entsprechend gilt, dal im Rahmen
einer allgemeinen Bewertung von Fremd- und Selbstorganisation lediglich Tendenzaus-
sagen moglich sind. Auch zeigen die aufgefiihrten Vor- und Nachteile, daf} es sich bei
der grundsitzlichen Frage nach Fremd- oder Selbstorganisation in der Unternehmung

40 Vgl. Gébel (1993), S. 395; Steinle/Bruch/Miller (1996), S. 652.
41 vgl. shnlich Steinle/Bruch/Miiller (1996), S. 653.
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nicht um e¢in radikales ‘entweder oder” handeln kann. Prisituative Regelung durch
den alleinigen Einsatz von Fremd- oder Selbstorganisation ist nicht moglich.

Methodenkompetenz und
Uberblickswissen des Organisators

Zeitersparnis in
Entscheidungsfindungsphase

formale organisatorische Regeln
als Ergebnis

fehlendes Detailwissen

Zeitverlust in
Entscheidungsumsetzungsphase

Akzeptanz- und Motivationsprobleme
bei Mitarbeitern wegen:

* Interpretationsproblemen

» MiBtrauenskultur

Tendenz zur Uberorganisation

Detailkenntnisse der
Mitarbeiter

Zeiterspamnis in
Entscheidungsumsetzungsphase

hohe Akzeptanz und Motivation
der Mitarbeiter wegen:
« Vertrauenskultur
« weniger Interpretationsproblemen

hohe Varietdt und Kreativitét
der Losungen

geringere Tendenz zur Uberorganisation

fehlendes Uberblickswissen

Zeitverlust in
Entscheidungsfindungsphase

Akzeptanzprobleme beim Management
Akzeptanz- und Motivationsprobleme
bei Mitarbeitern wegen:

» Uberforderung

« Konflikten

Beharrungstendenzen

Tab. 4/3: Vor- und Nachteile von Fremd- und Selbstorganisation

Eine allein auf Fremdorganisation beruhende Losung wiirde bedeuten, daf jedes noch
so geringfligige présituativ zu regelnde Detail von auflen vorgegeben wird. Im Regelfall
jedoch ist auf der Seite der organisatorischen Gestalter sowie der Fithrungskrifte weder
das entsprechende Detailwissen noch die Kapazitit vorhanden, um das System Unter-
nehmung bis ins letzte Detail zu gestalten.#? Sie wiren von der Umwelt- und Binnen-
komplexitit der Unternehmung iiberfordert. Dariiber hinaus treten in der Unternehmung

42 vgl. Gerstner (1995), S. 176; Hayek (1991), S. 296.
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- unabhidngig vom Willen des Managements - stets Selbstorganisationsprozesse auf.
Diese sind eine zentrale Ursache fiir das in der betrieblichen Praxis zu beobachtende
Phidnomen, daf8 das tatsichliche Handeln der Mitarbeiter bisweilen von den Vorgaben
fremdorganisatorisch formulierter organisatorischer Regeln abweicht. Selbstorganisa-
tion ist in der Unternehmung de facto also stets vorhanden. Eine allein auf Fremdorga-
nisationsprozessen beruhende prisituative Regelung ist somit weder méglich noch
sinnvoll.

Eine allein auf Selbstorganisation beruhende Losung ist nicht méglich, da - sieht man
von sehr kleinen Unternehmungen ab - die bloe Grofle der Unternehmung fiir die in ihr
spezifisches Arbeitsumfeld eingebundenen Mitarbeiter den Uberblick iiber den Gesamt-
zusammenhang und iiber ihr jeweiliges Subsystem hinausreichende Wirkungszusam-
menhénge hdufig unmoglich macht. Entsprechend wire bei einem Verzicht auf jegliche
Fremdorganisation die Koordination zwischen den einzelnen Subsystemen sowie deren
Ausrichtung auf das Zielsystem der Unternehmung als Ganzem gefdhrdet, was zu
Orientierungslosigkeit und letztendlich zur Auflosung des Systems Unternehmung fiih-
ren wiirde.*3 Ferner existieren - in Abhéngigkeit von der Rechtsform der Unternehmung
- rechtliche Anforderungen an die verbindliche Festlegung verschiedener Vertretungs-
rechte fiir die Unternehmung und der damit verbundenen Handlungszurechnungen, die
zwingend fremdorganisatorische Aktivititen voraussetzen.** Somit ist die Reduktion
jeglicher présituativen Regelung in der Unternehmung auf Selbstorganisationsprozesse
weder mdglich noch sinnvoll.

Da eine unternehmungsweit allein auf Fremd- oder Selbstorganisation beruhende
Losung ausgeschlossen ist, mufl die Summe aller organisatorischen Tétigkeiten in der
Unternehmung stets eine Mischung beider Formen darstellen.4S Aufgrund der
genannten spezifischen Vor- und Nachteile der beiden Arten prisituativer Regelung
erweist es sich dabei als zweckméBig, zunédchst mit Hilfe von Fremdorganisationspro-
zessen die Umwelt- und Binnenkomplexitit der Gesamtunternehmung zu reduzieren
und innerhalb des so formulierten Rahmens sodann Selbstorganisationsprozesse zu
ermdoglichen. Wie die Kombination von Fremd- und Selbstorganisation konkret auszu-
sehen hat, hingt dabei vom AusmaB der Ausprigungen einer Vielzahl von
Kontextfaktoren ab, die wiederum den Grad der Ausprigung der einzelnen Vor- und
Nachteile der beiden Regelungsarten im spezifischen Einzelfall bestimmen. Im folgen-
den Abschnitt 4.1.2.2 wird untersucht, welche Konsequenzen hidufige, schnelle und
diskontinuierliche unternehmungsexterne Wandelprozesse als spezifische Kontextfak-
toren fiir die relative Bedeutung von Fremd- und Selbstorganisationsprozessen haben.

43 Vgl. Probst/Scheuss (1984), S. 488.
44 vgl. Kieser (1994), S. 217; Klimecki/Probst/Eberl (1991b), S. 36.
45 vgl. ghnlich Knyphausen (1988), S. 307.
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4.1.2.2 Fremd- und Selbstorganisation in der von Wandel gepriigten
Unternehmung

Ergab die allgemeine Bewertung von Fremd- und Selbstorganisation in Abschnitt
4.1.2.1 zunichst nur, daf} diese beiden Arten organisatorischer Titigkeit in der Unter-
nehmung stets komplementér einzusetzen sind, da ihre jeweiligen Vor- und Nachteile
eine allein auf Fremd- oder Selbstorganisation beruhende Lsung unméglich machen, so
soll im folgenden gepriift werden, wie diese Bewertung fiir den spezifischen Fall hiufi-
ger, schneller und diskontinuierlicher Wandelprozesse in der Umwelt der Unterneh-
mung ausfillt. Die Befédhigung der Unternehmung zu entsprechendem internen Wandel
wird hier als Effizienzkriterium zur Bewertung der beiden Arten organisatorischer
Tatigkeit verwendet.46 In der aktuellen Literatur zum Thema Selbstorganisation findet
man zwar hiufig Hinweise, dal Selbstorganisationsprozesse sich positiv auf die Flexi-
bilitdt der Unternehmung auswirken. Eine schliissige Begriindung dieser Annahme fehlt
jedoch in der Regel.#” Ziel dieses Abschnittes ist es deshalb aufzuzeigen, welche
Konsequenzen die Forderung nach hiufigem, schnellem und grundlegendem unterneh-
mungsinternen Wandel als Effizienzkriterium fiir die Bewertung von Fremd- und
Selbstorganisationsprozessen und ihre relative Bedeutung in der Unternehmung hat.

Héufige, schnelle und diskontinuierliche Wandelprozesse in der relevanten Umwelt der
Unternehmung als Ausgangsproblematik der vorliegenden Arbeit betreffen nicht etwa
‘die Umwelt” der Unternehmung als monolithisches Ganzes. Vielmehr setzt sich "die
Umwelt” der Unternehmung aus einer Vielzahl verschiedener Phdnomene zusammen,
die sich unterschiedlich entwickeln. Insbesondere betrifft der Wandel regelméBig nicht
alle fiir die Unternehmung relevanten Teilbereiche der Umwelt. Vielmehr stehen von
starkem Wandel geprigte neben stabilen Bereichen.*8 Auch reagieren die Mitglieder der
Unternehmung nur auf diejenigen Wandelprozesse, die sie als solche wahrmehmen.4? Es
ist davon auszugehen, daf jedes Mitglied einen anderen Ausschnitt der Umwelt wahr-
nimmt. Denn die subjektive Wahrnehmung ist von einer Fiille von Faktoren beeinfluft,
die sich intersubjektiv unterscheiden. Als Beispiele sei hier auf berufliche Ausbildung,
individuelle Interessen, persénliche Weltbilder sowie das spezifische Arbeitsumfeld
verwiesen. Insbesondere wird hier davon ausgegangen, daf} diejenigen Teilumwelten
im Mittelpunkt der Wahmehmung eines Subjektes stehen, die fiir die Erfillung seiner
spezifischen Teilaufgabe im Rahmen des betrieblichen Leistungserstellungsprozesses
von besonderer Relevanz sind.

46 vgl. shnlich Gobel (1993), S. 395.

47 vgl. z.B. Gobel (1993), S. 395; Steinle/Bruch/Miiller (1996), S. 654. Ahnliches stellen Kieser/Kubi-
cek (1992), S. 472, tber die Vertreter eines evolutioniren Managementansatzes fest, die lediglich
postulieren, daB prisituative und situative Selbstregelung (dort: Selbstfilhrung und Selbststrukturie-
rung) extensiv zu nutzen seien, jedoch keine konkreten Aussagen dazu machen, wie deren angemes-
senes AusmaB zu bestimmen sei.

48 Siehe Abschnitt 3.1.1 der vorliegenden Arbeit.

49 Bezuiglich der subjektiven Konstruktionen von Wirklichkeit sieche Abschnitt 2.1.2 zum Radikalen
Konstruktivismus als wissenschaftstheoretischer Grundposition der vorliegenden Arbeit.
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Betrachtet man die Gesamtheit der Mitglieder der Unternehmung, so kann diese in
(potentiell selbstorganisierend titig werdende) Mitarbeiter und (potentiell fremdorgani-
sierend tdtig werdende) Organisatoren unterschieden werden,’ die jeweils unter-
schiedliche Wahrnehmungen haben. Im Mittelpunkt der Wahrnehmung eines in ein
bestimmtes Arbeitsumfeld eingebundenen Mitarbeiters stehen diejenigen Teilumwelten,
die von unmittelbarer Relevanz fiir seine spezifische Teilaufgabenerfiillung sind.
Dagegen richtet sich das Interesse der Organisatoren stirker auf Einfliisse, die die
Unternehmung als Ganzes betreffen. Daraus resultiert, daB der Mitarbeiter
Verdnderungen der relevanten Teilumwelt seines Subsystems in der Regel schneller und
besser wahrnimmt als der Organisator. Umgekehrt nimmt der Organisator die Unter-
nehmung als Ganzes beeinflussende Verdnderungen tendenziell schneller und besser
wahr als der in einen bestimmten Teilbereich eingebundene Mitarbeiter.

Geht man ferner davon aus, dafl die Qualitdt der organisatorischen Titigkeiten vom
Informationsstand des handelnden Subjektes - und dieser wiederum von seiner Wahr-
nehmung - abhéngt, so kann man aus dem Umstand der Wahrnehmung unterschied-
licher Wandelprozesse durch Mitarbeiter und Organisatoren ableiten, daf3 die relative
Vorziehenswiirdigkeit von Fremd- und Selbstorganisation von den jeweils wahrge-
nommenen Wandelprozessen abhéangt. So ist Fremdorganisation immer dann tendenziell
der Selbstorganisation vorzuziehen, wenn die auftretenden Wandelprozesse von
Bedeutung fiir die Unternehmung als Ganzes sind. Umgekehrt dagegen ist Selbst-
organisation immer dann tendenziell der Fremdorganisation vorzuziehen, wenn die Ver-
anderungen die spezifische Teilumwelt eines bestimmten Subsystems betreffen.5!

Zwar verfolgt die vorliegende Arbeit in ihrem Anspruch, Anforderungen an die organi-
satorische Gestaltung und das Informationsmanagement als Managementaktivitidten zu
formulieren, die Sichtweise des Managements.52 Die Diskussion um die relative Vorzie-
henswiirdigkeit von Fremd- oder Selbstorganisation in Abhingigkeit von den beob-
achteten Wandelphdnomenen zeigt jedoch wiederum, dal gemif der konstruktivist-
schen Grundposition der Untersuchung die Wahrnehmungen des Managements hier

50 Grundstitzlich handelt es sich zwar auch bei der Personengruppe der organisatorischen Gestalter um
Mitarbeiter der Unternehmung. Aus Griinden der sprachlichen Vereinfachung soll im Rahmen der
vorliegenden Arbeit dennoch zwischen den ‘organisatorischen Gestaltern’ auf der einen und den
"Mitarbeitern” als den nicht fremdorganisatorisch titigen Mitarbeitern auf der anderen Seite unter-
schieden werden. Der Grenzfall selbstorganisierend tétiger organisatorischer Gestalter ist fur die
weiteren Ausfilhrungen ohne Bedeutung und wird deshalb im folgenden nicht beriicksichtigt.

51 Vom Grundgedanken her #hnlich argumentieren sowohl Schiffer (1996) als auch Frese (1993):
Ohne spezifischen Bezug zu Wandelph&nomenen postuliert Schéffer, daB Selbstorganisation Fremd-
organisation immer dann ersetzen soll, wenn der Organisator nicht iiber ausreichendes Wissen fir
diese Aufgabe verfiigt, dieses Wissen jedoch beim einzelnen Handlungstridger vorhanden ist. Frese
thematisiert zwar nur indirekt die relative Vorziehenswiirdigkeit von Fremd- und Selbstorganisation
und betrachtet vielmehr das AusmaB der Entscheidungsdelegation in der Unternehmung. Dabei stellt
er jedoch fest, daB fur den Fall stark differenzierter Mérkte mit einer hohen Anderungsdynamik
bergeordneten Stellen (wie Linienvorgesetzten und organisatorischen Gestaltern) tendenziell das
Detailwissen beziiglich des spezifischen Arbeitsumfeldes ihrer Mitarbeiter fehlt und deshalb Selbst-
regelungsprozesse (und damit auch Selbstorganisation als prasituative Selbstregelung) an Bedeutung
gewinnen. Vgl. Frese (1993), S. 1019; Schiffer (1996), S. 1100.

52 Siehe Abschnitt 2.1.1 der vorliegenden Arbeit.
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nicht als die einzig richtigen, ‘objektiven” angenommen werden, denen die “subjektiven’
der Mitarbeiter gegeniiberzustellen sind, wie es in traditionellen, stark hierarchisch
ausgerichteten Managementkonzepten - zumindest implizit - haufig der Fall ist.33
Vielmehr wird hier davon ausgegangen, daB die Wahrmehmungen der Mitarbeiter und
der Organisatoren bzw. des Managements nebeneinanderstehen. Jeder nimmt bestimmte
Wandelprozesse wahr und ignoriert andere. Insbesondere gilt, dal aufgrund der unter-
schiedlichen Perspektiven von Management und betroffenen Mitarbeitern deren
Bewertungen der organisatorischen Regeln u.U. deutlich voneinander abweichen
kénnen. Aber z.B. auch von den Unternehmungszielen abweichende persénliche Ziele
oder mangelnde Fahigkeiten der Mitarbeiter konnen sich auf das Ergebnis von
Selbstorganisationsprozessen auswirken, so da3 Selbstorganisationsprozesse aus der
Sicht des Managements keineswegs in jedem Einzelfall notwendigerweise zu im
Vergleich zu Fremdorganisation besseren Losungen fiihren.>* Akzeptiert das Manage-
ment diesen Umstand, so kann es aufgrund der oben genannten Argumente sinnvoll
sein, in den Bereichen, in denen Wandel schneller und besser durch die Mitarbeiter und
weniger durch das Management wahrgenommen wird, auf fremdorganisatorische Akti-
vititen zugunsten von mehr Selbstorganisation zu verzichten und Selbstorganisati-
onsprozesse gezielt zu fordern. Hiufige, schnelle und diskontinuierliche
Wandelprozesse in den spezifischen Teilumwelten der Subsysteme stellen somit eine
Bedingungskonstellation dar, bei deren Auftreten Selbstorganisation der Fremdorgani-
sation tendenziell iiberlegen ist. Somit wire hier der Forderung von VON DER OELSNITZ
nach der Spezifizierung einer solchen Bedingungskonstellation entsprochen. VON DER
OELSNITZ vermifit ebendies in weiten Teilen der Literatur zum Phénomen der
Selbstorganisation.’’

Allerdings sei noch einmal ausdriicklich darauf verwiesen, daf} die genannten Rahmen-
bedingungen nur einen Teilaspekt einer Vielzahl moglicher situativer Konkretisierungen
darstellen. Prozesse unternehmungsexternen Wandels sind nur ein mégliches Argument
von vielen zur Beurteilung von Fremd- und Selbstorganisation. Keinesfalls darf die hier
vorgenommene kontextspezifische Bewertung der beiden Arten organisatorischer Tétig-
keit als Plddoyer fiir einen allgemein stirkeren Einsatz von Selbstorganisation mifinter-
pretiert werden. Der teilweise gegeniiber Arbeiten zu diesem Phdnomen erhobene
Vorwurf, undifferenziert und unbegriindet ein Mehr an Selbstorganisation zu fordern,5¢
konnte sonst auch gegeniiber der vorliegenden Arbeit angewendet werden.

3 Vgl. Hejl (1983), S. 58.

54 Fur eine ausfuhrliche Darstellung mdglicher mit Selbstorganisation verbundener Gefahren vgl.
Oelsnitz (1995), S. 712fF., wobei jedoch zu berticksichtigen ist, daB von der Oelsnitz einen geringfu-
gig von der Terminologie der vorliegenden Arbeit abweichenden Selbstorganisationsbegriff zu-
grundelegt.

55 vgl. Oelsnitz (1995), S. 715f.
56 vgl. Oelsnitz (1995), S. 708.

Frauke Streubel - 978-3-631-75510-5
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:00:13AM
via free access



163

Auch diirfen die Ausfiihrungen nicht dahingehend miverstanden werden, daf die situa-
tionsspezifische relative Vorteilhaftigkeit von Selbstorganisation in einem bestimmten
Subsystem bedeutet, dal Fremdorganisation dort keinerlei Anwendung findet. Zwar gilt,
daB eine selbstorganisatorisch festgelegte Regel nicht mit einer fremdorganisatorisch
festgelegten Regel fiir denselben Wirkungsbereich konkurrieren sollte, wie es z.B. die
Diskussion um Theories-in-use und Espoused Theories thematisiert.5’ Ein konkretes
Detail sollte vielmehr entweder selbst- oder fremdorganisatorisch geregelt werden.
Jedoch bedeutet dies nicht, daB8 in Subsystemen, in denen Selbstorganisationsprozesse
verstédrkt zur Regelung eingesetzt werden sollen, auf Fremdorganisation verzichtet wird.
Vielmehr muf} dort anders als bislang fremdorganisiert werden.’® Es handelt sich dann
um die Fremdorganisation eines Rahmens fiir Selbstorganisation. Denn Selbstorga-
nisationsprozesse finden stets im Kontext fremdorganisatorisch festgelegter formaler
organisatorischer Regeln statt. Deshalb ist es wichtig und sinnvoll, die Wechselwirkun-
gen zwischen diesen beiden Formen organisatorischer Tatigkeit offenzulegen und - wo
dies moglich ist - gezielt Einflu auf sie zu nehmen. Hier wird der Umstand, den
GIDDENS mit der Formulierung "Organisationsstruktur als duales Phinomen” bezeichnet,
besonders deutlich: Einerseits sind organisatorische Regeln Ergebnis organisatorischer
Tiatigkeiten (hier der Fremdorganisation). Andererseits sind sie jedoch auch
Ausgangspunkt weiterer organisatorischer Tatigkeiten (hier der Selbstorganisation).
Nach GIDDENS bilden sie somit “both the medium and the outcome of the practices
which constitute social systems“?. Anders formuliert ist organisationales Wissen hier
nicht nur Ergebnis, sondern auch Ausgangspunkt organisationaler Lernprozesse. Im
Sinne eines Deutero Learning bzw. eines Lernens zu Lernen gilt es zu beriicksichtigen,
daBl das Ergebnis heutiger organisationaler Lernprozesse kiinftige fordern, beeintrichti-
gen oder gar verhindern kann. Abbildung 4/4 visualisiert diesen Argumentationszusam-
menhang.

Fiir die argumentatorische Verkniipfung von Fremd- und Selbstorganisation erweist sich
als problematisch, da} einerseits die traditionelle organisationstheoretische Literatur das
Selbstorganisationsphdnomen weitgehend ignoriert bzw. lediglich im Rahmen eines
kurzen Exkurses oder Ausblicks erwihnt, ohne daB3 dies Konsequenzen fiir die organi-
satorische Gestaltung hitte.60 Andererseits finden sich in der Selbstorganisations-Lite-
ratur zwar durchaus exemplarische Darstellungen der Méglichkeiten des Managements

57 Siehe Abschnitt 3.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.

58 vgl. shnlich Kieser (1994), S. 220. Kieser formuliert allerdings m.E. tiberspitzt, wenn er feststelit
“Es muf} vor allem anders und nicht weniger fremdorganisiert werden.*, denn das Einrdumen von
Freirdumen fur Selbstorganisationsprozesse bedeutet sehr wohl, da8 eben diese Regel nicht fremd-
organisiert festgelegt wird, also diesbeziiglich weniger fremdorganisiert wird.

59 Giddens (1981), S. 27.

60 Ahnliches stellen auch Probst/Scheuss (1984), S. 480, fest. Dies gilt aber auch fur die Literatur der
90er Jahre. Zwar verweisen einige Autoren, wie z.B. Bleicher (1991), S. 916f., Kieser/Kubicek
(1992), S. 467ff., und Schulte-Zurhausen (1995), S. 290, zumindest kurz auf die Existenz (und zu-
nehmende Bedeutung) von Selbstorganisationsprozessen. Eine ilber die bloBe Nennung einiger mo-
discher Schlagworte hinausreichende Darstellung des Zusammenhangs zwischen Selbst- und
Fremdorganisation unterbleibt jedoch auch dort.
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zur Unterstiitzung von Selbstorganisationsprozessen. Eine systematische Aufarbeitung
des Zusammenhangs zwischen Fremd- und Selbstorganisation fehlt jedoch.6! Sie stellt
deshalb den Kern der folgenden Ausfiihrungen dieses Kapitels dar.

organisatorische Regeln als Ergebnis von Fremdorganisationsprozessen

Selbstorganisations-
prozesse

y? E)’Q__,

Abb. 4/4: Die Schaffung eines Rahmens fiir Selbstorganiationsprozesse
mittels organisatorischer Gestaltung

4.1.3 Das Phinomen der Selbstorganisation als Spezialfall
prisituativer Regelung

Die Untersuchung der Fragestellung, wie Selbstorganisationsprozesse durch geeignete
Aktivitdten der organisatorischen Gestaltung im Sinne eines Lernens zu Lernen bzw.
Deutero Learning gefordert werden konnen, setzt die intensive Auseinandersetzung mit
dem Phinomen der Selbstorganisation voraus. Diese steht im Mittelpunkt der folgenden
Ausfiihrungen, die an die kurze definitorische Abgrenzung in Abschnitt 2.2.1.3 sowie
die kritische Bewertung in Abschnitt 4.1.2 ankniipfen. Hierfiir wird in Abschnitt 4.1.3.1
der Selbstorganisationsbegriff der vorliegenden Arbeit ndher spezifiziert und der
Begriffsverwendung in der Literatur gegeniibergestellt. Die kritische Diskussion der in
der gingigen Literatur als Charakteristika eines Selbstorganisationsprozesse forderli-
chen Umfeldes beschriebenen Phidnomene in Abschnitt 4.1.3.2 dient sodann als Aus-
gangsbasis fiir die Ausfiihrungen in Abschnitt 4.2, in dem konkrete Anforderungen an
die organisatorische Gestaltung in der lernenden Unternehmung abgeleitet werden.

61 vgl. z.B. Picot (1993), S. 173; Probst (1987), S. 91ff;; Steinle/Bruch/Miiller (1996), S. 651.
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4.1.3.1 Inhaltliche Abgrenzung des Phinomens der
Selbstorganisation

Selbstorganisation wird in den letzten Jahren in Literatur und betrieblicher Praxis stark
diskutiert. Der Begriff findet sich nicht nur im theoretischen Schrifttum, sondern auch in
zahlreichen populdrwissenschaftlichen bzw. praxisorientierten betriebswirtschaftlichen
Veroffentlichungen. Trotz der hiufigen Verwendung fehlt es dem Begriff jedoch noch
immer an Klarheit und Eindeutigkeit. Sogar in Arbeiten, die Selbstorganisation explizit
in den Mittelpunkt der Betrachtung stellen, bleibt die definitorische Abgrenzung von
Selbstorganisationsprozessen oft vage.62 Auch handelt es sich bei Ausfiihrungen zum
Phénomen Selbstorganisation hiufig um Auflistungen diverser Mafinahmen, die sowohl
dem Theoretiker als auch dem Praktiker aus anderen Argumentationszusammenhéngen
bereits bekannt sind. Der exemplarischen Darstellung-fehlt dabei oft die Einbettung in
eine theoretische Gesamtkonzeption.$3> Den wissenschaftlichen Diskurs erschwert
zusitzlich, dafl eine Verkniipfung dieser neuen Denkrichtung mit Erkenntnissen der
traditionellen Organisationstheorie unterbleibt.

Seit der Mitte der 80er Jahre ist zu beobachten, dafl der Begriff der Selbstorganisation
haufig zur Etikettierung einer bestimmten Forschungsrichtung innerhalb der Manage-
menttheorie verwendet wird, in der basierend auf der empirischen Erkenntnis, daf
traditionelle Managementmethoden heute immer ofter scheitern, eine radikale Abkehr
von bisherigen Konzepten hin zu einem ‘evolutiondren Management” gefordert wird.%
Die Arbeiten zu einem ‘evolutiondren Management” setzen dabei auf den Erkenntnissen
der iberdisziplinaren Forschungen der Kybernetik 2. Ordnung an.65 Dabei werden
Emergenzphdnomene spontaner Ordnungsbildung (nach vON HAYEK) héufig auch als
Selbstorganisationsprozesse bezeichnet.66 Selbstorganisation ist demgemif die Eigen-
schaft komplexer Systeme, aus sich selbst heraus Ordnung herzustellen. Dieses Gleich-
setzen von Selbstorganisation und spontaner Ordnungsbildung (nach VON HAYEK), die
wiederum eine zentrale Eigenschaft komplexer Systeme ist, hat dazu gefiihrt, daf3 dieser

62 Dies stellen auch Knyphausen (1988), S. 264, sowie Gebhardt (1996), S. 13, fest. Siehe beispielhaft
die ausfuhrliche Kritik an der Terminologie bei Probst im weiteren Verlauf dieses Abschnittes sowie
in Abschnitt 4.1.3.2 der vorliegenden Arbeit.

So gilt Teubners Wertung einer “heillosen Begriffsverwirrung* in der “Galaxie auto“, der er neben
dem Begriff der Selbstorganisation auch damit zusammenh#ngende Begriffe wie Selbstreferenz,
Selbstkonstitution, Selbstbeobachtung und Selbsterhaltung zurechnet, m.E. auch heute noch. Vgl.
Teubner (1987a), S. 94fF.

63 Vgl. z.B. Picot (1993), S. 173; Probst (1987), S. 91fF.; Steinle/Bruch/Miiller (1996), S. 651.

64 Vgl. Kieser (1994), S. 199; Knyphausen (1988), S. 259, 264.

65  Fur eine kurze Einfihrung in zentrale Aussagen der Kybernetik 2. Ordnung sowie des evolutiondren
Managements siche Abschnitt 2.1.3 der vorliegenden Arbeit.

66 So bezeichnet z.B. Probst Selbstorganisation als “alle Prozesse, die aus einem System heraus von
selbst entstehen und in diesem “Selbst” Ordnung entstehen lassen, verbessern oder erhalten.* Probst
(1992), Sp. 2255. Dariiber hinaus stellt Probst fest, daB allen von ihm zuvor genannten evolutioniren
Managementanstitzen gemein ist, “daB Strukturen [im Sinne der Summe der organisatorischen Re-
geln, die Verfasserin] nicht nur einfach erfunden und implementiert werden konnen, sondern ganz-
heitlich aus dem System heraus entstehen* (Probst (1987), S. 66) und damit Emergenzphénomene
darstellen konnen. Explizit bezeichnet Probst Selbstorganisationsprozesse allerdings nur an wenigen
Stellen seiner Arbeiten als emergent, so z.B. Probst (1987), S. 76.
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Forschungsrichtung verpflichtete Wissenschaftler ihre Arbeiten auch als Beitrdge zu
einer ‘Theorie selbstorganisierender Systeme’ bezeichnen. Die Verwendung des Be-
griffes Organisation stellt dabei auf die Bildung von Ordnung (im Gegensatz zu Unord-
nung) als Emergenzphidnomen ab. Weder VON HAYEK selbst noch die Forscher, die auf
seinen Arbeiten aufbauen, differenzieren bei dieser spontanen Ordnungsbildung zwi-
schen présituativer und situativer Regelung. Somit umfaflt Selbstorganisation hier so-
wohl die prisituative als auch die situative Regelung.

Die traditionelle Managementtheorie definiert den Organisationsbegriff dagegen
anders. Organisatorische Regeln als Teilmenge der Gesamtheit aller Regeln zur
Ordnungsbildung in der Unternehmung beziehen sich auf die arbeitsteilige
Aufgabenerfiillung. Wie in Abschnitt 2.2.1.1.1 der vorliegenden Arbeit dargestellt, kann
man grundsétzlich zwischen einem abstrakt institutionalen, einem konkret institutiona-
len und einem funktionalen Verstindnis von Organisation unterscheiden. Dem Selbst-
organisationsbegriff liegt ein funktionales Verstandnis zugrunde. Fremd- und
Selbstorganisation sind organisatorische Titigkeiten im Sinne des Aufstellens organi-
satorischer Regeln als prisituativer Regelung. Diese prisituative Regelung ist von der
situativen klar zu unterscheiden. Organisatorische Titigkeit kann per definitionem stets
nur prisituative Regelung sein. Da die traditionelle Managementtheorie die Existenz
von Emergenzphénomenen in der Unternehmung zumeist ignoriert,7 trifft sie regelma-
Big keine Aussagen dariiber, ob organisatorische Regeln emergente Phanomene sein
koénnen oder nicht. Geht man dagegen - wie im Rahmen der vorliegenden Arbeit - davon
aus, daB es sich bei der Ordnungsbildung in der Unternehmung als komplexem System
nicht nur um das Ergebnis bewufiter Gestaltungshandlungen, sondern auch um ein
Emergenzphinomen handeln kann, so umfaflt der Organisationsbegriff sowohl emer-
gente als auch nicht-emergente Phanomene. Da die vorliegende Arbeit in der Manage-
menttheorie wurzelt, wird hier - wie bereits in Abschnitt 2.2.1.1 definiert - deren
Organisations- bzw. Selbstorganisationsbegriff gewdihlt. Abbildung 4/5 zeigt die
Abgrenzung des Selbstorganisationsbegriffes der vorliegenden Arbeit gegeniiber dem in
Beitrigen zu einer “Theorie selbstorganisierender Systeme’ verwendeten Begriff.

Abbildung 4/5 zeigt, daB der Selbstorganisationsbegriff der Forschungsarbeiten zu einer
"Theorie selbstorganisierender Systeme’ fundamental von der in der Managementtheorie
iiblichen Terminologie abweicht. Zum einen umfafit er neben der présituativen
Regelung auch die situative, zum anderen beschriankt er sich auf das Entstehen
organisatorischer Regeln als Emergenzphidnomen. Dagegen schliet ein der iiblichen
Terminologie der Managementtheorie folgender Selbstorganisationsbegriff tiber Emer
genzphinomene hinaus auch das Entstehen organisatorischer Regeln als Ergebnis

67  Siehe dazu auch die kurze Gegentiberstellung der Implikationen der Kybernetik 1. und 2. Ordnung
fiir die Managementlehre in Abschnitt 2.1.3 der vorliegenden Arbeit.
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Regelungs-
zeitpunkt situativ prisituativ

- | Artder
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| | Emergenz-
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Abb. 4/5: Gegeniiberstellung alternativer Selbstorganisations-Begriffe

bewuBter Gestaltungshandlungen ein. Die Verwendung des Selbstorganisationsbegriffes
aus Arbeiten zu einer ‘Theorie selbstorganisierender Systeme’ erweist sich damit als
duBerst problematisch, zumal eine explizite Kldrung der terminologischen Unterschiede
regelmiBig unterbleibt. Die daraus resultierenden terminologischen Unklarheiten
lieBen sich vermeiden, wiirde man den Selbstorganisationsbegriff der “Theorie selbstor-
ganisierender Systeme’ durch den Begriff der "spontanen Ordnungsbildung’ ersetzen.
Der Umstand, daB moderne, dem ‘evolutiondren Management” zuzurechnende Ansitze
eine fundamental andere wissenschaftstheoretische Grundposition einnehmen als die
traditionelle betriebswirtschaftliche Literatur und entsprechend auch zu anderen
Erkenntnissen gelangen, muf3 m.E. nimlich weder mit einer problematischen Unschirfe
der verwendeten Begriffe noch damit einhergehen, dafl dieselben Begriffe in unter-
schiedlichen Zusammenhéngen verwendet werden. Vielmehr konnen traditionelle und
auf den Erkenntnissen der modernen Systemtheorie basierende Managementansétze nur
durch eine deutliche Offenlegung ihrer jeweiligen Grundannahmen und der daraus
resultierenden Konsequenzen, die sich notwendigerweise in einer eindeutigen Termi-
nologie widerspiegelt, einander gegeniibergestellt und eventuell zusammengefiihrt
werden.

Da der Selbstorganisationsbegriff der vorliegenden Arbeit nicht mit dem Phénomen der
spontanen Ordnungsbildung gleichzusetzen ist, ist eine unmodifizierte Ubernahme der
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Aussagen von Arbeiten zu einer "Theorie selbstorganisierender Systeme” in der Regel
nicht moglich. Vielmehr miissen die terminologischen und inhaltlichen Unterschiede bei
jeder Bezugnahme auf die Literatur zum Phénomen der Selbstorganisation Beriicksich-
tigung finden. Gemafl der Begriffsabgrenzung der vorliegenden Arbeit kénnen Selbst-
organisationsprozesse sowohl bewuflte organisatorische Titigkeiten der Mitarbeiter in
der Unternehmung als auch Emergenzphénomene darstellen, die sich aus dem Zusam-
menwirken des Handelns mehrerer Individuen in der Unternehmung als komplexem
System ergeben.® Beriicksichtigt man dariiber hinaus, daB Selbstorganisationsprozesse
sowohl offiziell autorisiert (mit formalen organisatorischen Regeln als Ergebnis) als
auch nicht offiziell autorisiert (mit informalen organisatorischen Regeln als Ergebnis)
sein konnen,® so gelangt man zu den in Abbildung 4/6 dargestellten Arten von
Selbstorganisationsprozessen. Diese Systematisierung dient nicht nur den folgenden
Ausfiihrungen in Abschnitt 4.1.3.2, sondern auch der daran anschliefenden Ableitung
von Anforderungen an die organisatorische Gestaltung in der lernenden Unternehmung
in Abschnitt 4.2 als Grundlage.

Legitimation der
Selbstorga-
el offiziell nicht offiziell
Art der prozesse .. ..
Entstehung autorisiert autorisiert
Emergenz- geplante ungeplante
phiinomen emerg:ent:a Selbst- emerg.ent‘e Selbst-
organisationsprozesse | organisationsprozesse
kein geplante nicht- ungeplante nicht-
Emergenz- emergente Selbst- emergente Selbst-
phinomen organisationsprozesse | organisationsprozesse

Abb. 4/6: Arten von Selbstorganisationsprozessen

Sind die organisatorischen Regeln Ergebnis nicht-emergenter Selbstorganisations-
prozesse, so einigen sich die Mitarbeiter eines Subsystems explizit auf diese Regeln. Es
handelt sich dann um das Ergebnis willentlichen, bewuliten Handelns der Mitarbeiter.
Dabei kann der Proze der Bestimmung der organisatorischen Regeln sowohl von den
normalen Arbeitshandlungen des Leistungserstellungsprozesses getrennt sein als auch in

68  Vgl. als vom Grundgedanken her 4hnlich Seidel (1986), S. 229, sowie Gebhardt (1996), S. 93ff.,'der
zwischen ‘origindren’, teilnehmerbezogenen Selbstorganisationsprozessen einerseits und ‘deriva-
tiven’, auf kulturelle Eigendynamik abstellenden Selbstorganisationsprozessen andererseits unter-
scheidet.

69 Siehe Abschnitt 2.2.1.3 der vorliegenden Arbeit.
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unmittelbarem Zusammenhang mit diesen stehen. Als Beispiel sei hier auf die Arbeits-
verteilung innerhalb einer teilautonomen Fertigungsgruppe als Prozef8 der gemeinsamen
Entscheidungsfindung verwiesen, bei der die Mitglieder der Gruppe das anfallende
Auftragsvolumen zu Wochenbeginn unter sich verteilen.

Handelt es sich bei den organisatorischen Regeln dagegen um Emergenzphiinomene,
so bilden sie sich innerhalb eines Subsystems der Unternehmung unabhingig vom
bewuflten Gestaltungswillen der einzelnen Mitarbeiter spontan aus dem Zusammenwir-
ken ihrer Einzelhandlungen heraus. Dies geschieht in der Regel in unmittelbarem
Zusammenhang mit den Arbeitshandlungen des Leistungserstellungsprozesses.’ In dem
oben genannten Beispiel einer teilautonomen Fertigungsgruppe kénnen sich z.B. iiber
die Zeit hinweg bestimmte Rollen der einzelnen Mitarbeiter in dem Sinne herausbilden,
daB eine Person im Rahmen der Entscheidungsprozesse die Meinungsfiihrerschaft
erlangt, eine andere regelmiBig die von allen wenig geschitzten Teilaufgaben
ibernimmt.

Zahlreiche Autoren nehmen heute an, da8 emergente Selbstorganisationsprozesse in
Unternehmungen bzw. in ihren verschiedenen Subsystemen ein omnipréasentes Phino-
men sind.”! Geht man nidmlich davon aus, dafl sowoh! die Unternehmung als Ganzes als
auch ihre Subsysteme komplexe Systeme sind, so sind Emergenzphédnomene der spon-
tanen Ordnungsbildung konstitutiv fiir diese Systeme.”? In der Literatur werden solche
emergenten Selbstorganisationsprozesse als Erklirung dafiir angefiihrt, daf} die tatséch-
lichen Ergebnisse von Maflnahmen der organisatorischen Gestaltung hdufig von den
geplanten Ergebnissen abweichen.”® Sie tragen dazu bei, dal das System Unterneh-
mung und seine Subsysteme nicht vollstindig durch das Management steuerbar
sind. Aber auch nicht-emergente Selbstorganisationsprozesse konnen die Wirksamkeit
des Managementhandelns beeintrachtigen.

Potentiell problematisch sind (emergente und nicht-emergente) Selbstorganisations-
prozesse immer dann, wenn sie im Rahmen von Managementhandlungen keinerlei
Beriicksichtigung finden (sog. ungeplante’ Selbstorganisationsprozesse). Sie sind
dann nicht offiziell autorisiert, d.h. die aus diesen Prozessen resultierenden organisa-
torischen Regeln sind stets informaler Natur. Ist der Regelungsgegenstand zugleich auch
durch eine im Rahmen von Fremdorganisationsprozessen festgelegte formale Regel
abgedeckt, so konterkarrieren die Selbstorganisationsprozesse u.U. die intendierten
Wirkungen der organisatorischen Gestaltung. Zwar konnen fremdorganisatorische

70 vgl. Kieser (1994), S. 219.

71 vgl. z.B. Chrobok (1997), S. 114; Gomez/Zimmermann (1992), S. 129; Knyphausen (1988),
S. 267f.; Seidel (1986), S. 229f.

72 Siehe Abschnitt 2.1.3 der vorliegenden Arbeit.

73 Vgl. z.B. Gobel (1993), S. 391f; Kirsch (1992), S. 349fF.; Klimecki/Probst/Eberl (1991), S. 125;
Knyphausen (1988), S. 294; Probst (1992), Sp. 2257f.

74 Der Begriff des "Ungeplantseins’ stellt hier auf die fehlende Beriicksichtigung im Rahmen der Ma-
nagementhandlungen ab.
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MafBnahmen emergente und nicht-emergente Selbstorganisationsprozesse behindern,
vollstidndig verhindern kénnen sie sie jedoch nicht. Denn einerseits treten aufgrund der
Komplexitit des Systems Unternehmung und seiner Subsysteme dort stets Emergenz-
phdnomene auf. Andererseits kénnen die Vorgaben des Managements in der betriebli-
chen Realitit nie so eng sein, daB sie bewufBite Selbstorganisationsprozesse der
Mitarbeiter vollstidndig unterbinden konnen, da dies eine extrem enge Reglementierung
erfordern wiirde, die regelmiBig mit ausgepréigten negativen Effekten auf die Motiva-
tion der Mitarbeiter verbunden wire.

Aufgrund der geschilderten Problematik ungeplanter Selbstorganisationsprozesse sollte
das Management die Existenz von Selbstorganisationsprozessen in der Unternehmung
nicht nur akzeptieren, sondern systematisch einen Rahmen fiir diese entwickeln. Denn
es ist im Sinne einer zielorientierten Steuerung der Aktivititen innerhalb der Unterneh-
mung besser, in bestimmten Bereichen bewufBt Freirdume fiir Selbstorganisationspro-
zesse zu lassen, diese also explizit in das Managementhandeln einzubeziehen, als ihre
Existenz zu leugnen und von ihren Ergebnissen iiberrascht zu werden. Diese Selbst-
organisationsprozesse, deren Ergebnisse entsprechend formale organisatorische Regeln
sind, werden im Rahmen der vorliegenden Arbeit als geplante Selbstorganisations-
prozesse bezeichnet.”> “Geplant” bedeutet dabei allerdings lediglich, daB das Auftreten
dieser Selbstorganisationsprozesse geplant im Sinne von gewiinscht bzw. vorhergesehen
ist, nicht jedoch, dal der Ablauf dieser Selbstorganisationsprozesse oder ihre Ergebnisse
geplant werden. Vielmehr sind weder der Ablauf von Selbstorganisationsprozessen noch
ihre Ergebnisse durch das Management plan- bzw. vorhersehbar. Geplante Selbstorgani-
sationsprozesse liegen immer dann vor, wenn zur Fremdorganisation legitimierte
Personen ihren Entscheidungsspielraum beziiglich der Festlegung organisatorischer
Regeln auf die von diesen betroffenen Mitarbeiter iibertragen und diese innerhalb des
ihnen gewihrten Spielraumes agieren. Dabei kénnen geplante Selbstorganisationspro-
zesse sowohl emergenter als auch nicht-emergenter Art sein.

4.1.3.2 Charakteristika eines Selbstorganisation fordernden Umfeldes

Nach der Spezifizierung des im Rahmen der vorliegenden Arbeit verwendeten Selbst-
organisationsbegriffes im letzten Abschnitt wird im folgenden untersucht, welche typi-
schen Merkmale des jeweiligen Systems bzw. Subsystems zur Férderung von Selbst-
organisationsprozessen beitragen, wobei zwischen emergenten und nicht-emergenten
Selbstorganisationsprozessen unterschieden wird.

Grundsitzliche Voraussetzung fiir die Sinnhaftigkeit jeder organisatorischen Tiatigkeit
(unabhingig davon, ob Fremd- oder Selbstorganisation) als Veranderung der Tiefen-
struktur der organisationalen Wissensbasis ist - wie in Abschnitt 4.1.1 der vorliegenden
Arbeit herausgearbeitet wurde -, daB es sich bei dem zu regelnden Objekt nicht nur um

75 vgl. implizit bei Kieser (1994), S. 216.
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ein einmaliges Ereignis handelt, sondern da Muster in den unternehmungsinternen und
-externen Rahmenbedingungen erkennbar sind, die iiber einen bestimmten Zeitraum
hinweg konstant bleiben. Im Gegensatz zu Fremdorganisation, bei der der Organisator
iiber die entsprechende Legitimation verfiigen muf3, um den Handlungsspielraum ande-
rer zu beschrinken, ist eine solche Legitimation nicht notwendige Voraussetzung fiir
Selbstorganisation. Emergente und nicht-emergente Selbstorganisationsprozesse konnen
damit sowohl innerhalb eines autorisierten Rahmens als auch ohne einen solchen
ablaufen, wie in Abschnitt 4.1.3.1 ausgefiihrt wurde.

Prinzipiell kann jedes Mitglied der Unternehmung bewufite, nicht-emergente selbstor-
ganisatorische Titigkeiten ausfiihren.’® Unabhéngig davon, ob den Mitarbeitern der
entsprechende Spielraum dafiir offiziell eingerdumt wurde oder nicht und ob bereits
fremdorganisatorisch festgelegte formale organisatorische Regeln fiir diesen Regelungs-
bereich existieren, konnen die Mitarbeiter bewuft organisatorische Regeln definieren
und diesen entsprechend handeln. In der Literatur findet sich keine systematische
Darstellung des Zusammenhangs zwischen dem Auftreten nicht-emergenter Selbstorga-
nisationsprozesse in Subsystemen und bestimmten Eigenschaften dieser Subsysteme. Im
folgenden wird deshalb von dem folgenden Argumentationszusammenhang ausgegan-
gen: Das Auftreten bewufiter Selbstorganisationsprozesse setzt Kommunikations-
moglichkeiten zwischen den an den Selbstorganisationsprozessen Beteiligten sowie die
entsprechende Bereitschaft bzw. den Willen der jeweiligen Mitarbeiter voraus. Das
Vorhandensein ausreichender Kommunikationsméglichkeiten ist dabei die notwendige
Bedingung, der Wille der Mitarbeiter, selbstorganisierend titig zu werden, die hinrei-
chende Bedingung. In Abschnitt 4.2 ist deshalb zu untersuchen, welchen EinfluB
verschiedene Maflnahmen der organisatorischen Gestaltung auf die Kommunikations-
moglichkeiten sowie den Willen der Mitarbeiter haben, bewuft selbstorganisierend titig
zu werden.

Das Auftreten emergenter Selbstorganisationsprozesse ist per definitionem an die
Eigenschaft der Komplexitit des Systems Unternehmung gekoppelt und dabei unabhin-
gig vom Willen der einzelnen Mitarbeiter.”” In der Literatur zum Thema ‘evolutionéres
Management” bzw. zu einer ‘Theorie selbstorganisierender Systeme” werden im
Zusammenhang mit den Emergenzphdnomenen der spontanen Ordnungsbildung regel-
miBig bestimmte Systemeigenschaften genannt, die deshalb im folgenden untersucht
werden sollen.”® Die meisten Autoren folgen dabei der Systematisierung von PROBST,
der zwischen

76 Siehe Abschnitt 2.2.1.3 der vorliegenden Arbeit.

77 Fir eine erste, kurze Erwshnung des Zusammenhangs zwischen der Komplexitit eines Systems und
dem Auftreten emergenter Selbstorganisationsprozesse siehe Abschnitt 2.1.3 der vorliegenden Ar-
beit. Eine ausfihrliche Diskussion erfolgt im folgenden Abschnitt 4.1.3.2.1.

78 Diese Systemeigenschaften beziehen sich in den jeweiligen Quellen auf sogenannte “selbstorgani-
sierende” Systeme, wobei jedoch - wie in Abschnitt 4.1.3.1 beschrieben - Selbstorganisation dort auf
das emergente Entstehen présituativer und situativer Regeln abstellt und somit in der Terminologie
der vorliegenden Arbeit mit spontaner Ordnungsbildung gleichzusetzen ist. Im folgenden sollen
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- Komplexitit,

- Selbstreferenz,
- Autonomie und
- Redundanz

als “konzeptionellen kritischen Groflen bzw. “intrinsischen Charakteristiken selbst-
organisierender Systeme“?? unterscheidet. CHROBOK spricht im gleichen Zusammen-
hang von “kritischen GréfBen“®0, GOMEZ/ZIMMERMANN von “grundlegenden Voraus-
setzungen und gleichzeitig Eigenschaften von Selbstorganisation“8!. Wie PROBST selbst
feststellt, sind diese “Charakteristiken ... deutlich untereinander verbunden, iiberlappen
und definieren und produzieren sich gegenseitig“82, was die trennscharfe Abgrenzung
voneinander sehr erschwert.83 Diese recht vagen Aussagen von PROBST und anderen
Autoren sollen im folgenden daraufhin untersucht werden, ob es sich bei den
angefiihrten vier Groflen um notwendige Voraussetzungen fir das Auftreten von
emergenten Selbstorganisationsprozessen handelt.8

In den folgenden Abschnitten wird der Zusammenhang zwischen dem Auftreten von
Selbstorganisationsprozessen und den Systemeigenschaften Komplexitit (Abschnitt
4.1.3.2.1), Selbstreferenz (Abschnitt 4.1.3.2.2), relative Autonomie (Abschnitt
4.1.3.2.3) und Redundanz (Abschnitt 4.1.3.2.4) untersucht. Da PROBST und die an
seinen Arbeiten orientierten Autoren aufgrund ihrer von der vorliegenden Arbeit
abweichenden Abgrenzung des Selbstorganisationsbegriffes - wie oben dargelegt - die
genannten Systemeigenschaften allein im Zusammenhang mit emergenten Selbstorgani-
sationsprozessen diskutieren, liegt darauf auch der Schwerpunkt der folgenden Ausfiih-
rungen. Uber emergente Selbstorganisationsprozesse hinaus soll jedoch jeweils auch der
Zusammenhang zwischen den einzelnen Systemeigenschaften und nicht-emergenten
Selbstorganisationsprozessen untersucht werden. In Abschnitt 4.1.3.2.5 werden sodann
die Ergebnisse dieser vier Abschnitte in ihrer Bedeutung fiir die weiteren Ausfiihrungen
der Arbeit zusammengefaft.

diese Eigenschaften lediglich im Zusammenhang mit présituativer Regelung untersucht werden,
wihrend der Fall der situativen Regelung hier nicht unter den Begriff der Selbstorganisation
subsumiert und deshalb nicht weiter untersucht wird.

79 Probst (1987), S. 76; Probst (1992), Sp. 2259.
80 Chrobok (1997), S. 114.

81 Gomez/Zimmermann (1992), S. 130.

82 Pprobst (1987), S. 76.

83 Besonders deutlich wird dies z.B. bei Gerstner (1995), S. 134fF,, insbesondere S. 178f. Dort stellt
Gerstner die von ihm angeflihrten Charakterstika selbstorganisierender Systeme aufgehobener De-
terminismus, Selbstreferenz, operationelle Geschlossenheit und Redundanz denen von Probst ge-
gentiber und stellt z.B. fest, daB sein Verstdndnis von aufgehobenem Determinismus dem von
Probsts Komplexitit entspricht. Dartiber hinaus arbeitet er den engen Zusammenhang zwischen Au-
tonomie und operationeller Geschlossenheit heraus.

84 Wihrend Probsts Formulierungen in Richtung ‘notwendige Voraussetzungen’ interpretiert werden
konnen, bleibt z.B. bei Gerstner, der Bezeichnungen wie Eigenschaften und Merkmale verwendet,
offen, ob es sich um Voraussetzungen fir oder Folgen des Auftretens emergenter Selbstorganisati-
onsprozesse in bestimmten (Sub-) Systemen handelt. Vgl Gerstner (1995), S. 134f.
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4.1.3.2.1 Komplexitit

GemiB den Ausfiihrungen in Abschnitt 2.1.3 der vorliegenden Arbeit handelt es sich bei
der Unternehmung als sozialem System und ihren sozialen Subsystemen erstens stets
um komplexe Systeme. Zweitens ist das Auftreten spontaner Ordnungsbildung als
Emergenzphidnomen eine konstitutive Eigenschaft komplexer Systeme. Denn immer
dann, wenn mindestens zwei interagierende Menschen Elemente eines (Sub-) Systems
sind, treten Emergenzphidnomene auf, die im Rahmen der Interaktion von Menschen
entstehen und nicht aus den Eigenschaften der Einzelnen abgeleitet werden kénnen.
Damit ist das Auftreten emergenter Selbstorganisationsprozesse konstituierendes
Charakteristikum komplexer Systeme, und Komplexitit ist nicht notwendige
Voraussetzung fiir das Auftreten emergenter Selbstorganisationsprozesse, sondern beide
Phianomene sind definitorisch untrennbar miteinander verwoben. Denn Komplexitit
beschreibt - in statischer Sichtweise - das Erscheinungsbild von Systemen, in denen -
gemil einer dynamischen Sichtweise - emergente Selbstorganisationsprozesse auftreten.
Einerseits ist das Auftreten emergenter Selbstorganisationsprozesse damit konstitutiv
fiir komplexe Systeme. Andererseits konnen sie nur in komplexen Systemen beobachtet
werden.

GERSTNER, der sich in weiten Teilen eng an PROBST orientiert, stellt - bei dhnlicher
inhaltlicher Ausgestaltung der Argumentation - anstelle der Eigenschaft der Komplexitit
auf die des aufgehobenen Determinismus ab.85 Aufgehobener Determinismus bedeu-
tet, daf} “selbstorganisatorische Systeme als nicht vorhersagbar, als nicht bestimmbar
und als nicht beherrschbar*3¢ charakterisiert werden. Legt man die Annahmen der vor-
liegenden Arbeit zugrunde, so handelt es sich bei dem Phinomen des aufgehobenen
Determinismus um eine zentrale Eigenschaft komplexer Systeme, die aus dem Auftreten
von Emergenzphdnomenen resultiert. Denn immer dann, wenn Emergenzphinomene
auftreten, existiert kein deterministischer Kausalzusammenhang zwischen Manage-
menthandlung und Reaktion des Systems. Der aufgehobene Determinismus ist damit
nicht Voraussetzung, sondern Folge emergenter selbstorganisatorischer Prozesse in
komplexen Systemen.

GemiB den Annahmen und der darauf aufsetzenden Argumentation der vorliegenden
Arbeit gilt somit, da3 weder Komplexitit noch aufgehobener Determinismus Vorausset-
zungen fiir das Auftreten emergenter Selbstorganisationsprozesse sind. Vielmehr tritt
Emergenz nur in komplexen Systemen auf und umgekehrt weisen komplexe Systeme
stets Emergenzphdnomene auf. Daraus resultiert wiederum, dal komplexe Systeme
nicht deterministisch sind. Entsprechend stellen Emergenz, Komplexitit und aufgeho-
bener Determinismus zwar drei Begriffe innerhalb eines grofleren Argumentations-
zusammenhangs dar, die unmittelbar miteinander verbunden sind. Allerdings konnen

85 vgl. Gerstner (1995), S. 134ff., 178f.
86 Gerstner (1995), S. 136.
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durchaus eindeutige Beziehungen zwischen ihnen abgeleitet werden, die zumal anders
als bei PROBST und anderen Autoren formuliert sind: Der aufgehobene Determinismus
des Systems ist Folge - und nicht etwa Voraussetzung - emergenter Selbstorganisations-
prozesse.

Die Komplexitit des Systems Unternehmung und seiner sozialen Subsysteme ist durch
menschliche Aktivitidten verdnderbar, d.h. Komplexitiit wird hier als ordinal skalier-
bare Systemeigenschaft bzw. als gradualistisches Phdnomen in dem Sinne angenom-
men, dafl ein System bzw. Subsystem mehr oder weniger komplex sein kann.37
Beispielsweise wird die Komplexitit eines Subsystems durch aufbauorganisatorische
Regelungen iiber die Kontrollbefugnisse bestimmter Stellen gegeniiber anderen oder
durch ablauforganisatorische Vorgaben beziiglich typischer Routinetitigkeiten verrin-
gert. Denn die organisatorischen Regeln beschrianken die Menge der offiziell autorisier-
ten Interaktionen zwischen Systemmitgliedern und reduzieren dadurch die Komplexitit
des Gesamtsystems. Vollstindig beseitigen 148t sich die Komplexitit von sozialen
(Sub-) Systemen dadurch jedoch nicht, d.h. sie werden nicht in triviale Systeme (im
Sinne von nicht-komplex) iiberfiihrt, solange die oben genannte Mindestvoraussetzung
fir das Auftreten von Emergenzphdnomenen erflllt ist und zumindest zwei
interagierende Menschen Elemente des Subsystems sind (es sich also um ein soziales
System handelt). Sowohl die Unternehmung als Ganzes als auch ihre sozialen
Subsysteme sind und bleiben somit stets komplexe Systeme, in denen per definitionem
Emergenzphdnomene, wie z.B emergente Selbstorganisationsprozesse, auftreten. Diese
konnen jedoch mehr oder weniger stark ausgeprigt sein.

Aufgrund seiner begrenzten kognitiven Fihigkeiten, die es ihm nicht erlauben, die
gesamte Unternehmung in ihrer ganzen Komplexitit zu erfassen, ist der Mensch
bestrebt, die Komplexitiit des Systems Unternehmung zu reduzieren. Dies kann
beispielsweise - wie oben bereits erwihnt - durch das Formulieren organisatorischer
Regeln erfolgen. Da die Unternehmung jedoch prinzipiell ein komplexes System ist und
bleibt, deren Komplexitit nur in begrenztem Umfang reduziert werden kann, besteht die
Gefahr, daB der Mensch sich im Rahmen seiner kognitiven Prozesse ein zu stark
vereinfachtes Bild der Unternehmung macht, d.h. bei seinem internen Modell der
Unternehmung handelt es sich im Gegensatz zu der Unternehmung selbst um ein
einfaches, nicht-komplexes System. Als Beispiel sei hier auf die Subsystembildung
verwiesen, bei der - in Abhdngigkeit vom jeweiligen Erkenntnis- und/oder Gestaltungs-
interesse - bestimmte Aspekte fokussiert, andere vernachldssigt werden. Dabei ist
jedoch zu beachten, dafl bei den vorgenommenen ‘Schnitten” durch das Gesamtsystem

87 Auch Hejl (1984), S. 65, geht - dort allerdings bezogen auf lebende Systeme - von unterschiedlichen
Graden der Komplexitit aus.

Im Gegensatz zu ordinaler Skalierbarkeit wilrde nominale Skalierbarkeit nur Aussagen dariiber
erlauben, ob ein System komplex ist oder nicht. Intervallskalierbarkeit dagegen wilrde die Existenz
einer MaBeinheit voraussetzen, so daB Aussagen darilber mdglich wiren, um wieviel ein System
komplexer ist als ein anderes.
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nicht fiir das Funktionieren des betrachteten Subsystems wichtige Interdependenzen
vernachldssigt werden. Somit ist stets zwischen der Komplexitit des Systems Unter-
nehmung auf der einen und der Komplexitit des diese abbildenden Modells als Ergebnis
kognitiver Prozesse des Menschen auf der anderen Seite zu unterscheiden. Fiir das
Management gilt, dal es zwar in einem bestimmten Umfang auf die Komplexitit des
Systems Unternehmung und seiner sozialen Subsysteme einwirken kann, diese jedoch
nicht vollstindig beseitigen kann. Wihrend traditionelle Managementansitze haufig vor
allem die Notwendigkeit zur Komplexititsreduktion betonen, gehen moderne Ansitze
dazu iiber, diese Komplexitit grundsitzlich zu akzeptieren®® und versuchen nicht langer,
komplexe Systeme auf einfache Systeme zu reduzieren.

Im Anschlufl an die obige Diskussion des Zusammenhangs zwischen der Systemkom-
plexitit und dem Auftreten emergenter Selbstorganisationsprozesse gilt es nunmehr, den
Zusammenhang zwischen der Komplexitit des Systems Unternehmung bzw. eines
seiner sozialen Subsysteme und dem Auftreten nicht-emergenter Selbstorganisations-
prozesse zu untersuchen. Da das Auftreten nicht-emergenter Selbstorganisationspro-
zesse einerseits den entsprechenden Willen, andererseits Kommunikationsmdoglichkeiten
der Mitarbeiter voraussetzt, mufl dafir der Zusammenhang zwischen dem Grad der
(Sub-) Systemkomplexitit auf der einen und dem Willen der Unternehmungsmitglieder
zur Initiierung nicht-emergenter Selbstorganisationsprozesse sowie ihren Kommunika-
tionsmoglichkeiten auf der anderen Seite beriicksichtigt werden. Beziiglich des Willens
zur Selbstorganisation sind keine eindeutigen Aussagen mdoglich. So ist z.B. einerseits
vorstellbar, da ein hoher Grad an tatsdchlicher oder wahrgenommener Komplexitit des
(Sub-) Systems die Einsicht der Mitglieder des (Sub-) Systems fordert, dal es einer
systeminternen Person tendenziell leichter fallen diirfte als einer systemexternen Person,
addquate organisatorische Regeln zu formulieren. Entsprechend wiirde ein hohes Maf}
an Komplexitit dann ihre Bereitschaft erhchen, selbstorganisierend titig zu werden.
Andererseits kann die hohe Komplexitit aber auch dazu fiihren, da3 die Mitarbeiter sich
tiberfordert fithlen und deshalb nicht selbstorganisierend tétig werden. Beziiglich
entsprechender Kommunikationsmoglichkeiten als Voraussetzung fiir das Auftreten
nicht-emergenter ~ Selbstorganisationsprozesse kann auf die Definition von
Komplexitit®® Bezug genommen werden: Je komplexer ein System ist, durch desto
mehr und desto unterschiedlichere Elemente und Beziehungen ist es charakterisiert. Da
Kommunikationsbeziehungen eine Teilausprigung der Gesamtheit der moglichen
Beziehungen darstellen, kann angenommen werden, daB eine hohe Komplexitit eines
(Sub-) Systems mit ausgeprigten Kommunikationsmoglichkeiten einhergeht. Da ausge-
prigte Kommunikationsméglichkeiten jedoch nur die notwendige, nicht jedoch die hin-
reichende Bedingung fiir das Auftreten nicht-emergenter Selbstorganisationsprozesse
sind und die Auswirkungen auf den Willen der Mitarbeiter, selbstorganisierend titig zu

88 vgl. z.B. Gomez/Zimmermann (1992), S. 130.
89 Siehe Abschnitt 2.1.3 der vorliegenden Arbeit.
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werden (als der hinreichenden Bedingung), offen bleiben, kann hier insgesamt keine
eindeutige Aussage iiber die Konsequenzen eines hohen Komplexititsgrades fiir die
Wahrscheinlichkeit des Auftretens nicht-emergenter Selbstorganisationsprozesse
getroffen werden.

4.1.3.2.2 Selbstreferenz

In unmittelbarem Zusammenhang mit dem Phidnomen der Selbstreferenz stehen Auto-
poiese und operationelle Geschlossenheit0, die auch in die Argumentation bei PROBST
einfliefen und deshalb im folgenden ebenfalls behandelt werden. Als duflerst problema-
tisch fiir die Rezeption der Ausfilhrungen von PROBST erweist sich jedoch, daB er die
drei Begriffe nicht eindeutig voneinander abgrenzt.®! Im Gegensatz zu den Arbeiten von
PROBST sollen im folgenden die Unterschiede zwischen den drei Phdnomenen herausge-
arbeitet werden, da dies die Verstindlichkeit der Argumentation deutlich verbessert.
Wihrend Selbstreferenz und Autopoiese Gegenstand dieses Abschnitts sind, wird das
Phénomen der operationellen Geschlossenheit erst in Abschnitt 4.1.3.2.3 dargestellt, da
- wie dort gezeigt werden wird - operationelle Geschlossenheit und relative Autonomie
eng miteinander zusammenhéngen.

In Abschnitt 2.1.2 wurden die neurophysiologischen Grundlagen zur Untermauerung
einer radikal konstruktivistischen wissenschaftstheoretischen Position beschrieben.
MATURANA/VARELA fassen diese und weitergehende neurophysiologische Forschungs-
ergebnisse zu einer umfassenden Theorie menschlichen Lebens und Erkennens
zusammen, die heute hdufig als Theorie autopoietischer Systeme bezeichnet wird.92
Dabei handelt es sich jedoch um eine sprachliche Verkiirzung, da das Phinomen der
Autopoiese nur ein Punkt unter mehreren ist, die MATURANA/VARELA zu einem umfas-
senderen Theoriegebdude zusammenfiihren.”3 Entsprechend soll hier zwischen Auto-
poiese i.w.S. (als Bezeichnung fiir die umfassende Theorie) und Autopoiese i.e.S. (als
bestimmtes Teilphdnomen innerhalb der umfassenden Theorie) unterschieden werden,
wobei die folgenden Ausfiihrungen auf das letztgenannte Teilphdnomen abstellen.

90 Insbesondere in den Arbeiten von Maturana und Varela sowie generell in frithen Arbeiten zu dieser
Thematik findet anstelle des Begriffes der ‘operationellen Geschlossenheit’ auch der der
“organisatorischen Geschlossenheit” Verwendung, der aufgrund der damit verbundenen Problematik
des Organisationsbegriffes im Rahmen der vorliegenden Arbeit jedoch nicht verwendet wird.

91 Vgl. insbesondere Probst (1987), S. 79.

92 Vgl. Maturana/Varela (1979), passim; Varela (1979), passim; Maturana (1982), passim, sowie insbe-
sondere Maturana/Varela (1987), S. 47ft.

93 So werden in dem Grundlagenwerk von Maturana/Varela neben Autopoiese auch Phdnomene wie
"Metazeller’, ‘natiirliches Driften’ und ‘operationelle Geschlossenheit” behandelt. Vgl. Ma-
turana/Varela (1987), S. 14, wo diese Phdnomene nebeneinander genannt werden.

94 Ahnlich missen insbesondere die Ausfihrungen von Luhmann zu Autopoiese und Selbstreferenz
interpretiert werden. Luhmann verwendet den Autopoiese-Begriff einerseits in einer weiten Fassung,
die auch das Phidnomen der Selbstreferenz einschlieBt. Andererseits beschrinkt er Autopoiese in ei-
ner engen Begriffsfassung auf den bloBen ProzeB des Sich-Selbst-Machens. Die Rezeption seiner
Ausfuhrungen erschwert, daB diese unterschiedlichen Begriffsverwendungen nicht expliziert werden.
Vgl. z.B. Luhmann (1991), passim. Kasper (1990), S. 167, zeigt die widerspriichliche Begriffsver-
wendung bei Luhmann anhand eines Beispiels auf. Auch Gerstner (1995), S. 139, und Teubner
(1987a), S. 95, kritisieren die beziiglich Autopoiese (und Selbstreferenz) unscharfe Terminologie
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Mit Autopoiese (griechisch autos = selbst; poiein = machen) bezeichnen MATURA-
NA/VARELA die Eigenschaft lebender Systeme, nicht von auflen gemacht und in Gang
gehalten zu sein, sondern sich selbst zu (re)produzieren.® Entsprechend definiert
MATURANA autopoietische Systeme wie folgt:

“[Autopoietic systems]... are defined as unities as networks of productions of
components that (1) recursively, through their interactions, generate and realize
the network that produces them; and (2) constitute, in the space in which they
exist, the boundaries of this network as components that participate in the
realization of the network.*%

Autopoietische Systeme sind somit dadurch charakterisiert, daf3 ihre einzelnen Elemente
in zirkuldrer Weise zur Generierung anderer Elemente und damit letztlich auch des
Systems als Ganzem in konstitutiver Weise beitragen. Ein typisches Beispiel fiir ein
autopoietisches System ist die Zelle: “Eine Zelle ist ein Netzwerk chemischer Reaktio-
nen, die Molekiile derart erzeugen, daB sie 1. durch ihre Interaktionen genau das
Netzwerk an Reaktionen erzeugen bzw. an ihm rekursiv mitwirken, welches sie selbst
erzeugte, und die 2. die Zelle als eine materielle Einheit verwirklichen. Die Zelle bleibt
daher als natiirliche Einheit, die topographisch und operational von ihrer Umgebung
abtrennbar ist, nur so lange erhalten, als diese ihre Organisation durch fortwihrenden
Umsatz von Materie bestindig verwirklicht wird, unabhéngig von den Veridnderungen
ihrer Form oder der Spezifitit der sie konstitutierenden chemischen Reaktionen.“9’
Nicht nur die Zelle, sondern auch der Mensch als Organismus ist ein autopoietisches
System.

Die Erhaltung ihrer Autopoiese ist konstitutiv fiir die Identitdt autopoietischer
Systeme.?® Da ihre Elemente sich einerseits selbst (re-)produzieren und eben nicht von
auflen gemacht werden, andererseits aber auch nur fiir einen begrenzten Zeitraum exi-
stieren und dann untergehen, kann das System nur solange fortbestehen, wie es seine
Autopoiese aufrechterhilt und damit neue Elemente produziert. Die Grundeigenschaft®®
der Autopoiese kann somit nicht geidndert werden, ohne dal dies zur Auflosung des

Luhmanns. Trotz dieser begrifflichen Ungenauigkeiten geht die Unterscheidung von Autopoiese und
Selbstreferenz in der Literatur i.d.R. auf Luhmann zurilck. Das gilt auch fur die Arbeiten von Probst,
bei dem das Problem unklarer Begriffsverwendungen allerdings noch deutlich stirker auftritt.

95 Vgl. Maturana/Varela (1987), S. 50f.

96 Maturana (1981), S. 21.

97 Maturana/Varela/Uribe (1982), S. 158. In der Biochemie werden diese Vorginge auch als Zellstoff-
wechsel bzw. zelluldrer Metabolismus bezeichnet. Vgl. Maturana/Varela (1987), S. 51.

98 Vgl. Gomez/Probst (1985), S. 23.

99 In Anlehnung an die urspriingliche Terminologie bei Maturana/Varela findet sich in der Literatur in
diesem Zusammenhang regelmiBig der Begriff der autopoietischen ‘Organisation” lebender Systeme.
Vgl. z.B. Hejl (1982), S. 45; Maturana/Varela (1987), S. 50ff., insbesondere S. 54; Varela (1984), S.
25. Da die eindeutige Abgrenzung des Organisationsbegriffes ein wichtige Voraussetzung fiir die
Nachvollziehbarkeit einer Argumentation ist, die so unterschiedliche Phinomene wie Selbst- und
Fremdorganisation, organisationales Lernen sowie die organisationale Wissensbasis vereint, und der
Organisationsbegriff im Rahmen der vorliegenden Arbeit bereits in einer anderen inhaltlichen Aus-
gestaltung Anwendung findet, soll er an dieser Steile bewuBt vermieden werden und durch den neu-
tralen Begriff der "Grundeigenschaft’ ersetzt werden.

Frauke Streubel - 978-3-631-75510-5
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:00:13AM
via free access



178

Systems und gegebenenfalls zur Bildung eines neuen Systems fiihrt.!% Im Gegensatz
dazu koénnen sich die aktuellen Elemente und Relationen zwischen den Elementen des
Systems!0! lautend verdndern.

Im Gegensatz zu Autopoiese, die auf die Produktion bzw. das Selbst-Machen von Ele-
menten des Systems als materiellem Phénomen abstellt, bezieht sich Selbstreferenz auf
die Zustinde der Elemente. Selbstreferenz bedeutet, daB sich die Zustinde der Elemente
gegenseitig bedingen. Der Zustand eines Elements ist Resultat seiner Informations-
verarbeitung als immateriellem Phidnomen. Die Informationsverarbeitung selbstreferen-
tieller Systeme wiederum ist selbstbeziiglich. Dies sei hier anhand des Menschen als
Beispiel eines selbstreferentiellen Systems verdeutlicht: Die Selbstbeziiglichkeit seiner
Informationsverarbeitung liegt in der Funktionsweise des menschlichen Gehirns
begriindet,'92 das aufgrund unspezifischer, rein quantitativer neuronaler Impulse
Erkenntnis iiber die Umwelt konstruiert. Die neuronalen Aktivititen als Zustinde der
Synapsen, die die Elemente des Systems Gehirn darstellen, basieren dabei auf den neu-
ronalen Aktivititen der Vergangenheit.!03

Die Informationsverarbeitung selbstreferentieller Systeme ist von Selbstbeobachtung
und Selbstbeschreibung geprégt. Selbstbeobachtung als permanent mitlaufendes Pha-
nomen bedeutet, daB sich das System bei seinen Handlungen, d.h. als Aktor, stets beob-
achtet. Das setzt voraus, dal zwischen Handeln und Beobachten unterschieden werden
kann. Nur wenn eine solche Differenz feststellbar ist, ist Selbstbeobachtung méglich.
Die Omniprisenz von Selbstbeobachtung bedingt, daB selbstreferentielle Systeme nicht
beobachten konnen, ohne daB sie selbst Teil der Beobachtung sind. Das bedeutet insbe-
sondere, dafl bei der (Fremd-) Beobachtung der Systemumwelt nur wahrgenommen
werden kann, was in den im Rahmen von Selbstbeobachtungsprozessen gebildeten Be-
zugsrahmen des Systems pafit. Selbstbeschreibung setzt auf Selbstbeobachtung auf.
Hier sind die Beobachtungen von Handlungen nicht nur unmittelbare Ausgangsbasis fiir
darauffolgende Handlungen, sondern werden dariiber hinaus mit Hilfe von Sprache als
semantischem Artefakt beschrieben. Das ermoglicht Kommunikation und Konsensbil-
dung iiber Beobachtungen sowie das Uberdauern der Beobachtungen im Zeitablauf. !4

Selbstbeobachtung und Selbstbeschreibung bilden wichtige Voraussetzungen fiir die
selbstreferentielle Informationsverarbeitung des Systems. Denn die als Ergebnisse
von Selbstbeobachtung und Selbstbeschreibung entstehenden vereinfachten Bilder sei-

100 vgl. Gomez/Probst (1985), S. 23.

101 Maturana/Varela bezeichnen diese als die “Struktur’ eines Systems und stellen die oben genannte
autopoietische "Organisation” dieser 'Struktur’ gegentber. Aufgrund der von ihrem Begriffsver-
stdndnis abweichenden terminologischen Festlegungen der vorliegenden Arbeit wird hier nicht nur
auf Verwendung des Begriffes der ‘Organisation’, sondern auch dessen der "Struktur’ verzichtet.
Vgl. Maturana/Varela (1987), S. 54.

102 Siehe Abschnitt 2.1.2 der vorliegenden Arbeit.

103 vgl. ghnlich Hejl (1984), S. 63.

104 vgl. Gerstner (1995), S. 139f.; Kasper (1995), S. 185; Kirsch/Knyphausen (1991), S. 89; Luhmann
(1991), S. 618.
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ner selbst stellen eine Komplexitétsreduktion dar und erméglichen dem System eine
Abgrenzung gegeniiber seiner Umwelt, da die Beobachtung und Beschreibung der Um-
welt bzw. der Interaktionen zwischen System und Umwelt an ihnen ankniipft. Beob-
achtung der Umwelt wiederum bedeutet, da8 das System beziiglich dieser Umwelt
Unterscheidungen trifft, da nicht die Gesamtheit der Umwelt fiir die Interaktionen des
Systems mit der Umwelt relevant sind. Beschreibungen der Umwelt definieren sodann
den Interaktionsbereich des Systems mit der Umwelt. Deshalb kann man hier sagen, daf3
die Umwelt eines selbstreferentiellen Systems nicht a priori gegeben ist, sondern im
Rahmen des selbstreferentiellen Prozesses der Informationsverarbeitung erst erfunden
wird.'% Die im Rahmen dieser Prozesse vorgenommenen Reduktionen ermdéglichen
dem System den Umgang mit einer #uflerst komplexen Umwelt.!% Die Selbst- und
Umweltbeobachtungen sowie Selbst- und Umweltbeschreibungen stellen dann wie-
derum jeweils die Basis fiir weitere (Selbst- und Umwelt-) Beobachtungen und Be-
schreibungen dar.

Untersucht man den Zusammenhang zwischen Autopoiese (i.e.S.) und Selbstreferenz
als Systemeigenschaften, so gelangt man zu folgendem Ergebnis: Immer dann, wenn die
Elemente eines Systems weitere Elemente produzieren und sich somit selbst reproduzie-
ren, bestimmen sie damit zugleich die Zustinde der Elemente. Ein autopoietisches
System ist somit notwendigerweise stets auch selbstreferentiell. Als Beispiel sei hier auf
die oben genannten Zellen verwiesen: Sie (re-)produzieren sich gegenseitig und
bestimmen dabei durch die in ihnen ablaufenden chemischen Reaktionen auch ihre
jeweiligen Zustdnde. Jedoch ist nicht jedes selbstreferentielle System autopoietisch. So
sind zwar im menschlichen Gehirn als einem selbstreferentiellen System neuronale
Aktivitidten Ausgangspunkt weiterer neuronaler Aktivititen. Zugleich ist das Gehim
jedoch nicht autopoietisch, da es fiir sein Fortbestehen von den Organen abhingt. Die
Betrachtung der beiden Systeme Gehirn und Mensch macht damit zugleich deutlich, daf3
die Systemabgrenzung bzw. das jeweilige Aggregationsniveau der Betrachtung unmit-
telbaren EinfluBl auf die Systemeigenschaften hat. Wihrend das Gehirn als Subsystem
des Gesamtsystems Mensch ndmlich nicht autopoietisch ist, handelt es sich beim
menschlichen Organismus als Ganzem um ein autopoietisches System.!07

MATURANA versteht seine Theorie autopoietischer'® Systeme als Theorie lebender
Systeme und insbesondere als Theorie menschlichen Lebens und Erkennens.!% Im fol-
genden ist nun zu untersuchen, ob und auf welche Weise es sich bei Autopoiese und

105 Sjehe in diesem Zusammenhang auch die Ausfiihrungen zu der Grundiiberzeugung radikal konstruk-
tivistischer Wissenschaftspositionen in Abschnitt 2.1.2 der vorliegenden Arbeit, daB Wirklichkeit
vom Menschen konstruiert bzw. erfunden wird.

106 vgl. Gerstner (1995), S. 140; Kasper (1990), S. 171f.; Kirsch/Knyphausen (1991), S. 80f.
107 vgl. Hejl (1984), S. 63, 73.

108 Autopoiese sei dabei als Autopoiese i.w.S. verstanden, die dann neben Autopoiese i.e.S. auch
Selbstreferenz umfaBt.

109 vgl. Kirsch (1992), S. 195, 200fF.; Maturana (1982), S. 34ff., insbesondere S. 39.
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Selbstreferenz als typischen Eigenschaften lebender Systeme auch um Eigenschaften
der Unternehmung als sozialem System und ihrer sozialen Subsysteme handelt.

Geht man - wie im Rahmen der vorliegenden Arbeit - davon aus, da3l die Menschen
Elemente des Systems Unternehmung sind, so wiirde Autopoiese bedeuten, daf3 diese
Elemente sich selbst reproduzieren, d.h. Mitarbeiter das Ergebnis der Produktionspro-
zesse anderer Mitarbeiter sind. Dies ist jedoch sicher nicht gegeben, so daf} die Unter-
nehmung hier nicht als autopoietisches System bezeichnet werden kann. Entsprechendes
gilt fiir soziale Subsysteme der Unternehmung. Betrachtet man dagegen wie LUHMANN
nicht Individuen, sondern allgemein Kommunikationen und speziell Entscheidungen als
Elemente des Systems Unternehmung (und seiner sozialen Subsysteme), so handelt es
sich bei diesen durchaus um autopoietische Systeme. Denn Entscheidungen als zeit-
punktgebundene Systemelemente sind im Moment ihres Entstehens auch schon wieder
verschwunden, und es besteht ein wechselseitiger Verweisungszusammenhang zwischen
den verschiedenen Entscheidungen, d.h. Entscheidungen resultieren aus anderen
Entscheidungen. Der Biologismus-Vorwurf, der Vertretern einer autopoietischen Kon-
zeption der Unternehmung als sozialem System verschiedentlich gemacht wird, ist
somit immer dann unangemessen, wenn diese sich auf den von LUHMANN begriindeten
theoretischen Ansatz beziehen.!10

Da diese Argumentation LUHMANNS jedoch nicht Basis des Verstindnisses der Unter-
nehmung im Rahmen der vorliegenden Arbeit ist, konnen hier weder die Unternehmung
noch ihre sozialen Subsysteme als autopoietische Systeme konzipiert werden. Statt
autopoietisch bzw. sich selbst machend zu sein, wird die Unternehmung als Ganzes von
den Eigentiimern als auflerhalb des Systems Stehenden gegriindet. IThre sozialen Sub-
systeme (wie z.B. Abteilungen) unterliegen dem Einflul von Fithrungskriften, die selbst
nicht Teil dieser Subsysteme sind. Die Unternehmung und ihre sozialen Subsysteme
sind somit allopoietisch, d.h. fremdgemacht. Anstelle der Selbsterhaltung als oberstem
Ziel ist ihnen die Produktion von Giitern und/oder Dienstleistungen als auBerhalb ihrer
selbst!!! liegender Zweck vorgegeben.

Versucht man, das Phdnomen der Selbstreferenz auf die Unternehmung und ihre
sozialen Subsysteme zu iibertragen, so erweist sich auch dies als problematisch. Sehr
deutlich werden die Probleme, wenn man von der selbstreferentiellen Funktionsweise
des menschlichen Gehirns ausgeht und versucht, ein entsprechendes Analogon fiir die
Unternehmung als Ganzes bzw. ihre sozialen Subsysteme zu konzipieren. Die auf
Selbstbeobachtung und Selbstbeschreibung basierende Selbstbeziiglichkeit der Informa-
tionsverarbeitung setzt die Existenz eines Selbsts im Sinne eines iiberindividuellen

10 Fir eine ausfuhrlichere Darstellung der diesbeziiglichen Argumentation bei Luhmann vgl. z.B. Luh-
mann (1981), S. 339; Luhmann (1986), S. 166 sowie Luhmann (1991), S. 593. Vgl. ferner Kirsch
(1992), S. 231f.; Kirsch/Knyphausen (1991), S. 83f.

'l Die am Markt abzusetzenden Produkte werden hier nicht als Teil des Systems Unternehmung, son-
dern als diese durchlaufende GréBen verstanden.
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Supergehirns’!'2 der Unternehmung bzw. ihrer sozialen Subsysteme voraus. Ein solches
Phénomen existiert jedoch nicht. Somit existieren Selbstbeobachtungen und Selbstbe-
schreibungen nur auf der individuellen, nicht jedoch auf der iiberindividuellen Ebene.!!3
Auch der Versuch der Ubertragung des Phinomens der Selbstreferenz auf die Unter-
nehmung als soziales Subsystem unter Zuhilfenahme des Phinomens der Unterneh-
mungskultur scheitert: Zwar entsteht Unternehmungskultur im Rahmen der
Interaktionen der Unternehmungsmitglieder, wobei die Zustinde ihrer Gehirne bzw. ihr
Bewufltsein einander beeinflussen. Jedoch ist dies nicht die einzige Prigung, die diese
erfahren. Denn der einzelne Mensch ist regelméBig nicht nur Mitglied der Unterneh-
mung, sondern einer Vielzahl unterschiedlicher sozialer Systeme, wie z.B. Familie,
Freundeskreis und Vereine, die jeweils die Zustinde seines Gehirns prigen.!!4 Die
Annahme, Unternehmungen seien selbstreferentielle Systeme, stellt somit eine fiir
Erklarungszwecke unangebrachte Ubertragung neurophysiologischer Forschungsergeb-
nisse beziiglich menschlichen Erkennens auf den Bereich sozialer Systeme dar,!!s die im
Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht weiter verfolgt wird.

Stattdessen koénnen sowohl die Unternehmung als Ganzes als auch ihre sozialen Sub-
systeme als synreferentielle Systeme (griechisch syn = gleichzeitig, gleichartig) ver-
standen werden. Synreferenz bedeutet, dal die Mitglieder eines sozialen Systems
bestimmte parallelisierte Zustdnde ihrer Gehirne - im Sinne #hnlicher Selbst- und
Fremdbeobachtungen und -beschreibungen - aufweisen, auf die sie bei ihren Interaktio-
nen Bezug nehmen. Dies resultiert daraus, dafl jedes Mitglied des Systems aus der
Gesamtmenge seiner Beobachtungen diejenigen besonders betont, die es mit anderen
Systemmitgliedern teilt. Denn dadurch definieren die Mitglieder miteinander vergleich-
bare Umwelten, in denen sie aufeinander abgestimmt und damit aus der Sicht des
Systems erfolgreich handeln kénnen. Es werden ‘konsensuelle Bereiche !¢ erzeugt. Die
Ausbildung konsensueller Bereiche setzt voraus, daf3 das einzelne Systemmitglied seine
eigenen Beobachtungen beobachtet (‘mitlaufende Selbstbeobachtung’), um festzustel-
len, welche denen der anderen Systemmitglieder besonders dhneln. Die parallelisierten
Zustdnde der Gehirne der Unternehmungsmitglieder sind dann Ergebnis ihrer Sozialisa-
tion in dem System Unternehmung bzw. in einem seiner Subsysteme. Damit kénnen die

112 ygl. Kirsch/Knyphausen (1991), S. 84.
113 vgl. Kirsch (1992), S. 249.

114 Einen Extremfall, der dem theoretischen Konstrukt eines selbreferentiellen sozialen Systems recht
nahe kommt, stellen Sekten und 4hnliche totalitdre Lebensformen dar, die ihre Mitglieder vollstidndig
kasernieren und von jeglicher Interaktion mit der restlichen Welt abschneiden. Die Informationsver-
arbeitung bzw. das BewuBtsein ihrer Mitglieder ist dann allein durch die Regeln der Sekte bestimmt.
U.U. sind sich die Sektenmitglieder der Existenz alternativer Lebensformen bzw. ihrer origindren
Lebenswelt nicht mehr bewuBt. Vgl. Kirsch/Knyphausen (1991), S. 94.

115 vgl. Kirsch/Knyphausen (1991), S. 84.

116 Der Konsens-Begriff stelit in diesem Zusammenhang nicht etwa auf Zustimmung im Sinne einer
Wertung ab. Vielmehr verweist er allein auf die Vergleichbarkeit der Wahrmehmungen bzw. Um-
weltdefinitionen. Denn mehrere Personen kdnnen eine Situation durchaus gleich wahrnehmen, je-
doch unterschiedlich bewerten. Vgl. Hejl (1982), S. 61.
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oben genannte Unternehmungskultur sowie diverse -subkulturen zwar nicht als selbstre-
ferentielles, aber doch zumindest als synreferentielles Phdanomen interpretiert werden.!!?

AbschlieBend ist festzuhalten, da sowohl die Unternehmung als Ganzes als auch ihre
sozialen Subsysteme im Rahmen der vorliegenden Arbeit als allopoietische und nicht
als autopoietische, als synreferentielle und nicht als selbstreferentielle Systeme verstan-
den werden. Wenn sie aber nicht selbstreferentiell sind, kann auch kein Zusammenhang
zwischen der (nicht existenten) Systemeigenschaft Selbstreferenz und dem Auftreten
emergenter Selbstorganisationsprozesse untersucht werden, wie ihn PROBST!'® postu-
liert.

SchlieBlich ist es aufgrund der mangelnden Selbstreferenz des Systems Unternehmung
sowie seiner sozialen Subsysteme auch nicht méglich, einen entsprechenden Bezug zu
nicht-emergenten Selbstorganisationsprozessen zu untersuchen.

Der Zusammenhang zwischen Synreferenz und dem Auftreten emergenter und nicht-
emergenter Selbstorganisationsprozesse wird im folgenden Abschnitt 4.1.3.2.3 im Rah-
men der Diskussion des Phdnomens der operationellen Geschlossenheit diskutiert
werden.

4.1.3.2.3 Relative Autonomie aufgrund operationeller Geschlossenheit

Nicht die Erkenntnis, daB3 lebende Systeme autopoietisch bzw. selbstreferentiell sind, ist
das eigentlich Neue an der Theorie von MATURANA/VARELA sowie der Arbeiten der
Autoren, die versuchen, sie auf soziale Systeme zu iibertragen, sondern die Schlufifol-
gerung, daB diese Systeme damit zugleich operationell geschlossen und partiell bzw.
relativ!!9 autonom sind.'20

Operationelle Geschlossenheit bedeutet, daf ein System in seinem Verhalten nicht von
der Umwelt abhdngt, d.h. nicht von dieser determiniert wird.'?! Umweltreize
"perturbieren’ vielmehr lediglich das System. Der im Original von MATURANA/VARELA
verwendete Begriff der "Perturbacion” stellt darauf ab, da3 Zustandsverdnderungen des
Systems durch Zustinde in seiner Umwelt ausgeldst, nicht jedoch verursacht werden.
Welcher Art die Veridnderung des Systems ist, ist nicht abhingig vom perturbierenden
Umweltreiz, sondern von dem System selbst.!22 Damit bildet die Vorstellung von der
operationellen Geschlossenheit von Systemen den Gegensatz zu traditionellen Input-
Output-Modellen mit ihren Annahmen beziiglich eindeutiger Ursache-Wirkungs-
Zusammenhéinge zwischen Umweltreiz und Reaktion des Systems.'?? Die mit

117 vgl. Hejl (1982), S. 52; Hejl (1984), S. 70; Kirsch/Knyphausen (1991), S. 89.

118 vgl. Probst (1987), S. 79f.

119 Die Adjektive ‘relativ’ und ‘partiell” werden in diesem Zusammenhang synonym verwendet.
120 vgl. Kasper (1990), S. 167f.; Willke (1987), S. 51, 64f.

121 vgl. Hejl (1984), S. 64.

122 ygl. Maturana/Varela (1987), S. 27.

123 vgl. Hejl (1984), S. 64; Varela (1984), S. 25fF.
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operationeller Geschlossenheit als Systemeigenschaft einhergehende Beziehung zwi-
schen Umwelt und System bezeichnen MATURANA/VARELA als strukturelle Koppe-
lung.'# Operationelle Geschlossenheit bei gleichzeitiger struktureller Koppelung
bedeutet nicht etwa das véllige Herauslgsen des Systems aus dem Umweltzusammen-
hang. Vielmehr fiihren Umweltverdnderungen zu Ver4nderungen der Passung zwischen
Umwelt und System. Das System hat weniger hiufig - bezogen auf die Systemerhaltung
- erfolgreiche Interaktionen mit der Umwelt.!25 Daraus erwachsen interne Probleme.
Diese internen Probleme sind es, die Handlungen der Mitarbeiter (als der Elemente des
Systems) hervorrufen.!26

Operationelle Geschlossenheit eines (Sub-) Systems bedeutet, daB es zugleich relativ
autonom ist.'?” Wihrend absolute oder totale Autonomie eine vollstindige Unabhén-
gigkeit des Systems von seiner Umwelt bedeutet, damit aber eher ein theoretischer
Grenzfall als ein in der Realitit beobachtbares Phinomen ist,!28 stellt relative Autono-
mie auf bestimmte Kriterien ab. Das (Sub-) System ist beziiglich bestimmter Aspekte
unabhéngig, beziiglich anderer abhéngig von seiner Umwelt.!? Im Rahmen der hier
verfolgten Argumentationslinie stellt der Begriff der relativen Autonomie auf die Unab-
héngigkeit des Verhaltens des (Sub-) Systems gegeniiber Umwelteinfliissen ab. Krite-
rium der relativen Autonomie ist an dieser Stelle somit das Verhalten des Systems:
Immer dann, wenn ein (Sub-) System operationell geschlossen ist, also kein determini-
stischer Ursache-Wirkungs-Zusammenhang zwischen Umweltverinderungen und
Zustandsverdnderungen des (Sub-) Systems besteht, ist es beziiglich seines Verhaltens
(und damit relativ) autonom. Der Umstand, daf3 operationelle Geschlossenheit zu relati-
ver Autonomie fiihrt, steht somit nicht im Widerspruch dazu, da das operationell
geschlossene und damit relativ autonome (Sub-) System zugleich materiell, energetisch
und informationell offen gegeniiber der Umwelt ist. Entsprechend ist eine Argumenta-
tion beziiglich der operationellen Geschlossenheit bzw. relativen Autonomie des
Systems Unternehmung und seiner Subsysteme durchaus vereinbar mit den Erkennt-
nissen des (dlteren) Forschungsansatzes zu einer ‘Theorie offener Systeme’, die davon
ausgeht, daf3 diese Systeme Materie, Energie und Informationen aus der Umwelt aufneh-
men und wieder an sie abgeben. Operationelle Geschlossenheit und materielle, energeti-
sche und informationelle Offenheit stehen nicht im Widerspruch zueinander. Vielmehr
ist das System beziiglich bestimmter Aspekte geschlossen, beziiglich anderer offen
gegeniiber seiner Umwelt.

124 yg|. Maturana/Varela (1987), S. 85ff.

125 vgl. Hejl (1982), S. 47.

126 vgl. shnlich Kieser (1994), S. 223.

127 vgl. Gomez/Probst (1985), S. 22; Probst (1987), S. 82.

128 5o stellt von Hayek fest: “Genau gesagt gibt es keine geschlossenen Systeme innerhalb des Univer-
sums. Wir kdnnen lediglich die Frage stellen, ob in dem betreffenden Fall die Anzahl der Kontakt-
stellen, durch die das iibrige Universum auf das von uns zur Isolierung vorgenommene System
einwirkt ..., groB oder klein ist.“ Hayek (1972), S. 14.

129 vgl. Hejl (1982), S. 44; Probst/Scheuss (1984), S. 487; Willke (1987), S. 65f.
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Urspriinglich bezieht sich das Phdnomen der operationellen Geschlossenheit auf
lebende Systeme. Lebende Systeme werden als operationell geschlossen bezeichnet, da
sie autopoietisch und selbstreferentiell sind.!3° Denn erstens reproduzieren sich lebende
Systeme im Rahmen ihrer Autopoiese selbst und sind damit eben nicht von auflen
gemacht und in Gang gehalten. Zweitens bedingen sich die Zustinde der Elemente
lebender Systeme gegenseitig. Diese Selbstbeziiglichkeit der Informationsverarbeitung
bewirkt wiederum, dafl das Verhalten selbstreferentieller Systeme nicht von aufien
determiniert werden kann. Fiir die Ubertragung des Phinomens der operationellen
Geschlossenheit auf die Unternehmung und ihre sozialen Subsysteme erweist sich als
problematisch, daf} soziale Systeme - wie oben erldutert - weder autopoietisch noch
selbstreferentiell sind. Als allopoietischen Systemen werden ihnen ihre Zwecke von
auflen vorgegeben. Auch die Definition der Systemgrenzen ist keine reine systeminterne
Leistung, und Teile des Systemverhaltens werden durch Vorgaben auBlerhalb des
Systems Stehender unmittelbar beeinflufit (so z.B. im Rahmen von Aktivititen der Mit-
arbeiterfiihrung durch den Vorgesetzten). Entsprechend kénnen hier erstens Autopoiese
und Selbstreferenz nicht als Begriindungen fiir operationelle Geschlossenheit herange-
zogen werden. Zweitens konnen die Unternehmung und ihre sozialen Subsysteme nicht
als vollstindig operationell geschlossen - im Sinne eines Ganz-oder-Garnicht-Phino-
mens bzw. nominaler Skalierbarkeit (d.h. ein System ist entweder operationell geschlos-
sen oder nicht) - konzipiert werden.!3!

Berticksichtigt man jedoch die obigen Ausfiihrungen zum Phénomen der Synreferenz
der Selbstbeobachtungen und -beschreibungen der Mitarbeiter der Unternehmung und
verbindet diese mit dem urspriinglich von TEUBNER vorgeschlagenen und sodann von
KIRSCH/KNYPHAUSEN weiterentwickelten gradualistischen Verstidndnis von Autopoiese
bzw. Autonomie, so gelangt man zu der Vorstellung eines Kontinuums unterschied-
licher Grade der operationellen SchlieBung des Systems Unternehmung und seiner
sozialen Subsysteme. Operationelle Schlieung!32 ist dann nicht langer ein Ganz-oder-
Garnicht-Phdnomen, sondern eine ordinal skalierbare Systemeigenschaft. TEUBNER
schldgt vor, drei Stufen der Autonomie zu unterscheiden, die er “Selbstbeobachtung’,
"Selbstkonstitution” und ‘Autopoiese” nennt. Da TEUBNER dabei jedoch von einem ande-
ren als dem in der vorliegenden Arbeit verwendeten Autopoiesebegriff ausgeht, soll
seine dritte Stufe der Autonomie hier als "autonome Selbstkonstitution” bezeichnet wer-
den. Ausgangspunkt sind ‘normale’” Kommunikationsprozesse zwischen mehreren
Personen. Erste Tendenzen Richtung Autonomie entstehen, wenn in diesen Kommuni-
kationsprozessen Selbstbeobachtungen auftauchen (erste Stufe), d.h. man bezieht sich
im Rahmen der Kommunikation zum Beispiel auf frithere Redebeitrige in demselben

130 vgl. Hejl (1984), S. 63.
131 vgl. Kirsch/Knyphausen (1991), S. 93.

132 Die beiden Begriffe ‘operationelle Geschlossenheit” und “operationelle SchlieBung’ werden in der
vorliegenden Arbeit synonym verwendet. Allerdings bringt der Begriff der SchlieBung den graduali-
stischen Aspekt besser zum Ausdruck und wird deshalb im folgenden dem der Geschlossenheit vor-

gezogen.
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Kreis. Auf der zweiten Stufe treten Selbstbeschreibungen zu den Selbstbeobachtungen
hinzu. Diese konnen insbesondere dazu verwendet werden festzulegen, wer zu dem
jeweiligen System gehort. Das System konstituiert damit seine Grenzen selbst. Es ent-
steht ein spezifisches “Wir-Gefiihl” der Mitglieder des Systems. Auf der dritten Stufe
werden dariiber hinaus die Bedingungen der Mitgliedschaft in dem System durch
systemspezifische Normen geregelt, die nur durch Mitglieder des Systems verdndert
werden konnen. Erst wenn Systemkonstitution und -verdnderung einzig durch das
System selbst bzw. seine Mitglieder vollzogen werden und damit keinerlei Interventio-
nen mehr von auflen auf das System einwirken konnen, ist vollstdndige operationelle
Geschlossenheit bzw. relative Autonomie realisiert. Da sowohl fiir die Unternehmung
als auch fiir ihre sozialen Subsysteme als allopoietische Systeme!33 gilt, daB} ihre Ziele
und Aufgaben ihnen von auflen (von den Eigentiimern der Unternehmung bzw. den Fiih-
rungskriften) vorgegeben werden und Systemkonstitution und -verdnderung damit eben
nicht reine Leistungen der Systeme selbst sind, stellt vollstindige operationelle
Geschlossenheit in der betrieblichen Praxis einen unrealistischen Grenzfall von rein
theoretischem Interesse dar. Partielle operationelle Schliefung ist dagegen bereits auf
den vorgelagerten Stufen méglich, wobei unterschiedliche Grade operationeller Schlie-
Bung unterschieden werden kénnen. Der jeweilige Grad der operationellen SchlieBung
hidngt dabei unmittelbar vom Grad der Synreferenz der Informationsverarbeitung der
Mitglieder des (Sub-) Systems ab, d.h. er bestimmt sich danach, wie stark ausgeprigt die
konsensuellen Bereiche der (Sub-) Systemmitglieder sind bzw. wie stark diese gegen-
iiber ihrer origindren Lebenswelt abgeschlossen sind. Entsprechend gilt, daB der Grad
der operationellen Schlieffung sowie der Grad der relativen Autonomie eines (Sub-)
Systems mit dem Maf an Synreferenz in diesem (Sub-) System steigen.!3* Diesen
Zusammenhang zwischen den drei graduellen Phdnomenen Synreferenz, operationelle
SchlieBung und relative Autonomie visualisiert Abbildung 4/7.

Grad der i Grad der Grad der
Synreferenz operationellen 1 relativen

SchlieBung : Autonomie

Abb. 4/7: Synreferenz, operationelle Schlieffung und relative Autonomie

In der Literatur wird regelmiBig ein positiver Zusammenhang zwischen den System-
eigenschaften Autopoiese, Selbstreferenz und operationeller Geschlossenheit bzw. par-
tieller Autonomie als Ganz-oder-Garnicht-Phinomenen auf der einen und Selbstorga-

133 Siehe Abschnitt 4.1.3.2.2 der vorliegenden Arbeit.

134 vgl. Kirsch (1992), S. 241fF., 253fF.; Kirsch/Knyphausen (1991), S. 88fT.; Teubner (1987a), passim;
Teubner (1987b), passim.
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nisationsprozessen auf der anderen Seite impliziert.!35 Erzeugen die Elemente eines
Systems sich nidmlich gegenseitig und damit das System (Autopoiese) und bedingen
gegenseitig ihre jeweiligen Zustéinde (Selbstreferenz), so ist die Systemkonstitution und
-erhaltung eine originire Leistung des Systems. Das System ist notwendigerweise ope-
rationell geschlossen und partiell autonom, und es finden keine direkten Aktivititen der
Systemgestaltung von auBerhalb des Systems - und somit auch keinerlei Fremdorgani-
sationsprozesse - statt. Das Aufstellen organisatorischer Regeln als Aktivitit der
Systemkonstitution und -erhaltung ist hier dann stets Se/bstorganisation.

Geht man dagegen davon aus, daB die Unternehmung und ihre sozialen Subsysteme als
soziale Systeme weder autopoietisch noch selbstreferentiell und damit auch nicht opera-
tionell geschlossen im Sinne eines Ganz-oder-Garnicht-Phénomens sind und versteht
stattdessen Synreferenz und die daraus resultierende operationelle SchlieBung bzw.
relative Autonomie als gradualistische Phiinomene, so ist zu untersuchen, welcher
Zusammenhang zwischen Synreferenz, operationeller Schliefung und relativer Auto-
nomie auf der einen und dem Auftreten von emergenten und nicht-emergenten Selbstor-
ganisationsprozessen auf der anderen Seite besteht. Hierfiir kann auf Aspekte der
Diskussion um das Phinomen Unternehmungskultur bzw. -subkulturen sowie um
Gruppenverhalten Bezug genommen werden.

Betrachtet man zunéichst Synreferenz und emergente Selbstorganisationsprozesse, so
kann folgender Zusammenhang konzipiert werden: Die intersubjektiv geteilten Normen
und Wertvorstellungen der Unternehmungskultur bzw. einzelner Subkulturen stellen
eine mogliche Ausprigung von Synreferenz als dem Auftreten von parallelisierten
Zustidnden der Gehirne von Subsystemmitgliedern dar. Eine ausgeprégte Subkultur wie-
derum fordert erstens die Interaktionen und insbesondere die Kommunikation zwischen
den Mitgliedern des Subsystems.!3¢ Die Gruppenforschung hat ergeben, daB mit der
Haufigkeit der Interaktionen in der Gruppe die Gruppenkohision im Sinne des Zusam-
menbhalts der Gruppe steigt.!37 Zweitens bedeutet eine hohe Synreferenz in einer Gruppe
in Form einer ausgeprigten Gruppenkultur, daB die Wahrscheinlichkeit fiir das Auftre-
ten von Konflikten zwischen den einzelnen Gruppenmitgliedern sinkt. Mit sinkendem
Konfliktpotential steigt die Gruppenkohésion. Je héher schlieBlich die Gruppenkoh-
sion, desto wahrscheinlicher ist das Aufireten emergenter Selbstorganisationsprozesse
als typischer Gruppenphinomene. Ubertrdigt man diese gruppenspezifische
Argumentation auf die Gesamtheit der potentiellen sozialen Subsysteme der Unterneh-
mung, so gilt, daB die Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten emergenter Selbstorganisa-

135 vgl. z.B. Probst (1987), S. 76fF.
136 Diese Annahme gilt nicht fur den Spezialfall einer Kultur des "Nicht-Kommunizierens’, der hier
jedoch nicht weiter beriicksichtigt werden soll.

137 vgl. Staehle (1994), S. 264.
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tionsprozesse mit dem Grad der Synreferenz in einem Subsystem bzw. dessen
operationeller Schliefung und der daraus resultierenden relativen Autonomie steigt.!38

Betrachtet man in einem nichsten Schritt Synreferenz und nicht-emergente Selbst-
organisationsprozesse, so kann folgender Zusammenhang entwickelt werden: Erstens
bedingen die positiven Effekte einer ausgeprégten Subkultur (als einer Form von Synre-
ferenz) auf die Kommunikation und das Konfliktpotential innerhalb einer Gruppe eine
Stirkung der Gruppenkohision. Eine hohe Gruppenkohision hat wiederum einen positi-
ven EinfluB auf den Willen der Gruppenmitglieder zu présituativer und situativer Selbst-
regelung und geht deshalb ceteris paribus mit dem verstirkten Auftreten von nicht-
emergenten Selbstorganisationsprozessen einher. Auch hier soll diese gruppenspezifi-
sche Argumentation auf die Gesamtheit der potentiellen Subsysteme in der Unterneh-
mung iibertragen werden. Zweitens geht eine Erhthung der Synreferenz in einem
Subsystem mit dessen zunehmender operationeller SchlieBung einher, die wiederum
eine Stirkung der relativen Autonomie des Subsystems bedingt. Geht man davon aus,
daB ein Mehr an Autonomie den Willen der Mitarbeiter fSrdert, selbst (présituativ und
situativ) regelnd téitig zu werden, so kommt es ceteris paribus zu einem verstirkten
Auftreten nicht-emergenter Selbstorganisationsprozesse. Fait man beide Argumenta-
tionslinien zusammen, so gilt, daB8 die Wahrscheinlichkeit fiir das Aufireten nicht-emer-
genter Selbstorganisationsprozesse mit dem Grad der Synreferenz in einem (Sub-)
System steigt.

Zusammenfassend ist hier festzuhalten, daB der Grad an Synreferenz eines (Sub-)
Systems positiv mit dessen operationeller SchlieBung korreliert, die wiederum den Grad
der relativen Autonomie des (Sub-) Systems bedingt. Je ausgeprigter schlieBlich die
relative Autonomie eines (Sub-) Systems ist, desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit fiir
das Auftreten emergenter und nicht-emergenter Selbstorganisationsprozesse. Diesen
Zusammenhang visualisiert Abbildung 4/8.

Der Umstand, daB der Grad der relativen Autonomie eines (Sub-) Systems im Rahmen
der systemtheoretisch gepréigten obigen Argumentation in Abhingigkeit von dessen
Grad der operationellen SchlieBung definiert wird, steht nicht im Widerspruch zum
iblichen Sprachgebrauch in der Managementlehre. Dort wird der Begriff der Auto-
nomie in Anlehnung an seine umgangssprachliche Bedeutung allgemein als Ausdruck
fiir die Intensitit und Zahl der Beziehungen bzw. Interdependenzen zwischen einem
System und seiner Umwelt verwendet.!39 Autonomie ist demnach die Unabhéngigkeit
des Systems von systemexternen Einfliissen. Die Einfliisse auf das System bzw. die

133 Diese Argumentation widerspricht nicht der Erkenntnis der Gruppenforschung, daB ein GroBteil des
Vorteils von Gruppen darin begrilndet liegt, daB in der Gruppe eine Verknipfung der heterogenen
Wissensbestinde ihrer einzelnen Mitglieder erfolgt. Denn eine starke Subkultur als Ausprigung von
Synreferenz in einem Teilsystem bezieht sich vor allem auf die Tiefenstruktur der individuellen Wis-
sensbasen. Wihrend eine gewisse Ahnlichkeit der Tiefenstrukturen der individuellen Wissensbasen
die oben genannten positiven Effekte auf die Gruppenkohision hat, kann das Oberflichenwissen der
einzelnen Individuen durchaus variieren und dadurch innovative Problemldsungen beglnstigen.

139 vgl. z.B. Hill/Fehlbaum/Ulrich (1994), S. 339.
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Interdependenzen des Systems mit seiner Umwelt konnen sehr unterschiedlicher Art
sein. Da absolute Autonomie im Sinne einer vollstdndigen Unabhingigkeit der Unter-
nehmung als System und einzelner ihrer Subsysteme in der betrieblichen Praxis nicht
moglich ist, ist jede Autonomie eine relative. Anhand der Art der jeweils fokussierten
Interdepenzen kann dabei zwischen verschiedenen Autonomiearten unterschieden wer-
den.

Starke Gruppenkultur als
spezielle Auspriigung
von Synreferenz

operationelle SchlieBung

Konflikt-
potential

Kommu-
nikation

Auftreten von nicht-
emergenten Selbst-
organisationsprozessen

Auftreten von emergenten

Selbstorganisationsprozessen

Abb. 4/8: Synreferenz und Selbstorganisationsprozesse

Im Mittelpunkt der organisationstheoretischen Untersuchungen des vorliegenden Kapi-
tels, das Anforderungen an die organisatorische Gestaltung in der lernenden Unterneh-
mung thematisiert, stehen Entscheidungs- und Handlungsautonomie. Die
Entscheidungsautonomie stellt auf Moglichkeiten einer Betrachtungseinheit ab,
Entscheidungen unabhingig von dufleren Einfliissen zu fillen. Im Gegensatz zu dieser
kognitiven und damit abstrakten Aktivitit des Entscheidens stellt die Handlungsautono-
mie auf die Méglichkeiten einer Betrachtungseinheit zu von duBeren Einfliissen unab-
hiingigen beobachtbaren, konkreten Handlungen ab. Beide Autonomiearten sind
untrennbar miteinander verbunden. Denn es kommt nicht nur darauf an, dafl die
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Betrachtungseinheit die kognitiven Mdglichkeiten zu freien Entscheidungen - im Sinne
von Entscheidungsautonomie - hat, sondern daf3 sie diese Entscheidungen - im Sinne
von Handlungsautonomie - auch realisieren kann. Umgekehrt ist eine hohe Handlungs-
autonomie wertlos, wenn sie nicht mit der entsprechenden Entscheidungsautonomie
einhergeht. Deshalb werden Entscheidungs- und Handlungsautonomie im folgenden als
Einheit behandelt. Die oben beschriebene, auf der partiellen operationellen SchlieBung
des (Sub-) Systems begriindete, relative Autonomie bedeutet, dal das (Sub-) System in
seinem Verhalten nicht von seiner Umwelt determiniert ist. Dies entspricht dem Begriff
der Handlungsautonomie, setzt jedoch zugleich Entscheidungsautonomie voraus. Somit
entspricht die im Rahmen der vorliegenden Arbeit thematisierte relative Autonomie der
Entscheidungs- und Handlungsautonomie.

Die Entscheidungs- und Handlungsautonomie weist wiederum unterschiedliche
Dimensionen auf und wird von verschiedenen Faktoren beeinfluit. So unterscheiden
HILL/FEHLBAUM/ULRICH zwischen horizontaler und vertikaler Autonomie. Die hori-
zontale Autonomie bezieht sich auf Art und Intensitit der Beziehungen eines Subsy-
stems zu ihm hierarchisch nebengeordneten Einheiten, wihrend die vertikale Autonomie
auf das Verhiltnis zwischen einander hierarchisch iiber- bzw. untergeordneten Einheiten
abstellt.!40 FReSE unterscheidet die Einfliisse auf die horizontale Entscheidungs- und
Handlungsautonomie in die drei Interdependenzarten:!4!

- Ressourceninterdependenzen,
- Leistungsinterdependenzen und
- Marktinterdependenzen.

Ressourceninterdependenzen bedeuten, da mehrere Einheiten um die Nutzung knap-
per Ressourcen konkurrieren. Verbraucht eine Einheit Ressourcen, stehen diese fiir
andere Einheiten nicht mehr zur Verfiigung. Zwischen allen Teileinheiten einer Unter-
nehmung bestehen zumindest stets Interdependenzen beziiglich der Nutzung der knap-
pen finanziellen Ressourcen. Leistungsinterdependenzen treten auf, sofern die
Entscheidungen und Handlungen einer Einheit die Angebots- oder Nachfragesituation
anderer Einheiten beeinflussen, d.h. wenn der Output der Leistungserstellungsprozesse
einer Einheit Input derer einer anderen Einheit ist. Marktinterdependenzen liegen z.B.
bei Absatzverbiinden oder konkurrierenden Produkten vor. Da es sich hierbei um von
der organisatorischen Gestaltung nicht beeinflulbare Gréfen handelt, werden sie im
folgenden nicht weiter betrachtet. Dagegen werden sowohl die Ressourcen- als auch die
Leistungsinterdependenzen durch Mafinahmen der organisatorischen Gestaltung beein-
fluBt und sind deshalb Gegenstand der Ausfiihrungen in Abschnitt 4.2 der vorliegenden
Arbeit.

140 vgl. Hill/Fehlbaum/Ulrich (1994), S. 186fT., 224ff.

141 vgl. dazu und im folgenden Frese (1995), S. 53ff. Im Gegensatz zur Terminologie der vorliegenden
Arbeit verwendet Frese den Begriff der Entscheidungsautonomie.
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4.1.3.2.4 Redundanz

PROBSTS Argumentation beziiglich der Redundanz als Charakteristikum eines Selbst-
organisationsprozesse forderlichen Umfeldes unterscheidet sich grundlegend von der
beziiglich der oben genannten Aspekte Komplexitiit, Selbstreferenz und relativer Auto-
nomie. Denn hier stellt er - wie im folgenden gezeigt werden wird - nicht ldnger auf
emergente, sondern vielmehr auf nicht-emergente Selbstorganisationsprozesse ab.

Umgangssprachlich verweist der Begriff der Redundanz auf Weitschweifigkeit und
Wiederholung bzw. ein ‘Mehr als unbedingt notwendig’. In der Wirtschaftsinformatik
wird der Begriff der Redundanz insbesondere im Zusammenhang mit der mehrfachen
Speicherung derselben Daten verwendet.!42 In der Managementlehre kann sich Redun-
danz auf jeden beliebigen Inputfaktor beziehen und wird dann iiblicherweise als Orga-
nizational Slack bezeichnet.!43 Organizational Slack sei dabei verstanden als die “die
positive Differenz zwischen den Ressourcen, die in einer Periode insgesamt zur Verfu-
gung stehen und denjenigen Ressourcen, die die Organisation in der Periode tatséichlich
zur Erreichung des Anspruchsniveaus ihrer Ziele bendtigt“!44. Somit handelt es sich bei
jedem Mehr als dem unbedingt Notwendigen an Inputfaktoren um Organizational Slack.
Der Redundanzbegriff bei PROBST betrifft iiber das Phiinomen des Organizational Slack
hinaus noch weitere Sachverhalte. Grundsitzlich unterscheidet PROBST dabei zwischen
den folgenden drei Arten von Redundanz:145

- Redundanz der Funktionen,
- Redundanz der Teile und
- Redundanz der Interaktionen.

Er betont die Bedeutung der Redundanz von Funktionen und legt den Schwerpunkt
seiner Ausfiihrungen auf die Gestaltung der Fahigkeiten und Mdglichkeiten der Mitar-
beiter als zentraler Teilaspekte der Redundanz von Funktionen.

Im Mittelpunkt von PROBSTS Argumentation beziiglich der Maglichkeiten der Mitar-
beiter steht die Forderung, daB jeder Mitarbeiter als Teil des (Sub-) Systems potentieller
Gestalter sein kann, d.h. organisatorische Regeln formulieren kann. Das bedeutet die
Aufhebung der Trennung zwischen Organisator und organisiertem (Sub-) System, die
Grundlage von organisatorischer Gestaltung als Fremdorganisation ist. Die Wahr-
scheinlichkeit fiir das Aufireten von Selbstorganisationsprozessen wird wiederum
dadurch gefordert, daB die Mitarbeiter iiber die entsprechenden Freiriume bzw. die
Legitimation fiir diese Aktivititen verfiigen. Aufgabe des Managements mu83 es deshalb

142 vgl. Gabriel/Rohrs (1995), S. 58;Hansen (1996), S. 190, 942.

143 vgl. Staehle (1991), S. 314, 321ff. Zwar stellt Stachle dort Redundanz und Organizational Slack
nebeneinander. Da seine damit verbundene Begriffsabgrenzung fiir die weitere Argumentation der
vorliegenden Arbeit jedoch ohne Relevanz ist, soll sie hier nicht weiter verfolgt werden.

144 gcharfenkamp (1987), S. 29.
145 Vgl. dazu und im folgenden Probst (1987), S. 81.
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sein, diese Freirdume flir Selbstorganisationsprozesse zu schaffen. Damit stellen die
‘Méglichkeiten” der Mitarbeiter auf deren Kompetenzen als fremdorganisatorisch gere-
gelten Sachverhalt ab. Dieser Argumentation liegt die unmittelbar nachvollziehbare
Annahme zugrunde, daB8 der Wille der Mitarbeiter zur Selbstorganisation und damit die
Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen umso gréBer ist,
je ausgeprigter der im Rahmen von Fremdorganisationsprozessen gewihrte explizite
Freiraum dafiir ist. Die Moglichkeiten der Mitarbeiter - bzw. in der organisations-
theoretischen Terminologie ihre Kompetenzen - als Gegenstand organisatorischer
Regeln sind nicht Input des betrieblichen Leistungserstellungsprozesses, sondern auf der
Metaebene der Regelung ebendieses Prozesses angesiedelt. Entsprechend handelt es
sich bei diesem Teilaspekt der Redundanz von Funktionen nicht um Organizational
Slack.

Beziiglich der Fihigkeiten der Mitarbeiter betont PROBST die Bedeutung der entspre-
chenden Qualifikationen und notwendigen Informationen als Voraussetzungen fiir das
Auftreten von Selbstorganisationsprozessen. Er fordert deshalb den Aufbau von Mehr-
fachqualifikationen und verweist in diesem Zusammenhang auf das ‘Principle of
Redundancy of Potential Command’, das besagt, daB die Elemente der tiefstmoglichen
Ebene des Systems gestaltend und lenkend handeln sollten, die gerade noch iiber ausrei-
chend Informationen verfiigen.!4¢ Entsprechendes gilt fiir die Féhigkeiten der Mitarbei-
ter, d.h. es gilt, an verschiedenen Stellen im (Sub-) System die Befdhigung der
Mitarbeiter zur Realisierung von Selbstorganisationsprozessen zu fordern. Je qualifi-
zierter und informierter die Mitarbeiter sind, desto hdufiger ist damit zu rechnen, daf3
Selbstorganisationsprozesse mit hoher Wahrscheinlichkeit zu aus der Sicht des Mana-
gements positiven Ergebnissen fithren. Da im Rahmen der vorliegenden Arbeit aus Ver-
einfachungsgriinden nicht zwischen der Qualifikation als dem Leistungspotential der
Mitarbeiter und ihrer konkreten Arbeitsleistung als dem eigentlichen Inputfaktor unter-
schieden wird, werden die Fihigkeiten bzw. die Qualifikation der Mitarbeiter hier der
Gesamtmenge der Inputfaktoren des betrieblichen Leistungserstellungsprozesses zuge-
rechnet. Entsprechend handelt es sich dabei um einen Teilaspekt des Phanomens Orga-
nizational Slack.

Zwar stehen die Fahigkeiten und Moglichkeiten der Mitarbeiter - und damit die Redun-
danz der Funktionen - im Mittelpunkt der Argumentation bei PROBST. Dariiber hinaus
verweist er jedoch auch auf die Bedeutung von Redundanz in den Teilen und Interaktio-
nen. Allerdings beschrénkt sich dieser Hinweis bei PROBST auf die Aussage “Eine posi-
tive Verdnderungsrate der Redundanz wird durch Erhohung in den Teilen, Beziehungen
und Interaktionen erreicht.“!47 Weitergehende Erlduterungen fehlen. Entsprechend gilt
es, im folgenden den von PROBST dort implizierten Zusammenhang zu rekonstruieren.

146 vgl. Probst (1987), S. 81, 136; Probst (1992), Sp. 2260.
147 Probst (1987), S. 81.
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Redundanz der Teile kann als UberschuB der tatsichlich verfiigbaren materiellen Res-
sourcen im Vergleich zu der fiir die Leistungserstellung mindestens erforderlichen
Menge interpretiert werden und stellt dann eine Ausprdgung von Organizational Slack
dar. Redundanz der Teile kann sich dabei z.B. auf Rohstoffe und Vorprodukte, aber
auch auf Maschinen beziehen. Da redundante Qualifikationen der Mitarbeiter bereits
unter den Oberpunkt '‘Redundanz der Funktionen” subsumiert wurden, werden Mitar-
beiter hier nicht der Kategorie der "Teile” zugeordnet.!48

Redundanz der Interaktionen bedeutet, dal die existierenden Interaktionen iiber das
unbedingt notwendige Maf hinausgehen. Auch wenn PROBST nicht explizit darauf ver-
weist, so ist doch davon auszugehen, daf} er den Begriff der Interaktion auf Kommuni-
kationsprozesse beschrinkt und materielle Austauschprozesse nicht in die Betrachtung
einbezieht. Redundanz der Interaktionen bedeutet dann, daf3 eine Vielzahl von Moglich-
keiten fiir potentielle Kommunikationsprozesse besteht. An die Stelle verbindlich vor-
geschriebener Kommunikationswege treten Wahlmoglichkeiten. Das Schaffen solcher
Wahlméglichkeiten durch geeignete organisatorische Rahmenvorgaben kann auch als
lose Koppelung bezeichnet werden. Im Gegensatz zu enger Koppelung konnen dabei die
einzelnen Mitarbeiter z.B. auch quer zu den Instanzenwegen kommunizieren und gege-
benenfalls auch externen Rat einholen.'¥ Da Kommunikationsprozesse nicht Input-
faktoren des betrieblichen Leistungserstellungsprozesses sind, sondern dem Prozef
selbst zugeordnet werden konnen, handelt es sich bei der Redundanz von Interaktionen
nicht um Organizational Slack, sondern ein dariiber hinaus reichendes Phinomen.!50

Die ndhere Analyse des Zusammenhangs zwischen den genannten Arten von Redun-
danz auf der einen und Selbstorganisationsprozessen auf der anderen Seite zeigt, dafl
PRrOBST hier explizit auf einzelne Personen abstellt und Selbstorganisationsprozesse
damit nicht linger als ,,Prozesse, die aus dem Systeme heraus von selbst entstehen und
in diesem "Selbst” Ordnung entstehen lassen“!5! und damit als Emergenzphidnomene
konzipiert. Vielmehr tritt laut PROBST nunmehr jedes einzelne Mitglied der Unterneh-
mung bzw. ihrer Subsysteme als Beteiligter und als Teil des (Sub-) Systems an die
Stelle des auBerhalb des Systems stehenden organisatorischen Gestalters und stellt orga-
nisatorische Regeln auf.!s2 Im Gegensatz zu Komplexitit, Selbstreferenz und relativer
Autonomie als Charakteristika eines Selbstorganisationsprozesse forderlichen Umfeldes
bezieht sich Redundanz somit nicht auf emergente, sondern vielmehr auf nicht-
emergente Selbstorganisationsprozesse. Diese nicht-emergenten Selbstorganisations-
prozesse werden vor allem durch Redundanz der Fahigkeiten und Moglichkeiten der

148 vgl. Probst (1992), Sp. 2260f., erginzend Staehle (1991), S. 323.

149 ygl. Stachle (1991), S. 3271f. Als Instanzen werden in der Organisationstheorie mit Weisungsbefug-
nissen ausgestattete Stellen bezeichnet.

150 Gleichwohl ist Information als Gegenstand von Kommunikationsprozessen bzw. Interaktionen Res-
source. Redundanz der Interaktionen ist damit ein Mittel zur Schaffung von Organziational Slack be-
ziiglich der Ressource Information.

151 Probst (1992), Sp. 2255.
152 ygl. Probst (1992), Sp. 2260.
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Mitarbeiter, aber auch durch Redundanz der Teile und der Interaktionen gefordert, wie
im Folgenden gezeigt werden wird. Bei der Rekonstruktion des - von PROBST postulier-
ten - Zusammenhangs zwischen den verschiedenen Arten von Redundanz und nicht-
emergenten Selbstorganisationsprozessen kann auf die Ausfiihrungen zur relativen
Autonomie in Abschnitt 4.1.3.2.3 Bezug genommen werden:

Betrachtet man zundchst Redundanz der Fihigkeiten und Teile als Auspragungen von
Organizational Slack, so bedeutet das damit verbundene Mehr an verfiigbaren Ressour-
cen eine erhohte Unabhéngigkeit der Mitarbeiter bei der Nutzung ebendieser Ressour-
cen. Ceteris paribus sinken die Ressourceninterdependenzen des betrachteten (Sub-)
Systems mit seinem jeweiligen Umfeld. Diese erhShte Ressourcenautonomie bedingt
wiederum eine hohere Entscheidungs- und Handlungsautonomie der Mitarbeiter des
(Sub-) Systems und fordert damit ihre Bereitschaft, selbstorganisierend titig zu werden.
Als Beispiel sei hier auf den konkurrierenden Zugriff mehrerer Subsysteme auf diesel-
ben Betriebsmittel in der Fertigung verwiesen. Man kann hier den Fall. da8 die Subsy-
steme sich die Nutzung der Betriebsmittel teilen miissen, dem Fall gegeniiberstellen, in
dem Redundanzen dadurch geschaffen werden, dafl weitere Betriebsmittel identischer
Funktionalitit zugekauft und den teilautonomen Fertigungsgruppen exklusiv zugeordnet
werden. Die mit der exklusiven Zuordnung bestimmter Betriebsmittel zu einer teilauto-
nomen Fertigungsgruppe verbundene Ressourcenautonomie der teilautonomen Ferti-
gungsgruppe fordert ihre Bereitschaft, ablauforganisatorische Regeln iiber den Einsatz
der Betriebsmittel im konkreten LeistungserstellungsprozeB festzulegen, da sie nicht
befiirchten miissen, daf} ihre Entscheidungen durch solche neben- oder iibergeordneter
Stellen konterkarriert werden.

Betrachtet man sodann den Zusammenhang zwischen der Redundanz der Maglich-
keiten und dem Auftreten nicht-emergenter Selbstorganisationsprozesse, so ist davon
auszugehen, daB das explizite Gewdhren von Freirdumen fiir Selbstorganisationspro-
zesse durch das Management die Bereitschaft der Mitarbeiter, selbstorganisierend titig
zu werden, fordert. Dies setzt allerdings voraus, daB3 diese intrinsisch motiviert sind und
sich durch die Notwendigkeit der Selbstorganisation nicht iiberfordert fiihlen.

Redundanz der Interaktionen bedeutet schlieBlich, daB vielféltige Kommunikations-
moglichkeiten bestehen. Je hoher die Redundanz der Interaktionen ist, iiber ein desto
hoheres AusmaB an relativer Autonomie beziiglich ihrer Kommunikationsprozesse ver-
fiigen die Mitglieder des jeweiligen (Sub-) Systems. Diese erhohte relative Autonomie
wirkt sich wiederum positiv auf ihren Willen aus, selbstorganisierend tétig zu werden.

Auch wenn bei PROBST selbst kein expliziter Zusammenhang zwischen Redundanz
und emergenten Selbstorganisationsprozessen hergestellt wird, erscheint er doch
zumindest fiir die Teilphdnomene Redundanz der Interaktionen sowie der Fihigkeiten
und Teile (als Organizational Slack) plausibel. Geht man namlich davon aus, daB} die
vielfdltigen Mdoglichkeiten zur Kommunikation auch genutzt werden, so bedeutet die
zunehmende Haufigkeit und Vielfalt der Interaktion bzw. Kommunikation innerhalb
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eines (Sub-) Systems (als eine mogliche Auspriagung der Beziehungen in diesem Sub-
system) eine Zunahme des Komplexititsgrades, der mit einer steigenden Wahrschein-
lichkeit fiir das Auftreten von Emergenz einhergeht.!s3 Aus einem hohen MaBl an
Organizational Slack resultiert eine héhere Unabhingigkeit der Mitarbeiter bei der
Nutzung der Ressourcen, die wiederum deren relative bzw. Entscheidungs- und Hand-
lungsautonomie erhoht und damit - wie in Abschnitt 4.1.3.2.3 aufgezeigt - die Wahr-
scheinlichkeit fiir das Auftreten emergenter Selbstorganisationsprozesse erhéht.

4.1.3.2.5 Zwischenfazit

Nachdem die vier von PROBST genannten typischen Charakteristika selbstorganisieren-
der Systeme in den Abschnitten 4.1.3.2.1 bis 4.1.3.2.4 vorgestellt, interpretiert und kri-
tisch diskutiert wurden, sollen die dort getroffenen Einzelaussagen beziiglich des
Zusammenhangs zwischen diesen Phdnomenen und dem Auftreten von Selbstorganisa-
tionsprozessen im folgenden zusammengefait werden. Insbesondere erfolgt eine Prizi-
sierung der diffusen Aussage von PROBST, diese Phinomene seien “deutlich
untereinander verbunden, iiberlappen und definieren und produzieren sich gegensei-
tig“!%4. Dabei zeigt sich, dal die bei PROBST und vielen anderen Autoren beobachtbare
Vagheit der Darstellung, die weder fiir das Verstindnis noch fiir die Akzeptanz dieser
neuen Ausrichtung der Managementlehre forderlich ist, durchaus vermieden werden
kann.

Die Thematisierung des Zusammenhangs zwischen den vier genannten Phinomenen
und dem Auftreten von Selbstorganisationsprozessen setzt neben der Abgrenzung der
vier Phinomene die des Begriffes der Selbstorganisation voraus. Hier kann zum einen
an die Ausfithrungen in Abschnitt 4.1.3.1 der vorliegenden Arbeit angekniipft werden,
da PrOBST dem dort vorgestellten Autorenkreis zuzurechnen ist, der sich - aufbauend
auf den Arbeiten von VON HAYEK zum Emergenzphénomen der spontanen Ordnungs-
bildung - einer "Theorie selbstorganisierender Systeme” verpflichtet sieht. Entsprechend
beschrinkt PROBST seinen Selbstorganisationsbegriff - im Gegensatz zur vorliegenden
Arbeit - explizit auf emergente Selbstorganisationsprozesse, indem er feststellt: “In der
Einfiihrung dieses Buches habe ich Selbstorganisation so definiert, da Ordnung an sich
und eine "Verbesserung” der Ordnung vom Beobachter aus emergentes Produkt einer
vernetzten Ganzheit ist.“!5> Zum anderen verweisen aber - wie oben gezeigt - zumindest
PROBSTS Ausfihrungen zum Phidnomen der Redundanz auf die Existenz nicht-
emergenter, auf das einzelne Mitglied der Unternehmung bezogener Selbstorgani-
sationsprozesse. Ferner formuliert PROBST an anderer Stelle sogar explizit: “Ordnung ist
das Resultat von Selbstorganisation, die in humanen sozialen Systemen die bewufte

153 Bezlglich des Zusammenhangs zwischen der Komplexitit eines Systems sowie dem Auftreten von
Emergenzph#nomenen siehe Abschnitt 2.1.3 und 4.1.3.2.1 der vorliegenden Arbeit.

154 probst (1987), S. 76.
155 Probst (1987), S. 76.
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Gestaltung von Strukturen einschliefit.“!56 Diese Ausweitung des Begriffes der
Selbstorganisation iiber Emergenzphinomene hinaus wird insbesondere auch dann
deutlich, wenn PROBST aufgrund der Beobachterproblematik die Person des organisato-
rischen Gestalters stets als Teil des zu organisierenden Systems versteht. Damit 16st er
den Gegensatz zwischen Fremd- und Selbstorganisation auf und fafit sémtliche Aktivi-
titen des Aufstellens und Verdnderns organisatorischer Regeln unter den Begriff der
Selbstorganisation. Jedoch handelt es sich keinesfalls bei s@mtlichen organisatorischen
Tétigkeiten um Emergenzphidnomene, sondern ebenso um nicht-emergente, bewulite
Aktivititen der Mitglieder der Unternehmung. Diese Ausweitung des Begriffes der
Selbstorganisation bei PROBST ist m.E. unvereinbar mit seinen héufigen, allein auf
Emergenz abstellenden Definitionen bzw. Umschreibungen von Selbstorganisation.
Insgesamt erweist sich PROBSTS Verwendung des Begriffes der Selbstorganisation damit
als widerspriichlich und hochst problematisch.

Der Selbstorganisationsbegriff der vorliegenden Arbeit unterscheidet sich sowohl von
PROBSTS weitem als auch von seinem engen Begriffsverstandnis und ist zwischen bei-
den angesiedelt. Denn einerseits umfalt er neben emergenten auch nicht-emergente
Selbstorganisationsprozesse. Andererseits werden den Selbstorganisations- durchaus
Fremdorganisationsprozesse gegeniibergestellt. Entsprechend sind PROBSTS Aussagen
beziiglich der oben beschriebenen vier Phinomene an dieses Begriffsverstindnis der
vorliegenden Arbeit anzupassen.!57

Abbildung 4/9 zeigt die Ergebnisse der kritischen Diskussion in den Abschnitten
4.1.3.2.1 bis 4.1.3.2.4 beziiglich des Zusammenhangs zwischen den dort thematisierten
Systemeigenschaften und dem Auftreten von Selbstorganisationsprozessen.

emergente  [§  definitorischer
Selbstorgani- § Zusammenhang

sationsprozesse

nicht-emergen- \ ,
te Selbstorgani- kein .
.| sationsprozesse Zusammenhang

relative
Autonomie

operationelle
SchlieBung

Abb. 4/9: Der Zusammenhang zwischen den verschiedenen Systemeigenschaften
und dem Auftreten von Selbstorganisationsprozessen

156 Probst (1987), S. 84.

157 Fur eine ausfihrliche Abgrenzung des Selbstorganisations-Begriffes dieser Arbeit gegentiber alter-
nativen Sichten in der Literatur siche Abschnitt 4.1.3.1 der vorliegenden Arbeit.
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Beziiglich des Zusammenhangs zwischen Komplexitiit und emergenten Selbstorgani-
sationsprozessen ist festzustellen, dafl das Auftreten von Emergenzphdnomenen im
allgemeinen und somit auch von emergenten Selbstorganisationsprozessen konstituie-
rendes Merkmal komplexer Systeme ist. Ein System ist komplex, sofern es Emergenz-
phdnomene aufweist. Gleichzeitig treten Emergenzphinomene nur in komplexen
Systemen auf. Aufgrund dieser definitorischen Festlegungen der vorliegenden Arbeit
sind Komplexitit und emergente Selbstorganisationsprozesse innerhalb eines umfassen-
deren Argumentationszusammenhangs unmittelbar miteinander verkniipft. Komplexitt
ist weder Voraussetzung noch Folge von emergenten Selbstorganisationsprozessen.
Vielmehr treten beide stets gleichzeitig auf. Mehr Komplexitit bedeutet somit notwen-
digerweise ein verstirktes Auftreten von Emergenzphdnomenen. Entsprechend fSrdern
die bei PROBST und anderen Autoren genannten komplexititsfordernden Aktivititen
stets auch das Auftreten emergenter Selbstorganisationsprozesse. Jedoch steht Komple-
xitdt dabei auf derselben Ebene wie Emergenz und entsprechend iber potentiellen
emergente Selbstorganisationsprozesse férdernden Systemeigenschaften. Es macht
damit keinen Sinn zu untersuchen, welche organisatorischen Regeln iiber die Férderung
von Komplexitit das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen fordern.

Ein eindeutiger Zusammenhang zwischen Komplexitit und nicht-emergenten
Selbstorganisationsprozessen besteht nicht. Nicht-emergente Selbstorganisationspro-
zesse sind das Ergebnis willentlicher Handlungen einzelner oder mehrerer Mitglieder
des Systems Unternehmung. Als Voraussetzungen fiir ihr Auftreten waren zu Beginn
von Abschnitt 4.1.3.2 der Wille der jeweiligen Mitarbeiter sowie entsprechende Kom-
munikationsmdéglichkeiten zwischen ihnen genannt worden. Zwar geht ein hohes Maf}
an Komplexitit eines Systems in der Regel mit einer grofien Vielfalt der Kommunikati-
onsbeziehungen in diesem System einher, jedoch handelt es sich bei den Kommunika-
tionsmdoglichkeiten nur um eine notwendige, nicht jedoch eine hinreichende Bedingung
fir das Auftreten nicht-emergenter Selbstorganisationsprozesse. Vielmehr setzen diese
einen entsprechenden Willen der Mitarbeiter voraus. Eine eindeutige Spezifikation des
Zusammenhangs zwischen diesem Willen und der Komplexitit des Systems ist jedoch
nicht moglich. Vielmehr konnten in Abschnitt 4.1.3.2.1 sowohl Argumente fiir eine
positive als auch fiir eine negative Korrelation angefiihrt werden. Somit kann kein ein-
deutiger Zusammenhang zwischen der Komplexitit des Systems und dem Auftreten
nicht-emergenter Selbstorganisationsprozesse hergeleitet werden.

In Abschnitt 4.1.3.2.2 war herausgearbeitet worden, daB weder die Unternehmung als
Ganzes noch einzelne ihrer Teilsysteme autopoietische oder selbstreferentielle Systeme
sind. Entsprechend macht es weder Sinn, den kausalen Zusammenhang zwischen Auto-
poiese und Selbstreferenz und emergenten Selbstorganisationsprozessen noch den
zwischen Autopoiese und Selbstreferenz und nicht-emergenten Selbstorganisations-
prozessen zu untersuchen.
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Dagegen konnte im Rahmen einer gradualistischen Betrachtung aufgezeigt werden, daf3
eine Erhdhung der Synreferenz der Informationsverarbeitung der Mitglieder eines
(Sub-) Systems zur operationellen SchlieBung des (Sub-) Systems beitrégt. Je ausge-
prigter die konsensuellen Bereiche der Mitglieder eines (Sub-) Systems sind, desto stér-
ker ist ihre AbschlieBung gegeniiber ihrer origindren Lebenswelt bzw. der Grad ihrer
operationellen SchlieBung und desto weniger wird ihr Verhalten durch duBere Einfliisse
determiniert. Stellt man zugleich bei der Definition von relativer Autonomie auf die
Unabhingigkeit des Verhaltens eines (Sub-) Systems bzw. seiner Mitglieder von deren
Umwelt ab, so bedingt der Grad der operationellen SchlieSung eines (Sub-) Systems den
Grad seiner relativen Autonomie.

Beziiglich des Zusammenhangs zwischen relativer Autonomie und dem Auftreten
emergenter Selbstorganisationsprozesse konnte fiir die Gruppe als einer moglichen
Ausprigung eines Subsystems der Unternehmung gezeigt werden, da3 ein hohes Maf3 an
Synreferenz in Form einer starken Subkultur, das zugleich ein hohes Maf} an operatio-
neller SchlieBung und relativer Autonomie bedeutet, die Gruppenkohésion und entspre-
chend auch das Auftreten emergenter Selbstorganisationsprozesse als typischer
Gruppenphé@nomene fordert. Verallgemeinert man diese gruppenspezifische Argumenta-
tion und iibertrdgt sie auf die Gesamtheit der sozialen Subsysteme innerhalb der
Unternehmung, so gilt, daB die Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten von emergenten
Selbstorganisationsprozessen positiv mit dem Grad der relativen Autonomie des
Subsystems korreliert.

Untersucht man den Zusammenhang zwischen relativer Autonomie und nicht-emer-
genten Selbstorganisationsprozessen und stellt dabei auf den Willen der Mitarbeiter
ab, so ist anzunehmen, dafl der Wille der Mitarbeiter in den verschiedenen Subsyste-
men, bewuBt selbstorganisierend tétig zu werden, mit dem von ihnen wahrgenommenen
Ausmal der relativen Autonomie steigt. Je héher also die Synreferenz und die daraus
resultierende operationelle SchlieBung bzw. relative Autonomie sind, desto hoher ist die
Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten nicht-emergenter Selbstorganisationsprozesse.
Denn je unabhingiger sich die Mitarbeiter als Elemente der Subsysteme der Unterneh-
mung von duflerer Beeinflussung fiihlen, desto hoher wird ihre Bereitschaft sein, bewuft
selbstorganisierend tétig zu werden.

Sowohl zwischen Redundanz und emergenten Selbstorganisationsprozessen als
auch zwischen Redundanz und nicht-emergenten Selbstorganisationsprozessen
wurde in Abschnitt 4.1.3.2.4 ein positiver Zusammenhang erkannt. Jedoch handelt es
sich bei dem Phénomen der Redundanz nicht um einen unabhingigen EinfluBfaktor, der
neben dem der relativen Autonomie steht. Vielmehr férdern die von PROBST unterschie-
denen drei Arten von Redundanz die relative Autonomie des jeweiligen Subsystems.
Das erhohte AusmaB an relativer Autonomie flihrt sodann dazu, daf verstirkt emergente
und nicht-emergente Selbstorganisationsprozesse auftreten. So gilt fiir die Mdglichkei-
ten bzw. Kompetenzen der Mitarbeiter eines Subsystems als einem der beiden Teil-
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aspekte der Redundanz der Funktionen, daB die relative Autonomie des jeweiligen
Subsystems mit dem Ausmaf} der ihm iibertragenen Kompetenzen steigt. Sowohl eine
verstirkte Redundanz der Fihigkeiten als auch die der Teile als Ausprigungen von
Organizational Slack in einem Subsystem verringern die Ressourceninterdependenzen
zwischen diesem und seiner Umwelt und erh6hen damit ceteris paribus die relative
Autonomie dieses Subsystems. Schliefilich bedeutet Redundanz der Interaktionen bzw.
der Kommunikation, daf eine Vielzahl von Mdgglichkeiten fiir potentielle Kommunika-
tionsprozesse im Sinne einer losen Koppelung besteht. Je hoher die Redundanz der
Interaktionen ist, iiber ein desto hoheres Ausmaf} an relativer Autonomie beziiglich ihrer
Kommunikationsprozesse verfiigen die Mitglieder des jeweiligen Subsystems. Somit
gilt, daB ein hohes MaB an Redundanz der Funktionen, Teile und/oder Interaktionen mit
einer hohen Autonomie des Subsystems und damit mit einer hohen Wahrscheinlichkeit
fir das Auftreten emergenter und nicht-emergenter Selbstorganisationsprozesse ein-
hergeht.

Zusammenfassend haben die obigen Ausfiihrungen gezeigt, daf es sich lediglich bei der
relativen Autonomie als einem der vier bei PROBST und den auf seinen Ausfiihrungen
aufbauenden Autoren genannten Phdnomene um eine Voraussetzung fiir das Auftreten
emergenter und nicht-emergenter Selbstorganisationsprozesse handelt. So miissen die
Ausfiihrungen in Abschnitt 4.2 der vorliegenden Arbeit darauf abstellen, welche Ausge-
staltung der organisatorischen Regeln als Ergebnis von Fremdorganisationsprozessen
die relative Autonomie der sozialen Subsysteme in der Unternehmung fordert. Relative
Autonomie resultiert aus der Synreferenz der Informationsverarbeitung der Mitglieder
des jeweiligen Subsystems, die mit operationeller SchlieBung einhergeht. Entsprechend
tritt Synreferenz in der obigen Argumentation an die Stelle von Selbstreferenz, die nicht
Eigenschaft des sozialen Systems Unternehmung und/oder seiner sozialen Subsysteme
sein kann und deshalb keine Beriicksichtigung findet. Redundanz im allgemeinen und
Organizational Slack im besonderen stellen wiederum eine Mdglichkeit dar, um die
relative Autonomie der Subsysteme zu fordern und finden deshalb an nachgeordneter
Stelle ebenfalls Eingang in die Argumentation in Abschnitt 4.2. Dagegen wird Komple-
xitdt aufgrund des definitorischen Zusammenhangs mit Emergenzphinomenen nicht
weiter untersucht. Es sei hier darauf hingewiesen, daB die im folgenden vorgenommene
Beschrankung der Untersuchung auf relative Autonomie als Charakteristikum eines
Selbstorganisationsprozesse forderlichen Umfeldes nicht etwa bedeutet, da3 dies die
einzig denkbare Voraussetzung fiir das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen ist.
Es ist vielmehr davon auszugehen, da im Rahmen einer - den Rahmen der vorliegen-
den Arbeit sprengenden - umfassenden Analyse von Selbstorganisationsprozessen wei-
tere Voraussetzungen ermittelt werden konnten. Die folgenden Ausfithrungen iiber
Moglichkeiten der Forderung organisationalen Lernens im Rahmen von organisatori-
scher Gestaltung und Informationsmanagement mittels Forderung der relativen Auto-
nomie fokussieren damit nur einen von mehreren grundsitzlich denkbaren Aspekten.

Frauke Streubel - 978-3-631-75510-5
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:00:13AM
via free access



199

Greift man beispielhaft das Phdnomen des Organizational Slack als eine bestimmte
Form von Redundanz heraus, so wird unmittelbar deutlich, da3 Aussagen der Art "das
Ausmaf an Organizational Slack in den Subsystemen ist zu erhéhen, um iiber die damit
verbundene Erhohung ihrer relativen Autonomie die Wahrscheinlichkeit fiir das Auf-
treten von Selbstorganisationsprozessen zu erhohen” als generelle Anforderung an die
organisatorische Gestaltung nicht geeignet ist. Da namlich die in der Unternehmung
einsetzbaren Ressourcen stets begrenzt sind, stellt die undifferenzierte Forderung nach
einem Mehr an Ressourcen notwendigerweise eine unangemessene Trivialisierung
dar. Denn es ist nicht moglich, den Ressourceneinsatz in allen sozialen Subsystemen der
Unternehmung iiber das unbedingt notwendige Maf hinaus zu erhohen, ohne damit die
Existenz der Unternehmung zu gefdhrden. Vielmehr ist zu spezifizieren, wann und wo
ein Mehr an eingesetzten Ressourcen sinnvoll ist und wo nicht. Diese Argumentation
beziiglich des Organizational Slack als einer Moglichkeit zur Férderung der relativen
Autonomie der Subsysteme in der Unternehmung kann auf die (Sub-) Systemeigen-
schaft der relativen Autonomie insgesamt ausgedehnt werden. Eine entsprechende
Ausdifferenzierung des theoretischen Modells zur Ableitung von Empfehlungen fiir die
organisatorische Gestaltung unter Vermeidung der oben genannten Trivialisierung
erfolgt im folgenden Abschnitt 4.1.4.

4.1.4 Dynamisierte Mehrebenen-Betrachtung

Der oben aufgezeigte positive Zusammenhang zwischen Synreferenz, operationeller
SchlieBung und relativer Autonomie eines (Sub-) Systems auf der einen und der Wahr-
scheinlichkeit fiir das Auftreten emergenter und nicht-emergenter Selbstorganisations-
prozesse auf der anderen Seite darf nicht die undifferenzierte Forderung nach einem
Maximum an relativer Autonomie der sozialen Subsysteme in der Unternehmung zur
Folge haben. Denn einerseits gehen iiber die Forderung von Selbstorganisationsprozes-
sen hinaus auch andere, negative Konsequenzen mit der zunehmenden operationellen
SchlieBung einher. Andererseits ist nicht jedes Ergebnis von Selbstorganisationsprozes-
sen aus der Sicht des Managements positiv zu bewerten. Dies 146t sich beispielsweise an
der intuitiv regelmiBig negativen Bewertung des in Abschnitt 4.1.3.2.2 angefiihrten
Grenzfalls einer Sekte als operationell nahezu geschlossenem System ablesen. Eine
theoretische Begriindung dieser Bewertung bietet die folgende, systemtheoretisch fun-
dierte Argumentation.

Bereits in Abschnitt 2.2.1.2 der vorliegenden Arbeit wurde die Unternehmung in
Mikro-, Meso- und Makroebene gegliedert. Wihrend das einzelne Mitglied der Unter-
nehmung Gegenstand der Mikroebene ist und die Makroebene auf die Unternehmung
als Ganzes abstellt, werden auf der Mesoebene verschiedene Subsysteme fokussiert.
Innerhalb dieser Perspektive konnen wiederum durch zunehmende (Dis-) Aggregation
unterschiedliche Arten von Subsystemen unterschieden werden. Im Rahmen einer
mehrstufigen Systemgliederung kann man das System Unternehmung so in verschie-
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dene Subsysteme unterteilen, die eine Subsystemhierarchie bilden. Dabei kénnen meh-
rere Subsysteme einer bestimmten Ebene auf der ndchsthSheren Ebene zu einem
Subsystem zusammengefafit werden.!58

Im Mittelpunkt der folgenden Ausfiihrungen dieses Kapitels stehen soziale Subsysteme
der Unternehmung als diejenige Teilmenge der Gesamtheit der potentiell unterscheid-
baren Subsysteme der Unternehmung, die aus einer Mehrzahl von Personen bestehen.
Da organisatorische Regeln per definitionem die arbeitsteilige Aufgabenerfiillung meh-
rerer Personen betreffen, ist die stelleninterne Abwicklung der Arbeitsaufgaben eines
einzelnen menschlichen Aufgabentrigers weder Gegenstand von Fremd- noch von
Selbstorganisationsprozessen.'’® Die Mikroebene des einzelnen Aufgabentrigers wird
deshalb im folgenden nicht beriicksichtigt. Aber auch die Makroebene wird im folgen-
den vernachléssigt, weil dort die Unternehmung als Ganzes Betrachtungsobjekt ist und
entsprechend bei Verfolgung dieser Perspektive alle organisatorischen Tétigkeiten der
Mitglieder der Unternehmung Selbstorganisationsprozesse darstellen. Denn alle Mit-
glieder der Unternehmung sind dann Teil des relevanten Systems. Somit wiren dann
auch organisatorische Titigkeiten des Managements, die aus der Perspektive der Sub-
systeme Fremdorganisationsprozesse darstellen, selbstorganisierende Titigkeiten. Die
fiur die Argumentation der vorliegenden Arbeit zentrale Unterscheidung zwischen
Selbst- und Fremdorganisation wire bei Verfolgung der Makroperspektive in dieser
Form nicht langer moglich. Da somit Mikro- und Makroebene aus der Betrachtung
ausscheiden, ist die Mesoebene der verschiedenen sozialen Subsysteme der Unterneh-
mung Gegenstand der folgenden Untersuchung.

Untersucht man nunmehr das Phdnomen der relativen Autonomie der einzelnen Sub-
systeme innerhalb der Subsystemhierarchie der Mesoebene, so wird folgendes deutlich:
Uber die verschiedenen Stufen der (Dis-) Aggregation hinweg ist jedes Subsystem der
Unternehmung Teil eines iibergeordneten (Sub-) Systems. Im Grenzfall der obersten
Stufe der Subsystembildung ist es Teil des Systems Unternehmung als Ganzen. Im
Rahmen einer zielorientierten Unternehmungsfiihrung ist fiir jedes einzelne Subsystem
sicherzustellen, daf sein Zielbeitrag zum Zielsystem des ihm iibergeordneten Subsy-
stems - und damit letztlich zum Zielsystem der Unternehmung als Ganzem - positiv ist.
Nur so ist langfristig die Erfiillung des Zielsystems der Unternehmung im allgemeinen
und insbesondere die Erfiillung des Ziels der langfristigen Sicherung des Bestehens der
Unternehmung gewihrleistet. Denn die Existenzsicherung der Unternehmung kann
systemtheoretisch als die Aufrechterhaltung der Grenzen des Systems Unternehmung
gegeniiber einer komplexen Umwelt bezeichnet werden und bedeutet das Ersetzen von
Punkt-zu-Punkt-Entsprechungen zwischen der Umwelt und dem System durch komple-
xititsreduzierende Verhaltensmuster.!'®® Die Verhaltensmuster bedingen eine relative

158 Siehe Abschnitt 2.1.3 der vorliegenden Arbeit.
159 Siehe Abschnitt 2.2.1.2 der vorliegenden Arbeit.
160 Siehe Abschnitt 3.3.2 der vorliegenden Arbeit.
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Autonomie des Verhaltens des Systems Unternehmung gegeniiber Einfliissen aus seiner
Umwelt, d.h. das Verhalten des Systems Unternehmung ist nicht durch #uflere Einfliisse
determiniert. Diese Reinterpretation des Existenzssicherungsziels der Unternehmung als
Sicherstellung der relativen Autonomie des Systems Unternehmung als Ganzen gegen-
iiber ihrer Umwelt hat folgende Konsequenz fiir das Verhiltnis der Subsysteme der ver-
schiedenen Stufen der Mesoebene untereinander und fiir deren Verhiltnis zum
Gesamtsystem Unternehmung: Auf jeder Stufe der Subsystembildung innerhalb der
Unternehmung ist zu gewahrleisten, daf} die relative Autonomie eines Subsystems nicht
die relative Autonomie des ndchsthoheren (Sub-) Systems gefdhrdet. Die Forderung
nach einem Mehr an relativer Autonomie der verschiedenen Subsysteme in der Unter-
nehmung ist diesem Mehrebenengedanken entsprechend zu modifizieren. Im Rahmen
der Ausfiihrungen in Abschnitt 4.2 zu Moglichkeiten der Foérderung des Auftretens von
Selbstorganisationsprozessen als Prozessen organisationalen Lernens durch die organi-
satorische Gestaltung stellt diese mit der Einbettung eines Subsystems in eine Sub-
systemhierarchie verbundene Begrenzung seiner relativen Autonomie durch die relative
Autonomie der ihm iibergeordneten Subsysteme ein wichtiges Argument dar.

Fiir eine ndhere Untersuchung dieser Mehrebenen-Betrachtung des Zusammenhangs
zwischen der relativen Autonomie der einzelnen Subsysteme innerhalb einer mehrstu-
figen Gliederung des Systems Unternehmung erweist sich eine Dynamisierung des
Modells in Form des Einbeziehens der jeweiligen Lebenszyklusphasen der Subsysteme
als sinnvoll. Dabei soll im folgenden anhand der Interpretation der Phasen der Grup-
penentwicklung als der Teile eines modifizierten Lebenszykluskonzeptes fiir Gruppen
und der modifizierten Ubertragung der damit verbundenen Grundidee auf die Gesamt-
heit der sozialen Subsysteme in der Unternehmung aufgezeigt werden, dafl die
Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten aus der Sicht der Gesamtunternehmung bzw. der
néchsthoheren Subsystemebene positiv zu bewertender Selbstorganisationsprozesse auf
den verschiedenen Subsystemebenen im Zeitablauf variiert.

Lebenszykluskonzepte stellen allgemein eine Dynamisierung betriebswirtschaftlicher
Modellkonstruktionen dar. Sie gehen mit der Vorstellung einher, daB8 die Entwicklung
eines bestimmten Indikators im Zeitablauf in idealtypische Phasen unterteilt werden
kann und dabei einem glockenformigen Verlauf folgt. Einen hohen Bekanntheitsgrad
hat z.B. der Produkt-Lebenszyklus des Marketing erlangt, der davon ausgeht, daf3 die
Nachfrage nach einem Produkt am Markt unterschiedliche Séttigungsphasen durchlauft.
Grundsitzlich gilt, da8 jeder Lebenszyklus eine idealtypische Vereinfachung darstellt,
von dem der tatsichlich beobachtete Lebenszyklus im Einzelfall mehr oder weniger
stark abweichen kann. Insbesondere kénnen einzelne Phasen iibersprungen oder aber
durch geeignete Maflnahmen verlangert oder verkiirzt werden. Der Umstand, da3 damit
ex ante nur sehr bedingt Aussagen iiber den konkreten Kurvenverlauf méglich sind,
dieser im Detail vielmehr stets erst ex post ermittelt werden kann, steht im Mittelpunkt
der an Lebenszykluskonzepten geiibten Kritik. Trotz dieser Kritik stellen Lebenszyklus-
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konzepte dennoch eine interessante Moglichkeit der Dynamisierung betriebswirtschaft-
licher Modelliiberlegungen dar.!6!

Die Gruppenforschung unterscheidet verschiedene Phasen der Gruppenentwicklung.
So differenziert z.B. TUCKMAN, dessen Arbeiten zur Gruppenentwicklung auch heute
noch eine weite Verbreitung finden, zwischen den Phasen Forming (Ausprobieren ver-
schiedener Verhaltensweisen), Storming (es treten verstirkt Konflikte auf), Norming
(Entwicklung von Gruppenkohision) und Performing (konstruktive Aufgabenbearbei-
tung).'62 In Erweiterung des Modells von TUCKMAN sollen hier zwei weitere Phasen
ergidnzt werden, die mit Decline und Deterioration bezeichnet werden. Diese sechs Pha-
sen kénnen als Phasen eines Gruppen-Lebenszyklus interpretiert werden, der den Bei-
trag der Gruppe zur Zielerreichung des iibergeordneten Subsystems im Zeitablauf
beschreibt. Dabei stellt die letzte Phase eine Modifikation des iiblichen glockenformigen
Verlaufs der Kurve in Lebenszyklus-Konzepten dar, da hier negative Indikatorwerte
auftreten. Den Verlauf der Merkmalsausprégung in den einzelnen Phasen des Gruppen-
Lebenszyklus visualisiert Abbildung 4/10.163

Beitrag der A
Gruppe zur
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héheren
Subsystems
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Abb. 4/10: Die Phasen des Gruppen-Lebenszyklus

161 vgl. #hnlich Becker (1998), S. 725ff; Mag (1995), S. 160f; Meffert (1998), S. 328ff;
Nieschlag/Dichtl/H6rschgen (1997), S. 896fF.

162 vgl. Tuckman (1965), S. 396. Zu den Phasen der Gruppenentwicklung vgl. ferner Scheff (1993),
S. 142fF. Fiir eine Definition von Gruppen siehe Abschnitt 3.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.

163 Es sei hier darauf hingewiesen, daB die konkrete Abgrenzung der verschiedenen Phasen (wie z.B.
das Ende der Performing-Phase in dem Punkt, in dem der Grenzzielbeitrag Null ist) fir die weitere
Argumentation ohne Bedeutung ist.
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Die ersten Phasen des Gruppen-Lebenszyklus sind von Versuch und Irrtum sowie Kon-
flikten zwischen den Gruppenmitgliedern geprégt. Deshalb ist die Produktivitit der
Gruppe bei der Erfiillung ihrer Teilaufgaben, die als Beitrag der Gruppe zur Zieler-
reichung des niichsthéheren Subsystems interpretiert werden kann, vergleichsweise
gering. Im Zeitverlauf steigen die Gruppenleistung und damit ihr Beitrag zur Zielerrei-
chung des nichsthoheren Subsystems allméhlich an. Dieser Zusammenhang kann mit
Hilfe der Ubertragung der systemtheoretischen Erliuterungen zu Synreferenz, operatio-
neller SchlieBung und daraus resultierender relativer Autonomie von Subsystemen auf
die Gruppe begriindet werden. Der GruppenbildungsprozeB stellt ndmlich nichts anderes
als das Ausbilden eines immer hoheren MaBes an Synreferenz dar: Uber die einzelnen
Phasen der Gruppenentwicklung hinweg werden die Wahrnehmungen der einzelnen
Gruppenmitglieder beziiglich der Gruppe und ihrer Umwelt immer #hnlicher. Die
Gruppe (bzw. ihre Mitglieder) entwickelt ein Selbstverstindnis, das mit einer zuneh-
menden AbschlieBung der Gruppe gegeniiber ihrer Umwelt einhergeht. Die Subsystem-
abgrenzung bzw. -konstitution wird immer mehr zu einer Leistung der Gruppe selbst.
Die operationelle SchlieBung steigt und zugleich auch der Zielbeitrag des Subsystems zu
den Zielen des iibergeordneten Systems. Denn mit zunehmender Angleichung der Welt-
sichten und Selbstverstindnisse der Gruppenmitglieder steigt die Produktivitdt der
Gruppe zunéchst an, da leistungsmindernde gruppeninterne Konflikte abnehmen. Wih-
rend die zunehmende operationelle Schliefung bzw. relative Autonomie des Subsystems
so zunéchst positiv auf dessen Abstimmung mit der jeweils iibergeordneten Subsystem-
ebene wirkt, ist sie ab einem bestimmten Punkt so stark, dafl der Zielbeitrag des Subsy-
stems zum Zielsystem des nichsthéheren Subsystems - und im Endeffekt auch zu dem
des Gesamtsystems Unternehmung - sinkt. Dabei bleibt er zunidchst positiv. Erst in der
letzten Phase des Gruppenlebenszyklus wird er negativ und verringert dann die Auto-
nomie des nidchsthheren Subsystems. Denn mit zunehmender Verfestigung von Welt-
sicht und Selbstverstindnis der Gruppe 16st diese sich immer mehr von der Perspektive
ihrer Umwelt bzw. der des iibergeordneten Subsystems. Es findet kein Abgleich der
Wahrnehmungen der Gruppenmitglieder mit denen des iibergeordneten Subsystems
statt. Abweichungen werden nicht korrigiert. Vielmehr fiihrt die zunehmende
operationelle SchlieBung bzw. relative Autonomie des Subsystems dazu, dafl dessen
Beitrag zur Zielerreichung des néchsthSheren Subsystems immer stirker in den
Hintergrund riickt. Unterschiedliche Wahrnehmungen bedingen wiederum, daf3 die Ar-
beitsleistung der Gruppe von dieser selbst und ihrer Umwelt unterschiedlich bewertet
wird. Ein Ergebnis, das von der Gruppe selbst positiv bewertet wird, kann aus der Sicht
ihrer Umwelt eher negativ zu bewerten sein. Diese Reinterpretation und Erweiterung der
Phasen der Gruppenentwicklung im Rahmen eines Lebenszykluskonzeptes der Gruppe,
das deren Zielbeitrag zum jeweiligen ndchsthoheren Subsystem in Beziehung zu der
Zeitdauer ihres Bestehens setzt, unterstiitzt damit die Erkenntnis der modernen Grup-
penforschung, die nicht langer - wie in der Vergangenheit verschiedentlich geschehen -
von einer prinzipiell positiven Korrelation zwischen dem Grad der Gruppenkohésion
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und der Gruppenleistung ausgeht.!¢4 Vielmehr fiihrt eine zu starke Gruppenkohésion zu
einer sinkenden Gruppenleistung.

Zwar konnen die oben fiir den Spezialfall der Gruppe (als einer bestimmten Ausprigung
von Subsystem in der Unternehmung) getroffenen Aussagen beziiglich der in den ein-
zelnen Phasen des Gruppenlebenszyklus ablaufenden typischen Gruppenprozesse nicht
auf die Gesamtheit moglicher sozialer Subsysteme der Unternehmung iibertragen wer-
den. Die Abfolge der genannten Phasen des Gruppenlebenszyklus diente dort jedoch vor
allem der Begriindung des Umstandes, dafl der Beitrag der Gruppe zur Zielerreichung
des nichsthSheren Subsystems im Zeitablauf variiert. Auch wenn die konkreten Pro-
zesse, die zu im Zeitverlauf zunehmender Synreferenz und operationeller SchlieBung
eines Subsystems fiihren,'65 in Abhéngigkeit von der Art und insbesondere der Grofe
des jeweiligen Subsystems u.U. sehr unterschiedlich sein kénnen, erscheint es doch
plausibel, auch bei anderen sozialen Subsystemen in der Unternehmung von Verinde-
rungen des Zielerreichungsbeitrages im Zeitablauf auszugehen. Entsprechend werden
die obigen Ausfiihrungen beziiglich der Gruppe hier derart auf die Gesamtheit aller so-
zialen Subsysteme in der Unternehmung iibertragen, da3 der Zielbeitrag jedes sozialen
Subsystems der Unternehmung zu den Zielen des nichsthoheren Subsystems - und
letztlich der Gesamtunternehmung - im Zeitablauf variiert. Auf eine konkrete Phasen-
gliederung mit der Zuordnung bestimmter Aktivititen mufl dabei jedoch aufgrund der
u.U. groBen Unterschiede zwischen den verschiedenen Subsystemen verzichtet werden.
Jedoch kann angenommen werden, daB} der Zielbeitrag tendenziell im Zeitverlauf zu-
ndchst wichst, ein Maximum erreicht und sodann fillt, wobei er ab einem bestimmten
Punkt negativ wird. Entsprechend gilt fiir die Ergebnisse von Selbstorganisationspro-
zessen innerhalb eines Subsystems, dafl deren Auswirkungen auf die Zielerreichung des
nédchsthdheren Subsystems sowie des Gesamtsystems Unternehmung in Abhéngigkeit
vom Lebenszyklus des Subsystems sowohl positiv als auch negativ sein konnen.

Die einzelnen Subsysteme der Unternehmung befinden sich i.d.R. an unterschiedli-
chen Punkten ihres Lebenszyklus. Zentrales Anliegen der organisatorischen Gestal-
tung muf es deshalb sein, fiir jedes einzelne Subsystem zu ermitteln, ob seine relative
Autonomie in Harmonie oder in Konkurrenz zur relativen Autonomie der ihm iiberge-
ordneten Subsysteme steht. Befindet sich das Subsystem an einem Punkt seines Lebens-
zyklus, in dem sein Beitrag zur Erfiillung der Ziele des ndchsthdheren Subsystems
positiv ist und in der néichsten Zukunft weiter zunehmen wird (fiir die Gruppe:
Forming-, Storming-, Norming- und Performing-Phase), so gilt es, iiber die Férderung
seiner relativen Autonomie das Auftreten von emergenten und nicht-emergenten
Selbstorganisationsprozessen als Prozessen organisationalen Lernens zu fordern.
Befindet es sich dagegen in einem Punkt negativer Zielbeitrage (fiir die Gruppe: Dete-

164 vgl. Staehle (1994), S. 264.

165 Von dem Spezialfall im Zeitverlauf sinkender Synreferenz und operationeller SchlieBung eines Sub-
systems, der in der betrieblichen Praxis durchaus auftreten kann, wird hier abstrahiert.
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rioration-Phase), so sollte seine relative Autonomie beschriankt werden, da die
Ergebnisse der in ihm auftretenden Selbstorganisationsprozesse aus der Sicht der iiber-
geordneten Subsystemebenen negativ zu bewerten sind. Je geringer schlieflich der kon-
krete (positive) Zielbeitrag des Subsystems zum ndchsthoheren Subsystem bei
gleichzeitiger negativer Auspriagung des Grenzzielbeitrags ist (flir die Gruppe: Decline-
Phase), desto weniger lohnt es, die relative Autonomie dieses Subsystems - und damit
das Auftreten emergenter und nicht-emergenter Selbstorganisationsprozesse - zu for-
dern. Bis zu welchem Punkt auf der fallenden Kurve des Zielbeitrages des fokussierten
Subsystems zum nichsthSheren Subsystem die relative Autonomie dieses Subsystems
gefordert und ab wann sie reduziert wird, hangt dabei vom konkreten betrieblichen Ein-
zelfall - und insbesondere vom Vergleich mit anderen Subsystemen der Unternehmung -
ab.

Uber diesen grundsitzlichen Zusammenhang zwischen dem Lebenszyklus eines Subsy-
stems und seinem Beitrag zum Zielsystem des néchsthoheren (Sub-) Systems hinaus
konnen keine Aussagen iiber die inhaltlichen Ergebnisse der Selbstorganisations-
prozesse gemacht werden. PROBST spricht in diesem Zusammenhang davon, daf die
Fokussierung selbstorganisierender Prozesse in der Unternehmung einen Perspektiven-
wechsel weg von der bisherigen Ergebnis- und hin zu einer stirkeren ProzeBorientierung
bedeutet.'¢ Da Lebenszykluskonzepte regelmiBig idealtypische Vereinfachungen
darstellen, gilt es zu beachten, daB es sich dabei nur um Tendenzaussagen handeln kann,
die im konkreten Einzelfall zu spezifizieren sind. Insbesondere konnen die im Rahmen
von Selbstorganisationsprozessen formulierten organisatorischen Regeln auch in frithen
Phasen des Subsystemlebenszklus den Vorstellungen des Managements zuwiderlau
fen.'67 Ob das Management diese organisatorischen Regeln trotz abweichender Vor-
stellungen akzeptiert oder gegensteuernd beseitigt, hdngt dann vom jeweiligen Einzelfall
ab und kann deshalb im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht untersucht werden.

Aus der Erkenntnis dariiber, daB bei einer dynamischen Betrachtung der Zielbeitrag des
Subsystems zu den Zielen des jeweils iibergeordneten (Sub-) Systems variiert, resultiert
die Forderung nach einer grundsitzlichen zeitlichen Beschrinkung der Lebensdauer
von Subsystemen. Dadurch wird vermieden, daB sich das einzelne Subsystem durch ein
zu hohes MaB an realisierter relativer Autonomie vom Zielsystem der Unternehmung als
Ganzen abkoppelt. Nach der Auflosung des Subsystems bilden dessen bisherige Mit-
glieder gemeinsam mit Mitgliedern anderer Subsysteme stattdessen ein neues Subsy-
stem.!¢8 In diesen Zusammenhang kann auch PROBSTS Forderung nach einem Ersetzen

166 vgl. Probst (1987), S. 113.
167 vgl. Strohmeier (1997), S. 174fF.

168 Bej diesem flexiblen Einrichten und Auflésen von Subsystemen innerhalb der Unternehmung ist
allerdings die dem Menschen inhérente Disposition zur Gruppenbildung und Abgrenzung zu beriick-
sichtigen, um eine Uberforderung und daraus resultierende Demotivation der Mitarbeiter zu vermei-
den. Vgl. Wiegand (1996), S. 410.
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der traditionellen Spezialisierung auf Funktionen durch eine Spezialisierung auf die
Unternehmung eingeordnet werden.!69

FaBit man die Konsequenzen der hier vorgestellten dynamisierten Mehrebenen-
Betrachtung fiir die Argumentation der vorliegenden Arbeit abschlieBend zusammen,
so ist festzuhalten, da8 nicht undifferenziert fiir alle Subsysteme in der Unternehmung
ein Mehr an relativer Autonomie (zur Férderung von Selbstorganisationsprozessen)
gefordert werden kann. Vielmehr ist eine Abstimmung der relativen Autonomie der
Subsysteme der Unternehmung im Rahmen einer mehrstufigen Systemgliederung vor-
zunehmen. Denn einerseits beschrénkt die relative Autonomie des untergeordneten Sub-
systems die des iibergeordneten Subsystems. Andererseits beschrinkt die relative
Autonomie des iibergeordneten Subsystems die des untergeordneten Subsystems. Dabei
gilt es zu beriicksichtigen, an welchem Punkt seines Lebenszyklus sich das fokussierte
Subsystem im relevanten Zeitpunkt befindet. Die folgenden Ausfiihrungen dieser Arbeit
beziehen sich auf solche Subsysteme in der Unternehmung, die einen positiven, in der
nahen Zukunft weiter wachsenden Zielbeitrag zum Zielsystem des iibergeordneten Sub-
systems leisten und innerhalb derer deshalb das Auftreten von Selbstorganisationspro-
zessen iiber die Stirkung ihrer relativen Autonomie gefSrdert werden soll. Dies
erscheint umso wichtiger, als Selbstorganisationsprozesse im Rahmen eines eher tra-
ditionellen Managementversténdnisses tendenziell zu wenig Beriicksichtigung finden.

4.2 Maoglichkeiten der Forderung organisationalen Lernens
durch die organisatorische Gestaltung

Die organisatorische Gestaltung als Managementaktivitit hat die prasituative Regelung
der arbeitsteiligen Aufgabenerfiillung innerhalb der Unternehmung zum Gegenstand.
Nachdem in Abschnitt 4.1 ein theoretischer Bezugsrahmen fiir die Ableitung von An-
forderungen an die organisatorische Gestaltung in der lernenden Unternehmung
entwickelt wurde, sollen im folgenden konkrete Moglichkeiten der Férderung organisa-
tionalen Lernens durch die organisatorische Gestaltung aufgezeigt werden. Erstens
basiert die Argumentation dabei auf der Annahme, daB sowohl fremd- als auch selbstor-
ganisatorische Titigkeiten als iiberindividuelle organisationale Lernprozesse héherer
Ordnung reinterpretiert werden kénnen. Sie ermdglichen somit grundlegende unterneh-
mungsinterne Wandelprozesse. Da zweitens die Ausgangsproblematik der vorliegenden
Arbeit im Erméglichen hdgufiger interner Wandelprozesse zwecks Sicherstellung eines
Fit zwischen der Unternehmung und ihrer Umwelt besteht, reichen einmalige organisa-
torische Verdnderungen bzw. Lernprozesse nicht aus. Vielmehr gilt es, Deutero Lear-
ning als Lernen zu lernen zu erméglichen. Drittens sind Selbstorganisationsprozesse
innerhalb eines bestimmten Subsystems Fremdorganisationsprozessen regelmiafig dann

169 Fur eine ausfuhrliche Darstellung des Phinomens der ‘Spezialisierung auf die Unternehmung’ siehe
Abschnitt 4.2.1 der vorliegenden Arbeit.
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iiberlegen, wenn die unternehmungsexternen Wandelprozesse die spezifischen Teil-
umwelten der Mitglieder dieses Subsystems betreffen. Denn diese nehmen die Wandel-
prozesse tendenziell schneller und besser wahr als ein subsystemfremder
organisatorischer Gestalter. Aus diesen drei Kernpunkten der bisherigen Argumentation
resultiert die Forderung an die organisatorische Gestaltung als Fremdorganisation, einen
geeigneten Rahmen zur Forderung kiinftiger Selbstorganisationsprozesse zu schaffen.
Die theoretische Analyse der verschiedenen in der Literatur als Voraussetzungen fiir
Selbstorganisationsprozesse genannten Systemeigenschaften hat ergeben, daB lediglich
fiir die relative Autonomie der Subsysteme ein entsprechender Kausalzusammenhang
zum Auftreten emergenter und nicht-emergenter Selbstorganisationsprozesse aufgezeigt
werden kann. Entsprechend gilt es im folgenden =zu untersuchen, welche
organisatorischen Gestaltungsaktivititen die relative Autonomie solcher Subsysteme
fordern kénnen, innerhalb derer verstirkt Selbstorganisationsprozesse auftreten sollen.
Grundhypothese ist dabei, daB das explizite Akzeptieren von Selbstorganisati-
onsprozessen und das Einrdumen entsprechender Spielrdume durch das Management
gegeniiber ihrem Ignorieren positive Auswirkungen auf Effektivitdt und Effizienz der
organisatorischen Regeln in der Unternehmung hat.

Zielt man darauf ab, Aussagen iiber die Ausgestaltung der organisatorischen Regeln als
Ergebnis von Fremdorganisation zur Forderung von Selbstorganisationsprozessen zu
treffen, so kann entweder ein dimensionaler oder ein typologischer Ansatz gewihlt
werden. In einem dimensionalen Ansatz werden die organisatorischen Regeln verschie-
denen Dimensionen zugeordnet. Sodann werden die Ausprigungen dieser Dimensionen
untersucht. Im Rahmen eines typologischen Ansatzes wird dagegen mit Hilfe bestimm-
ter, charakteristischer Merkmalsauspragungen zwischen einer endlichen Anzahl
unterschiedlicher Typen von Unternehmungen unterschieden. Voraussetzung fiir die
Typenbildung ist, dal mindestens eines der als relevant erachteten Merkmale abstufbar
ist. Die Problematik dieses Ansatzes besteht sodann vor allem darin, aus der groflen
Fiille moglicher Kombinationen von Merkmalsauspragungen die fiir den jeweiligen
Untersuchungszweck als relevant erachteten auszuwihlen.!”0 Ein typischer Vertreter des
typologischen Ansatzes ist MINTZBERG, der zwischen den fiinf Typen einfache Struktur,
Maschinen- und Spezialistenbiirokratie, divisionalisierte Struktur und Ad-hoc-Organi-
sation unterscheidet.!”! Die Beschrinkung auf einige wenige Typen als Kombinationen
charakteristischer Ausprigungsformen bestimmter Merkmale stellt zwar eine mogliche
Herangehensweise fiir die Betrachtung der organisatorischen Regeln dar. Fiir die im
folgenden angestrebte Ableitung von Anforderungen an das Informationsmanagement
erweist sich ein solch grobes Raster jedoch nicht als zweckméBig, da hierdurch die Iso-
lierung einzelner Wirkungszusammenhénge erschwert wird. Im folgenden wird deshalb
ein dimensionaler Ansatz verfolgt, der diese mit der Typenbildung notwendigerweise

170 vgl. Kosiol (1972), S. 34f.

171 vgl. Mintzberg (1984), S. 75ff. Eine Weiterentwicklung erfihrt der typologische Ansatz in Arbeiten
zu Unternehmungskonfigurationen. Vgl. dazu Henselek (1996), S. 49.
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einhergehende sehr Vereinfachung vermeidet und insgesamt eine stirkere Differenzie-
rung zuldft. Der dimensionale Ansatz erlaubt einerseits die exakte konzeptionelle
Abbildung des Zusammenhangs zwischen Anforderungen an die organisatorische
Gestaltung und solchen an das Informationsmanagement, andererseits ermdglicht er im
Rahmen des Informationsmanagements prinzipiell die Beriicksichtigung weiterer Ein-
flufaktoren, die in einem typologischen Ansatz notwendigerweise zur Bildung zusétz-
licher oder modifizierter Typen fithren wiirde.!”2

Im Anschlu} an die Entscheidung fiir einen dimensionalen Ansatz ist nunmehr zu kla-
ren, anhand welcher Dimensionen der organisatorischen Regeln die Gesamtheit der
Aktivitdten der organisatorischen Gestaltung gegliedert werden kann. In der organisati-
onstheoretischen Literatur existiert eine Vielzahl von Systematisierungsméglichkeiten
fiir die Zuordnung der organisatorischen Regeln zu bestimmten Dimensionen. Viele
Autoren unterscheiden zunéchst zwischen Arbeitsteilung und Koordination als den bei-
den zentralen Grundprinzipien organisatorischer Titigkeiten. Aber auch Konfigurations-
und Delegationsaspekte finden regelméBig Beriicksichtigung.!” Die von vielen Autoren
vorgenommenen Ergidnzungen dieses Katalogs zentraler Dimensionen um weitere
Aspekte, die von deren jeweiligem Erkenntnis- und Gestaltungsinteresse geprigt wer-
den,'” sind fiir den im Rahmen der vorliegenden Arbeit verfolgten Untersuchungs-
zweck nicht zielfiihrend. So stellen z.B. HILL/FEHLBAUM/ULRICH die Partizipation als
eigenstidndige Dimension neben die Entscheidungsdelegation, wihrend Partizipation im
folgenden - aufgrund der damit verbundenen grundsitzlich dhnlichen Konsequenzen fiir
die relative Autonomie der Subsysteme - als Teilaspekt der iibergeordneten Dimension
der Entscheidungsdelegation behandelt wird.!”S KIESER/KUBICEK ordnen Fragen der
Formalisierung einer eigenen Dimension zu. Aufgrund des spezifischen Erkenntnisin-
teresses der vorliegenden Arbeit, die die Gestaltung der Informationsstruktur dem
Informationsmanagement - und nicht der organisatorischen Gestaltung - zurechnet,
findet die Dimension Formalisierung im folgenden keine weitere Beriicksichtigung.!76

172 vgl. dhnlich Wall (1996), S. 80f.

173 vgl. z.B. Bleicher (1991), passim; Frese (1995), passim; Kosiol (1962), passim; Mintzberg (1992),
passim; Schulte-Zurhausen (1995), passim; Steinmann/Schreydgg (1993), S. 375ff.; Wittlage (1987),
S. 567.

174 Fur einen Uberblick iiber die von verschiedenen Forschern untersuchten Dimensionen siehe Breil-
mann (1989), S. 21ff.

175 Vgl. Hill/Fehlbaum/Ulrich (1994), S. 173ff.

176 Es sei hier darauf hingewiesen, daB der Begriff der Formalisierung bei Kieser/Kubicek sich von dem
Begriffsverstdndnis der vorliegenden Arbeit, wie es in Abschnitt 2.2.1.3 vorgestellt wurde, unter-
scheidet. So stellt der Begriff der Formalisierung bei Kieser/Kubicek auf Form und Medien der
Kommunikation zwischen den Mitgliedern der Unternehmung und insbesondere deren schriftliche
Fixierung ab. Innerhalb der Dimension Formalisierung unterscheiden die Autoren zwischen den drei
Teilaspekten Formalisierung der organisatorischen Regeln, Formalisierung des Informationsflusses
und Formalisierung der Leistungserfassung und -beurteilung. Der Teilaspekt der Formalisierung der
organisatorischen Regeln ist dabei - auch nach Kieser/Kubicek - keine eigene Dimension, sondern
betrifft die (schriftliche) Form der den anderen Dimensionen zuzuordnenden organisatorischen Re-
geln. Dagegen stellt der Teilaspekt der Formalisierung des Informationsflusses auf die schriftliche
Fixierung der Kommunikationsprozesse ab. Somit handelt es sich hier um eine Dimension der In-
formationsstruktur als des immateriellen Objektes des Informationsmanagements. SchlieBlich betrifft
der dritte Teilaspekt die schriftliche Fixierung der Aktivititen des disziplinarischen Bereiches. Vgl.
Kieser/Kubicek (1992), S. 160fF. sowie Pugh et al. (1968), S. 75fT., 100ff. Auch Schulte-Zurhausen
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Die folgenden Ausfiihrungen beschrinken sich auf Arbeitsteilung, Koordination, Lei-
tungssystem und Entscheidungsdelegation als die vier Hauptdimensionen der organisa-
torischen Gestaltung. IThre inhaltliche Abgrenzung folgt dabei im wesentlichen dem
Ansatz von KIESER/KUBICEK, der in der organisationstheoretischen Literatur eine weite
Verbreitung gefunden hat und der - bei Verzicht auf die Dimension Formalisierung - fiir
die Zwecke der vorliegenden Arbeit besonders geeignet ist.!7”

Sieht man von dem Grenzfall der Einpersonen-Unternehmung ab, so ist die arbeitstei-
lige Erfiillung der Aufgabe der Unternehmung das Ausgangsproblem jeder organi-
satorischen Titigkeit. Wiahrend namlich die Kapazitidt des einzelnen menschlichen
Aufgabentrigers begrenzt ist, ist die Gesamtaufgabe der Unternehmung regelmifig so
umfassend, daB sie in Teilaufgaben zerlegt werden muf}, die sodann auf mehrere Perso-
nen verteilt werden. Die organisatorischen Regeln zur Arbeitsteilung fokussieren die Art
und Weise der Zuordnung von Teilaufgabenbiindeln zu Subsystemen sowie zu einzel-
nen Mitgliedern der Unternehmung.

Unmittelbare Folge der arbeitsteiligen Aufgabenerfiillung in der Unternehmung ist die
Notwendigkeit zur Koordination der Aktivititen der verschiedenen Unternehmungs-
mitglieder bei ihrer jeweiligen Teilaufgabenerfiillung. Diese miissen unter Beriicksich-
tigung des Zielsystems der Unternehmung aufeinander abgestimmt werden, um die
optimale Erfiillung der Gesamtaufgabe der Unternehmung zu gewihrleisten. Arbeits-
teilung und Koordination stellen somit die beiden zentralen Grundprinzipien jeder orga-
nisatorischen Titigkeit dar. Sie konnen jedoch um weitere Aspekte erweitert werden.

Die der Dimension Konfiguration bzw. Leitungssystem zuzuordnenden organisato-
rischen Regeln betreffen die Weisungsbefugnisse der Mitglieder der Unternehmung
untereinander, d.h. ihre Rechte, anderen Personen Anordnungen zu geben. Die beiden
Begriffe Konfiguration und Leitungssystem werden im Rahmen der vorliegenden Arbeit
synonym verwendet. Der Begriff der Konfiguration wurde urspriinglich von PUGH ET
AL. geprdgt und umfaft die dulere Form des Stellengefiiges einer Unternehmung. Da
diese duflere Form des Stellengefiiges im wesentlichen von den Weisungsbefugnissen
der Instanzen geprigt ist, kann sie auch als Leitungssystem bezeichnet werden.!”8 Mit
der in den organisatorischen Regeln zum Leitungssystem festgelegten hierarchischen
Ordnung der Unternehmungsmitglieder ist zugleich die relative Anordnung der von
ihnen zu erfiillenden einzelnen Teilaufgaben(biindel) verbunden. Mitarbeiter und Teil-
aufgaben kénnen einander dabei iiber-, unter- oder nebengeordnet werden. Mit den Wei-
sungsbefugnissen betreffen die organisatorischen Regeln zum Leitungssystem eine
bestimmte Art von Beziehungen zwischen den Unternehmungsmitgliedern.

bezieht sich auf die urspriinglich von Pugh et al. entwickelte Systematisierung von Formali-
sierungsph4dnomenen, ordnet diese jedoch als Unterpunkt der iibergeordneten Dimension der
Koordination (durch Standardisierung) zu. Vgl. Schulte-Zurhausen (1995), S. 199f.

177 Vgl. dazu und im folgenden Kieser/Kubicek (1992), S. 74.
178 vgl. Pugh et al. (1968), passim.
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Die Dimension Entscheidungsdelegation umfaflt die die Entscheidungsbefugnisse der
Unternehmungsmitglieder betreffenden organisatorischen Regeln. Delegation bedeutet
dabei die dauerhafte Ubertragung von Entscheidungsaufgaben sowie der damit verbun-
denen Kompetenzen und Verantwortung an hierarchisch nachgeordnete Stellen bzw.
Subsysteme, d.h. hier wird geregelt, wer berechtigt ist, welche Art von verbindlichen
Entscheidungen zu treffen.

Abbildung 4/11 visualisiert den Umstand, da3 die folgenden Ausfiihrungen sich an den
genannten vier Hauptdimensionen der organisatorischen Gestaltung orientieren und sich
entsprechend in Aussagen zur Gestaltung der organisatorischen Regeln zur Arbeitstei-
lung (Abschnitt 4.2.1), zur Koordination (Abschnitt 4.2.2), zum Leitungssystem
(Abschnitt 4.2.3) sowie zur Entscheidungsdelegation (Abschnitt 4.2.4) gliedern. Jede
dieser Hauptdimensionen besteht wiederum aus mehreren Teildimensionen, von denen
im Rahmen der folgenden Ausfiihrungen diejenigen herausgegriffen werden, bei denen
ein Kausalzusammenhang zum Auftreten von Selbstorganisationsprozessen als Prozes-
sen organisationalen Lernens beobachtet werden kann. Das Kapitel schlieit mit einer
Zusammenfassung der entwickelten Gestaltungsempfehlungen in Abschnitt 4.2.5.

Dimensionen der organisatorischen Gestaltung

Entscheidungs-

2 itstei inati Leitungssystem 5
i delegation

Abb. 4/11: Die Gliederung der Gestaltungsempfehlu Gg n anhand der vier Hauptdimensionen
der organisatorischen Gestaltung

4.2.1 Organisatorische Regeln zur Arbeitsteilung

Die arbeitsteilige Aufgabenerfiillung in der Unternehmung stellt das zentrale Grundpro-
blem jeder organisatorischen Tétigkeit dar.!'” Dabei gilt es, die Gesamtaufgabe der

179 Kosiol weist darauf hin, daB der Begriff der Arbeitsteilung damit streng genommen ungenau ist, da
es sich um die Verteilung von Teilaufgaben handelt. Vgl. Kosiol (1976), S. 31.
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Unternehmung iiber mehrere Stufen hinweg auf die verschiedenen Subsysteme und
letztendlich auf die einzelnen menschlichen Aufgabentriger zu verteilen. Die vorlie-
gende Arbeit hat Selbstorganisationsprozesse innerhalb solcher Subsysteme zum
Gegenstand, deren Beitrag zur Erreichung der Ziele des nichsthoheren Subsystems und
letztlich der Gesamtunternehmung positiv ist, und untersucht deshalb, wie die organi-
satorische Gestaltung die relative Autonomie dieser Subsysteme fordern kann. Dabei
wird zwischen intersystemischer und intrasystemischer Arbeitsteilung unterschieden.
Wihrend die intersystemische Arbeitsteilung die Verteilung von Teilaufgabenbiindeln
zwischen verschiedenen Subsystemen betrifft, bezieht sich die intrasystemische Ar-
beitsteilung auf die Verteilung der Teilaufgabenbiindel innerhalb eines einzelnen
Subsystems und damit in der Regel auf die Verteilung zwischen den einzelnen Aufga-
bentrigern als Mitgliedern dieses Subsystems.

Wie bereits in Abschnitt 4.1.3.2.3 beschrieben wurde, sind die einzelnen Subsysteme
stets in den Gesamtzusammenhang der Unternehmung eingebettet und deshalb niemals
absolut, sondern lediglich relativ autonom. Eine nihere Untersuchung der relativen
Autonomie im Sinne von Entscheidungs- und Handlungsautonomie macht die Unter-
scheidung in die beiden Dimensionen horizontale und vertikale Autonomie sinnvoll. Im
Mittelpunkt der Ausfithrungen iiber die Gestaltung der organisatorischen Regeln zur
Arbeitsteilung steht die horizontale Autonomie. Denn jede Entscheidung fiir eine
bestimmte Form der Arbeitsteilung zwischen einander nebengeordneten Einheiten ver-
starkt bzw. verringert bestimmte horizontale Interdependenzen zwischen diesen.

Bevor im folgenden die Auswirkungen verschiedener Ausprigungen inter- und intrasy-
stemischer Arbeitsteilung auf die relative Autonomie der jeweiligen Subsysteme her-
ausgearbeitet werden, sollen hier zunéchst die verschiedenen Formen der Arbeitsteilung
vorgestellt werden: Grundsitzlich bestehen mit der Mengen- und der Artenteilung
zwei Moglichkeiten, die Gesamtaufgabe der Unternehmung zu verteilen. Bei der reinen
Mengenteilung wird eine Aufgabe in mehrere gleichartige Teilaufgabenbiindel zerlegt.
Bei der Artenteilung unterscheiden sich die Teilaufgabenbiindel dagegen voneinander.
Die Aufteilung des Arbeitsvolumens nach der Art der jeweiligen Aufgaben wird auch
als Spezialisierung bezeichnet. Im Gegensatz zur Mengenteilung bedeutet Artenteilung
bzw. Spezialisierung, daBl die Teilaufgabenbiindel der Subsysteme sich inhaltlich von-
einander unterscheiden. In Abhéngigkeit von dem jeweiligen Spezialisierungskriterium
kann man grundsitzlich zwischen folgenden zwei Arten der Spezialisierung unter-
scheiden:!80

- funktions- bzw. verrichtungsorientierte Spezialisierung,
- objektorientierte Spezialisierung.

180 vgl. dazu und im folgenden Schulte-Zurhausen (1995), S. 116ff; Steinmann/Schreysgg (1993),
S. 384ff.
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Eine funktions- bzw. verrichtungsorientierte Spezialisierung einzelner Subsysteme
oder Aufgabentriger bedeutet, dal der einzelnen Einheit gleichartige Verrichtungen
zugeordnet werden. Ein Beispiel fiir eine funktionsorientierte Spezialisierung ist die
Unterscheidung in die Abteilungen Einkauf, Vertrieb, Personal, Rechnungswesen etc.
Bei der objektorientierten Spezialisierung wird die Gesamtheit aller Verrichtungen,
die ein bestimmtes Objekt bzw. eine abgegrenzte Objektgruppe betreffen, einem Subsy-
stem oder einem Aufgabentriger zugeordnet. Mogliche Objekte sind z.B. Produkte,
Kunden oder Absatzregionen. Sofern sie auf der ersten oder zweiten Hierarchieebene
der Unternehmung erfolgt, wird eine solche Spezialisierung hiufig auch als Divisionali-
sierung oder Spartengliederung bezeichnet.!8!

Mengen-
teilung

Artenteilung/
Spezialisierung

funktions-
orientiert

objekt-
orientiert

Abb. 4/12: Formen der Arbeitsteilung

Abbildung 4/12 zeigt zusammenfassend die oben genannten Formen der Arbeitstei-
lung.!82

181 Einige Autoren weisen die Gliederung nach Regionen und/oder die nach Kundengruppen separat
neben der nach Objekten aus und begrenzen die objektorientierte Spezialisierung auf die nach Pro-
dukten bzw. Produktgruppen. Vgl. z.B. Hill/Fehlbaum/Ulrich (1994), S. 176ff.; Kieser/Kubicek
(1992), S. 87fF. Dieser Sichtweise wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht gefolgt.

182 Anstelle der hier vorgestellten Systematisierung, bei der in einem ersten Schritt zwischen Arten- und
Mengenteilung unterschieden wird, wobei erstere in einem zweiten Schritt in funktions- und objekt-
orientierte Spezialisierung unterschieden wird, kann im Rahmen einer alternativen Perspektive auf
die Unterscheidung von Arten- und Mengenteilung verzichtet werden. Stattdessen wird dann auf der
ersten Systematisierungsebene zwischen funktions- und objektorientierter Arbeitsteilung unterschie-
den und auf der zweiten Ebene bei der objektorientierten Spezialisierung sodann danach differen-
ziert, ob die Unterschiedlichkeit der Objekte dazu fuhrt, daB die Teilaufgabenbilndel sich prinzipiell
unterscheiden (so variiert z.B. das eingesetzte Marketinginstrumentarium in Abhéngigkeit von der
jeweiligen Kundengruppe) oder aber, daB sie weitgehend identisch sind (Rechnungsbearbeitung in
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Untersucht man die mit den verschiedenen Formen der Arbeitsteilung verbundene hori-
zontale Autonomie der Subsysteme und unterscheidet dabei in Anlehnung an die Syste-
matisierung von FRESE zwischen Ressourcen- und Leistungsinterdependenzen,!83 so
zeigt sich, daf keine allgemeingiiltigen Aussagen beziiglich des Zusammenhangs zwi-
schen der Art der Arbeitsteilung und der Stirke der damit verbundenen Ressourcenin-
terdependenzen getroffen werden kénnen. Denn die Stirke der Ressourceninterdepen-
denzen zwischen den verschiedenen Subsystemen hidngt von der Knappheit der
Ressourcen in den einzelnen Subsystemen ab, die jedoch nicht durch die Wahl einer
bestimmten Art der Arbeitsteilung determiniert wird. Vielmehr konnen alle beschrie-
benen Arten der Arbeitsteilung sowohl mit einer exklusiven Zuordnung bestimmter
Ressourcen zu den jeweiligen Subsystemen als auch mit einem gemeinsamen Zugriff
auf ebendiese Ressourcen einhergehen.

Wihrend beziiglich der relativen Vorziehenswiirdigkeit von Mengen- und Artenteilung
unter dem Aspekt der Ressourcenautonomie keinerlei Aussagen mdglich sind, gelangt
man beim Vergleich von funktions- und objektorientierter Arbeitsteilung zu folgender
Tendenzaussage: Von der prinzipiellen Grundausrichtung her stellt eine funktionale
Arbeitsteilung tendenziell stirker als eine objektorientierte auf die effiziente Nutzung
der verfiigbaren Ressourcen ab. Das zentrale Streben richtet sich bei funktionaler Ar-
beitsteilung auf den Abbau von Uberkapazititen bzw. die Realisierung von Economies
of Scale. Bei der objektorientierten Verteilung von Teilaufgabenbiindeln auf Subsy-
steme miissen diesen dagegen tendenziell mehr Ressourcen zur Verfiigung gestellt wer-
den. Die Gefahr von Uberkapazititen ist hier groBer als bei funktionaler Arbeitsteilung.
Somit wiren die Ressourceninterdependenzen zwischen den Subsystemen bei objektori-
entierter Arbeitsteilung tendenziell geringer als bei funktionsorientierter.!84 Ceteris pari-
bus bedeutet dies eine hohere relative Autonomie. Allerdings konnen auch
Gegenargumente gegen diese Tendenzaussage angefiihrt werden: Immer dann némlich,
wenn die objektorientiert organisierten Subsysteme auf gemeinsame Ressourcen zugrei-
fen miissen, sind die Ressourceninterdependenzen hier sehr hoch. So kann die objekt-
orientierte Spezialisierung von Subsystemen mit der Bildung von Zentralbereichen, wie
z.B. einem gemeinsamen Rechenzentrum, einer Abteilung Benutzersupport, einer
Marktforschungs- oder einer Rechtsabteilung, einhergehen, die Dienstleistungen fiir die
objektorientiert organisierten Subsysteme anbieten und damit von diesen gemeinsam
genutzte Ressourcen darstellen. Die mit der Bildung von Zentralbereichen verbundenen

Abhingigkeit vom Datum des Eingangs der Rechnungen). Der letzte Fall entspricht dann der Men-
genteilung gem#B dem ersten Klassifikationsschema.

Diese zweite Mdglichkeit der Systematisierung verschiedener Arten der Arbeitsteilung vermeidet die
mit der Kategorie ‘Mengenteilung’ verbundene theoretische Unschirfe (denn jede Mengenteilung
erfolgt letztlich anhand irgendeines Objektes, wie z.B. dem Namen des Lieferanten oder dem Datum
bei der oben erwihnten Rechnungsbearbeitung). Dennoch konnte sie sich in der organisationstheo-
retischen Literatur nicht durchsetzen und findet deshalb im Rahmen der Ausfihrungen der vorlie-
genden Arbeit keine weitere Beriicksichtigung, zumal die genannte Abgrenzungsproblematik flir die
weiteren Ausfithrungen nur von geringer Relevanz ist.

183 Siehe Abschnitt 4.1.3.2.3 der vorliegenden Arbeit.

184 vgl. shnlich Frese (1993), S. 1006f.
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Ressourceninterdependenzen variieren allerdings in Abhéngigkeit von deren organisato-
rischer Ausgestaltung.!85 Die Argumentation zeigt, daB es nicht sinnvoll ist, allgemeine
Aussagen beziiglich der mit den verschiedenen Arten von Arbeitsteilung verbundenen
Ressourceninterdependenzen zu treffen. Entsprechend stellt die folgende Gegeniiber-
stellung der verschiedenen Arten der inter- und intrasystemischen Arbeitsteilung allein
auf die damit verbundenen Leistungsinterdependenzen ab.

Zwar konnen keine eindeutigen Aussagen iiber den Zusammenhang zwischen den ver-
schiedenen Arten von Arbeitsteilung und den Ressourceninterdependenzen getroffen
werden. Jedoch werden durch die organisatorischen Regeln zur Arbeitsteilung Festle-
gungen beziiglich der Verteilungsbeziehungen als der Zuordnung von Teilaufgaben,
abstrakten Aufgabentrigern und abstrakten technischen Hilfsmitteln zueinander bzw. zu
Subsystemen der Unternehmung vorgenommen. Diese betreffen unmittelbar das in den
Subsystemen realisierte Ausmal an Organizational Slack. Deshalb ist im Rahmen der
Entscheidungen beziiglich der Arbeitsteilung zwischen den Subsystemen der Unter-
nehmung zu priifen, wo iiber eine Erh6hung des Organizational Slack die relative Auto-
nomie eines Subsystems und damit das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen als
Prozessen organisationalen Lernens gefordert werden soll.!86

Die Verstirkung der Ressourcenausstattung iiber das gemdB dem Minimumprinzip
unbedingt notwendige Maf hinaus darf sich allerdings nicht allein auf materielle Res-
sourcen beschrinken, sondern ist insbesondere auch auf den Faktor Zeit auszudehnen.
Es gilt, den Mitarbeitern des Subsystems ausreichende Spielrdume fiir Reflexion und
interpersonelle Abstimmungsprozesse iiber grundsétzliche Fragen beziiglich der
Abwicklung ihrer Arbeitsaufgaben einzurdumen. Denn ein Mehr an zeitlicher Flexibili-
tdt ist ceteris paribus regelmifBig mit dem verstirkten Auftreten von Selbstorganisations-
prozessen verbunden.!87 Tendenziell ist das Problem mangelnder zeitlicher Spielrdaume
auf den oberen Hierarchieebenen weniger stark ausgeprigt als auf unteren
Hierarchiebebenen, da dort einerseits weniger detaillierte Vorgaben beziiglich der
konkreten Teilaufgabenerfiillung vorliegen, andererseits auf den oberen Hierar-
chieebenen die Bereitschaft zu einer Ausdehnung der Arbeitszeit in Form von Uber-
stunden in der Regel stirker ausgeprigt ist als auf unteren. Jedoch gewinnt das Problem
mangelnder zeitlicher Spielriume in Zeiten starken Kostensenkungsdrucks von Seiten
der Unternehmungsfiihrung auch bei Fiihrungskriften stark an Bedeutung. So kénnen
z.B. Kiirzungen der Etats fiir Fiihrungskriftetrainings und das mit dem Zusammenlegen
von Bereichen verbundene rein quantitative Ausdehnen der Verantwortung einzelner
Fiihrungskrifte dazu fiihren, da diesen aufgrund der Erfordernisse der Abwicklung des
unmittelbaren Tagesgeschiiftes die zeitlichen Kapazititen fiir konzeptionelle Uberlegun-

185 vgl. Frese (1993), S. 1013fF. Fir eine ausfuhrliche Darstellung der unterschiedlichen Typen von
Zentralbereichen vgl. Frese/Werder (1993), S. 1ff.

186 vgl. shnlich Gerstner (1995), S. 150.
187 vgl. Gerstner (1995), S. 222, #hnlich auch Pautzke (1989), S. 118fF.
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gen im allgemeinen und fiir Selbstorganisationsprozesse im besonderen fehlen. Zielt
man in bestimmten Bereichen auf die Férderung von Selbstorganisationsprozessen ab,
so muf} hier entsprechend gegengesteuert werden. Mangelnde zeitliche Kapazitit und
Flexibilitdt als Voraussetzung fiir das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen ist
jedoch vor allem ein Problem der unteren Hierarchieebenen. Maflnahmen, wie z.B. das
Einrichten von Qualititszirkeln, stellen eine Moglichkeit dar, diesem Personenkreis
mehr zeitliche Freirdume zu gewihren. Im Rahmen von Qualitétszirkeln kommen die
Mitarbeiter einer hierarchischen Ebene unter Anleitung eines Moderators in regelmaBi-
gen Abstinden zusammen, um Problemstellungen ihres eigenen Arbeitsbereiches zu
analysieren und Losungsvorschldge zu erarbeiten, die sodann von ihnen selbst umge-
setzt und kontrolliert werden.!88 Selbstorganisationsprozesse sind somit Teilmenge der
Aktivitdten von Qualititszirkeln.

Im AnschluB} an die obige Diskussion der Ressourceninterdependenzen werden im fol-
genden die mit den verschiedenen Formen der Arbeitsteilung verbundenen Leistungsin-
terdependenzen untersucht. Dabei werden in einem ersten Schritt die verschiedenen
Formen intersystemischer Arbeitsteilung, d.h. der Arbeitsteilung zwischen dem
fokussierten Subsystem, innerhalb dessen die Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten von
Selbstorganisationsprozessen durch die Férderung von dessen relativer Autonomie
erhoht werden soll, und anderen, ihm nebengeordneten Subsystemen, betrachtet. In ei-
nem zweiten Schritt werden sodann die Konsequenzen der verschiedenen Formen
intrasystemischer Arbeitsteilung untersucht.

Grundsitzlich gilt, daB die horizontale relative Autonomie der einzelnen Subsysteme bei
Mengenteilung héher ist als bei Artenteilung, da bei Mengenteilung keine Leistungsin-
terdependenzen zwischen den so organisierten Subsystemen existieren. Betrachtet man
namlich eine bestimmte Menge von Subsystemen mit intersystemischer Mengenteilung,
so erfiillt jedes der Subsysteme gleichartige Teilaufgabenbiindel, so da3 der Output
eines Subsystems hier nicht Input eines ihm nebengeordneten Subsystems ist. Die
Arbeitsergebnisse dieser Subsysteme stehen vielmehr nebeneinander. Stellt man auf die
Erhdhung der relativen Autonomie bestimmter Subsysteme ab, so wire damit die Men-
genteilung der Artenteilung vorzuziehen. Die hohe Komplexitit der in der Unterneh-
mung zu bewiltigenden Aufgabenstellungen 148t Mengenteilung zwischen Subsystemen
jedoch zumeist unrealistisch erscheinen. Spezialisierung im Sinne von Beschriankung
der von einem Mitarbeiter bzw. einer Mehrzahl von Mitarbeitern zu erledigenden Teil-
aufgaben ist vielmehr Voraussetzung fiir eine effiziente Aufgabenerfiillung und - bis auf
wenige Einzelfille - unabdingbar. Mengenteilung als Form der Arbeitsteilung wird des-
halb - trotz der damit verbundenen positiven Effekte auf die relative Autonomie der
Subsysteme - im folgenden nicht weiter beriicksichtigt.

188 vgl. Deppe (1992), S. 42fF.
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Stellt man in einem néchsten Schritt funktions- und objektorientierte Spezialisierung
als alternative Formen der Arbeitsteilung zwischen einzelnen Subsystemen einander
gegeniiber, so sind die Leistungsinterdependenzen bei der objektorientierten Spezialisie-
rung tendenziell geringer als bei der funktionsorientierten: Gliedert man einen
bestimmten Bereich der Unternehmung bzw. eine bestimmte Menge von Subsystemen
der Unternehmung unter funktionalen Aspekten, so ist das einzelne, funktional speziali-
sierte Subsystem in der Regel sehr viel stirker auf den Output der anderen Subsysteme
als Input seines Leistungserstellungsprozesses angewiesen als bei objektorientierter
Arbeitsteilung. Bei einer objektorientierten Spezialisierung verfiigen die einzelnen Sub-
systeme entsprechend tendenziell iiber mehr horizontale Autonomie als bei funktions-
orientierter Spezialisierung.!8? Daraus resultiert gemif} der Perspektive der vorliegenden
Arbeit eine tendenzielle Vorziehenswiirdigkeit der objektorientierten Spezialisierung.
Das folgende Beispiel verdeutlicht diesen Sachverhalt: Gliedert man die Rechnungsbe-
arbeitung funktional und weist dabei die verschiedenen Verrichtungen wie Rechnungs-
erfassung, Rechnungspriifung, Buchung sowie Anweisung der Zahlung verschiedenen
Subsystemen zu, so hingt beispielsweise die Entscheidung der organisatorischen Einheit
beziiglich der Bankiiberweisung des geforderten Betrages von dem Ergebnis der mit der
Rechnungspriifung befafiten organisatorischen Einheit ab. Aufgrund dieser Abhéngig-
keit von den Arbeitsergebnissen der jeweils vorgelagerten Subsysteme ist die horizon-
tale Autonomie der einzelnen Subsysteme hier entsprechend gering. Gliedert man die
Rechnungsbearbeitung dagegen nach Lieferantengruppen und damit objektorientiert und
weist einem Subsystem dabei alle Funktionen der Rechnungsbearbeitung fiir die Rech-
nungen einer bestimmten Lieferantengruppe zu, so sind die Entscheidungen und Hand-
lungen der Mitglieder dieses Subsystems tendenziell unabhingiger von den
Arbeitsergebnissen der anderen Subsysteme. Die horizontale Autonomie der betroffenen
Subsysteme ist damit hier regelmafig hoher als im obigen Fall einer funktionalen Glie-
derung.

Stellt man Kunden, Produkte und Regionen als die wichtigsten Kriterien zur objekt-
orientierten Spezialisierung fiir Subsysteme einander gegeniiber, so konnen keine iiber
den spezifischen Einzelfall hinaus giiltigen Aussagen iiber deren aus ihrem jeweiligen
EinfluB auf die Leistungsinterdependenzen zwischen den Subsystemen (und damit deren
horizontaler Autonomie) resultierende relative Vorteilhaftigkeit gemacht werden.!?° Die
Entscheidung fiir ein bestimmtes Spezialisierungskriterium setzt vielmehr das Uberprii-

189 vgl. Hill/Fehlbaum/Ulrich (1994), S. I87fF.; Kieser/Kubicek (1992), S. 88f.

Allerdings sind Grenzfille denkbar, in denen eine funktionale Spezialisierung mit einer hdheren
horizontalen Autonomie einhergeht. Dies ist umso wahrscheinlicher, je stirkere Interdependenzen
zwischen den einzelnen Objekten, nach denen spezialisiert wurde, existieren. Existieren beispiels-
weise ausgeprégte Absatzverbiinde zwischen den Produkten einer Unternehmung, so kann es unter
Autonomieaspekten u.U. sinnvoll sein, in bestimmten Bereichen anstelle einer Spezialisierung nach
Produkten eine funktionale Gliederung vorzunehmen (oder aber mehrere Produkte zu Produktgrup-
pen als Spezialisierungskriterium zusammenzufassen).

190 vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 90fF.
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fen der spezifischen Gegebenheiten der konkreten Unternehmung, d.h. der Stirke der
jeweiligen Interdependenzen zwischen den Objekten, voraus.

Die Moglichkeiten zur Verringerung von Leistungsinterdependenzen zwischen Sub-
systemen werden auch unter dem Schlagwort der ganzheitlichen Teilaufgabenzuwei-
sung diskutiert.!%! Diese kann sich nicht nur auf die einzelnen Aufgabentriger beziehen,
sondern auch die verschiedenen Subsysteme in der Unternehmung betreffen. Als ganz-
heitlich kann ein Teilaufgabenbiindel bezeichnet werden, sofern die darin zusammenge-
faflten Teilaufgaben ein "sinnvolles Ganzes” darstellen. Bei einem ‘sinnvollen Ganzen’
sind die Interdependenzen zwischen den einzelnen Teilaufgaben innerhalb des Teilauf-
gabenbiindels regelmaBig stiarker ausgeprdgt als die zwischen diesem und anderen Teil-
aufgabenbiindeln. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn der aus der Erfiillung des
Teilaufgabenbiindels resultierende Output eine abgeschlossene Teilleistung, wie z.B. ein
vollstdndiges Zwischen- oder Endprodukt, darstellt.!92 Als Beispiel fiir die ganzheitliche
Teilaufgabenzuweisung auf der Subsystemebene konnen teilautonome Fertigungsgrup-
pen! genannt werden.

Teilautonome Fertigungsgruppen bestehen aus einer Mehrzahl von Personen (meist
ca. 5-10) mit unterschiedlichen Ausgangsqualifikationen, denen ein bestimmtes, inhalt-
lich zusammenhingendes Teilaufgabenbiindel zugewiesen wird.'%* Ziel der Bildung
teilautonomer Fertigungsgruppen ist es, die Flexibilitit der Fertigung sowie die Motiva-
tion der Mitarbeiter (Humanisierung der Arbeit) zu erh6hen, indem der Gruppe als Gan-
zem die Verantwortung fiir die Erfiillung des von ihr zu erfiillenden Teilaufgaben-
biindels gemeinsam mit verschiedenen, damit zusammenhidngenden Kompetenzen
tibertragen wird. Dabei bleibt die Feinplanung des Leistungserstellungsprozesses, seine
Kontrolle und insbesondere die Verteilung des Teilaufgabenbiindels auf ihre einzelnen
Mitglieder der Gruppe selbst iiberlassen. Im Gegensatz zu prozeBintegrierten
Arbeitsgruppen im Rahmen von Lean Production-Ansitzen, bei denen eine taktméBige
FlieBfertigung erfolgt, werden hier Fertigungs- und Montageinseln eingerichtet, die mit
einer deutlich hoheren relativen Autonomie der einzelnen Fertigungsgruppe einher-
gehen. Durch die wechselnde Ubernahme bestimmter Teilaufgaben innerhalb der teilau-
tonomen Fertigungsgruppe erlangen deren Mitglieder trotz unterschiedlicher Ausgangs-
qualifikationen die Fahigkeit zur Erfiillung mehrerer, im Idealfall aller anfallenden
Teilaufgaben (Flexibilisierung der Fertigung). Die klare Zuordnung der Verantwortung
fir ein bestimmtes, in sich moglichst abgeschlossenes Arbeitsergebnis sowie die
Ubertragung dispositiver Titigkeiten auf die Mitarbeiter der Gruppe hat positive
motivationale Effekte. Als Beispiel sei hier eine teilautonome Fertigungsgruppe in der
Automobilindustrie genannt, der die komplette Montage der Karrosserie eines Autos

191 vgl. Gerstner (1995), S. 221; Kieser (1994), S. 201, 225.

192 vgl. als vom Grundgedanken her #hnlich, dort jedoch beziiglich der Zuordnung von Teilaufgaben zu
einzelnen Stellen Hill/Fehlbaum/Ulrich (1994), S. 306ff.

193 vgl. Picot (1993), S. 173.
194 vgl. dazu und im folgenden Bithner/Pharao (1993), S. 46; Griin (1993), S. 50ff.
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ibertragen wird. Die Gruppe erhilt das Chassis von einem ihr vorgelagerten Arbeits-
system als Input ihres Leistungserstellungsprozesses und muf} ihr Arbeitsergebnis an ein
ihr nachgelagertes Arbeitssystem als Input fiir dessen Leistungserstellungsprozef tiber-
geben. Entsprechend ist ihr Leistungserstellungsprozefl unmittelbar von dem des vorge-
lagerten Arbeitssystems abhidngig (nicht autonom). Innerhalb der Grenzen des ihr
zugewiesenen Aufgaben-, Verantwortungs- und Kompetenzbereiches kann sie jedoch
frei entscheiden und handeln (Teil- bzw. relative Autonomie). Je ausgeprigter diese
relative Autonomie ist, desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten emer-
genter und nicht-emergenter Selbstorganisationsprozesse, die insbesondere ablauforga-
nisatorische Aspekte der Leistungserstellung durch die Gruppe betreffen werden.

Zusammenfassend ist beziiglich der intersystemischen Arbeitsteilung festzustellen, daf3
die objektorientierte Spezialisierung - und dabei insbesondere eine ganzheitliche Teil-
aufgabenzuweisung - besser als die funktionale Spezialisierung der Subsysteme geeignet
ist, deren relative Autonomie und damit das Auftreten von emergenten und nicht-emer-
genten Selbstorganisationsprozessen als organisationalem Lernen zu fordern.

Betrachtet man in einem néchsten Schritt die intrasystemische Arbeitsteilung im
Sinne der Arbeitsteilung innerhalb eines bestimmten Subsystems und damit zwischen
den einzelnen Aufgabentrigern!?® dieses Subsystems, so muf3 hier zunichst das Kon-
strukt der relativen Autonomie eines Subsystems gegeniiber einzelnen seiner
Mitglieder als weitere Form der relativen Autonomie vorgestellt werden. Die bisherigen
Ausfiihrungen der vorliegenden Arbeit bezogen sich auf die relative Autonomie eines
Subsystems gegeniiber anderen Subsystemen (als seiner Umwelt). Es war gezeigt wor-
den, daf} die Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen als
Prozessen organisationalen Lernens in einem Subsystem umso héher ist, je ausgepragter
dessen Autonomie gegeniiber anderen Subsystemen ist. Dariiber hinaus kann jedoch
auch die relative Autonomie eines Subsystems gegeniiber einzelnen seiner Mitglieder
untersucht werden. Diese driickt die Stirke der Abhéngigkeit der Entscheidungen und
Handlungen eines Subsystems als Ganzen gegeniiber einem einzelnen seiner Mitglieder
aus. Betrachtet man als Beispiel die Verbreitung bestimmter Qualifikationen innerhalb
eines Subsystems, so sind die Entscheidungen und Handlungen des gesamten Subsy-
stems immer dann sehr stark von einem einzelnen seiner Mitglieder abhingig, wenn
dieses iiber eine ansonsten nicht vorhandene, fiir den Leistungserstellungsprozef des
Subsystems jedoch essentielle Qualifikation verfiigt. Bestehen dagegen ausgeprigte
Mehrfachqualifikationen in dem Sinne, dal mehrere Mitglieder des Subsystems iiber
dieselbe Qualifikation verfiigen, fiihren personelle Engpisse, z.B. aufgrund von Krank-

195 Aus Griinden der Vereinfachung wird die Argumentation im folgenden auf die Unterscheidung zwi-
schen dem jeweils fokussierten Subsystem der Unternehmung (als multipersoneller Einheit) auf der
einen und einzelnen Aufgabentrigern als Elementen dieser multipersonellen Einheit auf der anderen
Seite beschrinkt. Grundsitzlich kann ein bestimmtes Subsystem jedoch wiederum aus mehreren
multipersonellen Subsystemen bestehen, wie bereits in den Ausfithrungen zu einer mehrstufigen Sy-
stemgliederung in Abschnitt 4.1.4 der vorliegenden Arbeit herausgearbeitet wurde.
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heit, hier weniger zu Problemen, denn die relative Autonomie des Subsystems als Gan-
zen gegeniiber seinen einzelnen Mitgliedern ist hier hoher.

Die verschiedenen Formen der intrasystemischen Arbeitsteilung (Mengenteilung,
funktions- oder objektorientierte Spezialisierung) haben keine Auswirkungen auf die
relative Autonomie des Subsystems gegeniiber anderen Subsystemen, da die Lei-
stungs- und Ressourceninterdependenzen zwischen dem Subsystem und anderen Subsy-
stemen von der Art der intrasystemischen Arbeitsteilung unberiihrt bleiben. Als Beispiel
sei hier auf die Interdependenzen zwischen dem Subsystem einer Unternehmung, das
mit der Rechnungsbearbeitung betraut ist, und dem, das fiir die Wareneingangskontrolle
zustandig ist, verwiesen. Das Subsystem ‘Rechnungsbearbeitung” erhilt vom Subsystem
"Wareneingangskontrolle” Daten als Input fiir die Rechnungspriifung. Die Intensitit die-
ser Beziehung zwischen den beiden Subsystemen als Ganzen ist unabhingig davon, ob
die Rechnungsbearbeitung subsystemintern funktional oder objektorientiert (nach Liefe-
rantengruppen) organisiert wird.

Betrachtet man dagegen die relative Autonomie des Subsystems als Ganzen gegen-
iiber einzelnen seiner Mitglieder, so ergeben sich durchaus Unterschiede zwischen
den verschiedenen Formen der intrasystemischen Arbeitsteilung: Reine Mengenteilung
zwischen den Mitgliedern des Subsystems bedeutet, daB3 jedes Mitglied des Subsystems
alle diesem zugeordneten Arten von Verrichtungen ausfiihrt und damit einer den ande-
ren ersetzen kann (Dies wiére im obigen Beispiel immer dann der Fall, wenn die
Rechnungsbearbeitung subsystemintern nach dem Datum des Rechnungseingangs ver-
teilt wiirde.). Eine solche Ubernahme der Teilaufgaben eines Mitarbeiters durch einen
anderen ist bei objekt- und insbesondere bei funktionsorientierter Spezialisierung dage-
gen in der Regel nicht moglich. Die relative Autonomie des Subsystems gegeniiber sei-
nen einzelnen Mitarbeitern ist bei Mengenteilung somit héher als bei Artenteilung.

Im Gegensatz zu der relativen Autonomie eines Subsystems gegeniiber anderen Subsy-
stemen der Unternehmung (als seiner Umwelt) kann fiir eine Erh6hung der Autonomie
des Subsystems gegeniiber seinen einzelnen Mitarbeitern kein positiver Zusammen-
hang mit der Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen
als Prozessen organisationalen Lernens aufgezeigt werden. Denn das Auftreten emer-
genter Selbstorganisationsprozesse hdngt vom Grad der Synreferenz eines Subsystems
bzw. dem Grad seiner operationellen Schlieung gegeniiber seiner Umwelt ab, die seine
relative Autonomie gegeniiber dieser Umwelt bedingen, nicht jedoch von der Autono-
mie des Subsystems gegeniiber seinen einzelnen Mitarbeitern. Das Auftreten nicht-
emergenter Selbstorganisationsprozesse hidngt von dem entsprechenden Willen der
Mitarbeiter sowie ihren Kommunikationsmoglichkeiten ab, und auch diese werden von
der Autonomie des Subsystems gegeniiber seinen einzelnen Mitarbeitern nicht beein-
fluBt. Da intrasystemische Mengenteilung damit das Auftreten von Selbstorganisations-
prozessen nicht fordert, findet sie im Rahmen der vorliegenden Arbeit keine weitere
Beriicksichtigung.
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Vergleicht man zusammenfassend die Ergebnisse der bisherigen Ausfiihrungen beziig-
lich der verschiedenen Arten der Arbeitsteilung, so gelangt man inter- und intrasyste-
misch zu unterschiedlichen Ergebnissen: Wihrend intersystemisch eine relative
Vorziehenswiirdigkeit der objektorientierten Spezialisierung konstatiert wurde, hat die
Art der intrasystemischen Arbeitsteilung keinen Einflul auf die Wahrscheinlichkeit fiir
das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen als Prozessen organisationalen Lernens.
Geht man von einer hierarchischen Anordnung mehrerer Subsysteme im Rahmen der in
Abschnitt 4.1.4 beschriebenen Mehrebenen-Betrachtung aus, so erscheinen diese unter-
schiedlichen Ergebnisse der inter- sowie der intrasystemischen Betrachtung auf den er-
sten Blick als problematisch: Denn (fast) jede intrasystemische Perspektive kann auf der
néchsttieferen Subsystemebene in eine intersystemische Perspektive iiberfihrt werden.
Betrachtet man beispielsweise ein bestimmtes Subsystem X, so ist eine funktionsorien-
tierte Arbeitsteilung innerhalb dieses Subsystems (intrasystemisch) unerheblich fiir die
Wabhrscheinlichkeit des Auftretens von Selbstorganisationsprozessen in diesem Subsy-
stem. Auf der nichsttieferen Hierarchieebene, auf der das Subsystem X wiederum in die
drei Subsysteme a, b und ¢ untergliedert wird, ist der funktionsorientierten Arbeitstei-
lung dagegen tendenziell eine objektorientierte vorzuziehen, um die Wahrscheinlichkeit
fiir das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen innerhalb dieser Subsysteme zu for-
dern. Dieser scheinbare Widerspruch in den Gestaltungsempfehlungen fiir die verschie-
denen Subsystemebenen wird dadurch aufgeldst, daB im Vorfeld potentieller
Gestaltungsaktivitdten in der betrieblichen Praxis zunéchst zu kldren ist, welche Subsy-
stemebene fokussiert wird bzw. innerhalb welcher Subsysteme der Unternehmung
Selbstorganisationsprozesse gefordert werden sollen. Die Gestaltungsempfehlungen
unterscheiden sich je nachdem, ob Selbstorganisationsprozesse in X oder in a,b und ¢
oder in X und in a,b und c gefordert werden sollen.

Die Unterscheidung zwischen der relativen Autonomie eines Subsystems gegeniiber
anderen Subsystemen und der gegeniiber einzelnen seiner Mitglieder ist wesentlich fiir
die Einordnung des erstmals von PROBST im Zusammenhang mit Selbstorganisations-
prozessen diskutierten, aber auch von anderen Autoren aufgegriffenen Phidnomens der
‘Spezialisierung auf die Unternehmung’ in den Argumentationszusammenhang der
vorliegenden Arbeit. Dort wird gefordert, die iibliche Spezialisierung der Mitarbeiter auf
Funktionen durch eine Spezialisierung auf die Unternehmung zu ersetzen. Spezialisie-
rung auf die Unternehmung bedeutet dabei, dal ein Mitarbeiter im Zeitverlauf verschie-
dene Funktionen innerhalb einer Unternehmung iibernimmt und damit einen breiten
Uberblick iiber die spezifische Situation dieser einen Unternehmung gewinnt anstatt
seine Kenntnisse innerhalb eines bestimmten Teilbereiches der Unternehmung immer
weiter zu vertiefen.!96 Letztlich bedeutet das eine Férderung von (funktionalem) Gene-
ralisten- statt (funktionalem) Spezialistentum. Denn interpersonelle Arbeitsteilung mufl

196 vgl. Probst (1987), S. 136f., ferner z.B. Gerstner (1995), S. 149f., 181. Ouchi sieht in dieser Spezia-
lisierung auf die Unternehmung den entscheidenden Unterschied japanischer Karriereverldufe zu der
funktionalen Orientierung amerikanischer Laufbahnen. Vgl. Ouchi (1981), S. 29fF.
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keineswegs ein statisches Phdnomen darstellen. Die einmal vorgenommene
Zusammenfassung verschiedener Teilaufgaben und deren Zuordnung zu bestimmten
Personen kann vielmehr im Zeitablauf variieren. Dies setzt einerseits eine entsprechende
Qualifikation und Lernfihigkeit der Mitarbeiter zur Wahrmehmung unterschiedlicher
Teilaufgaben voraus, andererseits fiihrt die Wahrnehmung unterschiedlicher Teilaufga-
ben durch einen Mitarbeiter zu einer Verbreiterung seiner Qualifikation. Es handelt sich
hier somit um eine Erhéhung der Redundanz der Funktionen bzw. der Fahigkeiten und
Maoglichkeiten'? der Mitarbeiter. Immer dann, wenn Mitarbeiter innerhalb ein und des-
selben Subsystems im Zeitverlauf verschiedene Teilaufgaben iibernehmen, fordert die
daraus entstehende Redundanz der Qualifikationen bzw. dieser Organizational Slack
zwar die Autonomie des Subsystems gegeniiber seinen einzelnen Mitarbeitern. Positive
Auswirkungen auf die Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten von Selbstorganisations-
prozessen resultieren daraus - wie oben gezeigt - jedoch nicht. Lediglich dann, wenn
Mitarbeiter im Zeitverlauf unterschiedlichen Subsystemen zugeordnet werden und dort
unterschiedliche Teilaufgaben iibernehmen, fiihrt ihre daraus resultierende subsystem-
iibergreifende Qualifikation zu einer hoheren Autonomie des Subsystems gegeniiber
eben jenen Subsystemen, deren Know-how nun auch innerhalb des fokussierten Subsy-
stems vorhanden ist. Diese hohere relative Autonomie des Subsystems bedingt
wiederum eine hohere Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten emergenter und nicht-
emergenter Selbstorganisationsprozesse. Deshalb gilt es, im Rahmen der organisatori-
schen Gestaltung die Grenzen zwischen den einzelnen Subsystemen der Unternehmung
im Zeitverlauf flexibel und durchléssig zu gestalten.!98 Zusammenfassend ist somit fest-
zustellen, daB der in der Literatur implizierte positive Zusammenhang zwischen der
Forderung einer ‘Spezialisierung auf die Unternehmung” und dem Auftreten von
Selbstorganisationsprozessen nur fiir den Fall der subsystemiibergreifenden Dynamisie-
rung der Arbeitsteilung (und der daraus resultierenden Mehrfachqualifikationen)
besteht.

In der Literatur wird ferner auch das Einrichten einer eigenen Forschungs- und Ent-
wicklungsabteilung innerhalb der Unternehmung (im Gegensatz zur unternehmungs-
externen Auslagerung der Forschung und Entwicklung) als Mafinahme zur Férderung
des Auftretens von Selbstorganisationsprozessen genannt.!®® Die Argumentation stellt
dabei auf die damit verbundene Férderung der Selbst- bzw. gemiB der Terminologie der
vorliegenden Arbeit Synreferenz des Systems Unternehmung ab. Diese geht mit einer
Férderung der Autonomie der gesamten Unternehmung gegeniiber ihrer Umwelt einher.
Da bezogen auf das System Unternehmung als Ganzes alle organisatorischen Titigkei-
ten innerhalb dieses Systems Selbstorganisationsprozesse sind, eine Abgrenzung zwi-
schen Selbst- und Fremdorganisation hier somit nicht moglich ist, wird diese

197 Siehe Abschnitt 4.1.3.2.4 der vorliegenden Arbeit.
198 vgl. Probst (1987), S. 142f.
199 vgl. z.B. Gerstner (1995), S. 190f., 216f¥.
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Perspektive im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht verfolgt.200 Auf die Autonomie
der verschiedenen Subsysteme der Unternehmung, die im Zentrum der vorliegenden
Ausfiihrungen steht, hat die Einrichtung einer unternehmungsinternen Forschungs- und
Entwicklungsabteilung keinen EinfluB und findet deshalb im folgenden keine weitere
Beriicksichtigung.

Abbildung 4/13 fat abschliefend die in diesem Abschnitt diskutierten Moglichkeiten
zur Férderung organisationalen Lernens in Form von Selbstorganisationsprozessen im
Rahmen der Gestaltung der organisatorischen Regeln zur Arbeitsteilung zusammen.
Dabei werden jene Gestaltungsempfehlungen in den Vordergrund gestellt, die mégliche
Ansatzpunkte fiir das Informationsmanagement bieten und die entsprechend in Kapitel 5

wieder aufgegriffen werden.

Ressourceninterdependenzen:

O kein eindeutiger Zusammenhang zwischen Art der Arbeitsteilung
und Ressourceninterdependenzen
. O Organizational Slack erhdhen, insbesondere beziiglich Faktor Zeit

Leistungsinterdependenzen:

O intersystemisch:
objektorientierte Arbeitsteilung gegeniiber funktionsorientierter
vorzuziehen (z.B. ganzheitliche Teilaufgabenzuweisung, teil-
autonome Fertigungsgruppen)
Q intrasystemisch:
"Spezialisierung auf die Unternehmung” nur bei im Zeitverlauf
variierender Zugehdorigkeit der Mitarbeiter zu unterschiedlichen
Subsystemen

e B
Abb. 4/13: Gestaltungsempfehlungen fiir die Arbeitsteilung in der lernenden Unternehmung

4.2.2 Organisatorische Regeln zur Koordination

Aus der arbeitsteiligen Aufgabenerfiillung in der Unternehmung resultiert die Notwen-
digkeit, die Aktivititen der einzelnen Mitarbeiter und Subsysteme untereinander abzu-
stimmen und auf das Zielsystem der Unternehmung auszurichten. Ausgangspunkt fiir
die Betrachtung der Dimension Koordination ist deshalb die Frage, mit Hilfe welcher

200 - Siehe Abschnitt 4.1.4 der vorliegenden Arbeit.
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Mechanismen bzw. Instrumente dies erfolgen kann. In Anlehnung an KIESER/KUBICEK
kann man anhand des jeweiligen Koordinationsmediums innerhalb der Hauptdimension
Koordination folgende vier Teildimensionen bzw. Koordinationsinstrumente unter-
scheiden:20!

- Koordination durch persénliche Weisungen,
- Koordination durch Programme,

- Koordination durch Pléne,

- Koordination durch Selbstregelung.

Diese Systematisierung setzt an den Koordinationsmedien aus der Sicht der koordinier-
ten Mitarbeiter bzw. Subsysteme in der Unternehmung an: Wéhrend Koordination durch
personliche Weisungen und Selbstregelung auf unmittelbarer persénlicher Kommunika-
tion beruhen, verselbstindigen sich die Medien bei der Koordination durch Programme
und Pléne insofern, als die Regelung hier von den Betroffenen nicht mehr als Ergebnis
von Entscheidungen bestimmter Personen, sondern als unpersonlich aufgefaflt wird.

Koordination durch persénliche Weisungen beruht auf der unmittelbaren personlichen
Kommunikation. Als Beispiel sei hier auf die Anweisungen eines Werkstattmeisters
gegeniiber seinen Mitarbeitern verwiesen, die ablauforganisatorische Aspekte der Bear-
beitung bestimmter Fertigungsauftrige betreffen.

Ein Programm ist eine intersubjektiv nachvollziehbare Folge von Instruktionen an ein-
zelne menschliche Aufgabentriager oder Subsysteme in der Unternehmung, die standar-
disierte Vorgaben fiir deren Handeln enthélt. Programme beinhalten damit verbindliche
Vorgaben, wie, d.h. nach welchem Verfahren, diese die ihnen zugeordneten Teilaufga-
benbiindel erfiillen sollen. Haufig werden solche generellen Handlungsanweisungen in
Verfahrensrichtlinien oder sogenannten Organisationshandbiichern schriftlich fixiert. Je
nach konkreter Ausgestaltung der Programme kann der Standardisierungseffekt beziig-
lich der durch sie koordinierten Handlungen unterschiedlich stark sein. Ein Beispiel fiir
Koordination durch Programme sind die Arbeitspline fiir die Montage der Auspuffan-
lage eines Kraftfahrzeuges im Fertigungsbereich.

Koordination durch Pline bedeutet, daB die einzelnen menschlichen Aufgabentriger
und Subsysteme periodisch bestimmte Vorgaben erhalten, die ihr Handeln koordinie-
ren.202 Im Gegensatz zu Programmen, die die durch sie koordinierten Handlungen auf
Dauer festlegen und keine Ziele, sondern konkrete Handlungsanweisungen beinhalten,

201 vgl. dazu und im folgenden Kieser/Kubicek (1992), S. 95, 103ff. sowie erginzend Hill/Fehl-
baum/Ulrich (1994), S. 266ff. Aufgrund der terminologischen Festlegungen der vorliegenden Arbeit
wird hier der von Kieser/Kubicek verwendete Begriff der Selbstabstimmung durch den der Selbstre-
gelung ersetzt. Siehe Abschnitt 4.1.1 der vorliegenden Arbeit.

202 Somit wird hier ein engerer als der von Mag vorgeschlagene weite Planungsbegriff verwendet, der
unter Planung die gedankliche Vorbereitung zukilnftiger Entscheidungen und Handlungen versteht.
Vgl. Mag (1995), S. 2.
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gelten Pléne nur fiir einen bestimmten Zeitraum und beinhalten stets Ziele.203 Als Bei-
spiel sei hier auf Pldne in der Fertigung verwiesen, die vorgeben, daf3 die Fertigungs-
gruppe X in der 3. Kalenderwoche Y Karrosserien des Kraftfahrzeugtyps Z montieren
soll.

Selbstregelung stellt schlieBlich die vierte Koordinationsalternative dar. Im Gegensatz
zu Koordination durch personliche Weisung, durch Programme und durch Pline als
Ausprigungen von Fremdregelung eines Subsystems erfolgt die Regelung des fokus-
sierten Subsystems hier aus diesem selbst heraus. Grundsitzlich umfaBt Selbstregelung
einerseits (situative) ad-hoc-Selbstregelung, andererseits (prisituative) Selbstorganisati-
onsprozesse.2 Da im Rahmen der vorliegenden Arbeit davon ausgegangen wird, daf
das explizite Akzeptieren von Selbstregelungsprozessen im allgemeinen und Selbstor-
ganisationsprozessen im besonderen durch das Management ihrem Ignorieren vorzu-
ziehen ist, bedeutet das, daB das systematische Schaffen von Freirdumen fiir
Selbstregelungsprozesse eine unmittelbare Alternative zu den traditionellen Koordi-
nationsmechanismen personliche Weisung, Programme und Pline darstellt. Dabei wer-
den den Mitarbeitern von den dazu legitimierten Instanzen explizit Kompetenzen zur
Selbstabstimmung eingerdumt, so daB die organisatorischen Regeln, die Ergebnis sol-
cher Prozesse sind, nicht ldnger nur informalen Charakter haben, sondern formaler Na-
tur, d.h. offiziell legitimiert, sind.

Vergleicht man die genannten vier Koordinationsinstrumente, so ist unmittelbar und
ohne jede weitere theoretische Begriindung einsichtig, dafl das explizite Schaffen von
Freiriumen fiir Selbstregelungsprozesse, zu denen eben auch Selbstorganisations-
prozesse zihlen, deren Auftreten am meisten fordert. Ebenso unmittelbar einsichtig ist
jedoch auch, daB die Gestaltungsempfehlungen beziiglich der zu wihlenden Koordinati-
onsmechanismen in der lernenden Unternehmung sich nicht allein auf das Gewihren
von Freirdumen fiir Selbstorganisationsprozesse beschridnken kénnen. Denn aufgrund
der fehlenden inhaltlichen Vorgaben bestinde die Gefahr, daB die damit verbundene
Autonomie des fokussierten Subsystems die relative Autonomie des ihm iibergeordne-
ten Subsystems und letztlich der Unternehmung als Ganzen gefdhrdet.205 Deshalb gilt es
im folgenden, zu Aussagen beziiglich einer geeigneten Kombination der vier Koordina-
tionsinstrumente zu gelangen. Dies setzt ihre Bewertung mit Hilfe eines passenden
Kriteriums voraus.

203 Daritber hinaus konnen Pline aber auch Verfahren vorgeben. Bezilglich ihrer jeweiligen Inhaite sind
Programme und Pl4ne somit nicht immer trennscharf zu unterscheiden. Im Gegensatz zu der an Kie-
ser/Kubicek orientierten, hier zugrundegelegten Trennung zwischen Programmen und Pldnen thema-
tisieren Steinmann/Schreydgg deshalb lediglich die Koordination durch Programme und
unterscheiden dabei zwischen Routine- und Zweckprogrammen, wobei Zweckprogramme im we-
sentlichen den hier vorgestellten Pldnen entsprechen. Vgl. Steinmann/Schreydgg (1993), S. 404.

204 Fr eine Gegeniiberstellung von Selbst- und Fremdregelung einschlieBlich der Unterscheidung zwi-
schen ad-hoc-Selbstregelung und Selbstorganisation siehe Abschnitt 4.1.1, fir eine Gegenuberstel-
lung von Selbst- und Fremdorganisation als speziellen Ausprigungen von Selbst- und
Fremdregelung siehe Abschnitt 2.2.1.3 der vorliegenden Arbeit.

205 Siehe Abschnitt 4.1.4 der vorliegenden Arbeit.
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In der Selbstorganisations-Literatur wird regelméfig die Auflgsung starrer Koppelungs-
beziehungen in und zwischen Subsystemen und ihr Ersetzen durch lose Koppelung
zwecks Forderung von Selbstorganisationsprozessen postuliert. Gewohnlich fehlt dabei
jedoch sowohl eine organisationstheoretisch fundierte Operationalisierung dieser aus der
modernen Systemtheorie entlehnten Begriffe als auch die theoretische Begriindung fiir
einen Zusammenhang zwischen der Art der Koppelung und dem Auftreten von
Selbstorganisationsprozessen.2% Diese argumentativen Defizite gilt es im folgenden zu
beheben. Starre und lose Koppelung werden hier als Auspriagungen auf dem Kontinuum
unterschiedlicher Varietiit der koordinierten Handlungen interpretiert. Die Varietit der
koordinierten Handlungen bei Einsatz eines bestimmten Koordinationsmechanismus
wird ihrerseits definiert als die Anzahl moglicher Verhaltensweisen, die bei der
Abwicklung eines bestimmten Prozesses zugelassen sind.207 Lose Koppelung im Sinne
einer hohen Varietit der Handlungen innerhalb eines bestimmten Bereiches bedeutet,
daB hier vielféltige Verhaltensweisen moglich sind. Diese Moglichkeit vielfiltiger
Verhaltensweisen ist wiederum Ausdruck einer hohen Handlungsautonomie, die - wie in
Abschnitt 4.1.3.2.3 begriindet - das Auftreten von emergenten und nicht-emergenten
Selbstorganisationsprozessen fordert.

Argumentiert man iiber die mit den verschiedenen Koordinationsinstrumenten verbun-
dene Varietit der koordinierten Handlungen, so bestitigt dies die oben formulierte Pra-
ferenz fiir das explizite Gewiihren von Freiriumen fiir Selbstregelungsprozesse im
allgemeinen und Selbstorganisationsprozesse im speziellen. Die Varietdt der koordi-
nierten Handlungen ist hier am hochsten, da die Entscheidungen iiber die organisatori-
schen Regeln innerhalb des gewihrten Freiraumes den Betroffenen selbst iiberlassen
werden. Das Management hat hier keinen Einfluf auf die konkrete Ausgestaltung dieser
organisatorischen Regeln. Die relative Autonomie des fokussierten Subsystems - und
damit die Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen - ist
also dann am hochsten, wenn die dazu legitimierten Instanzen diesem ceteris paribus
explizit Freirdume fiir Selbstabstimmungsprozesse - und damit auch Selbstorganisati-
onsprozesse - einrdumen.

Dagegen bedeutet Koordination durch persionliche Weisung, daB eine klare perso-
nelle Trennung zwischen Fiihrungs- und Durchfiihrungsaufgaben erfolgt. Die personli-
chen Weisungen des auflerhalb des fokussierten Subsystems stehenden Vorgesetzten
bestimmen die Handlungen der einzelnen Mitarbeiter innerhalb des Subsystems. Die
Varietit der so koordinierten Handlungen héngt von der konkreten Ausgestaltung der

206 vgl. z.B. Klimecki/Probst/Eberl (1991), S. 144f.; Steinle/Bruch/Milller (1996), S. 651.

207 vgl. Hill/Fehlbaum/Ulrich (1994), S. 266f., die zur Betonung des Aspektes der mit den verschiede-
nen Koordinationsinstrumenten verbundenen unterschiedlichen Varietit der koordinierten Handlun-
gen anstelle der Bezeichnung ‘Koordination” flir eine der zentralen Dimensionen der organisatori-
schen Gestaltung die der "Standardisierung’” als der geplanten oder zugelassenen Varietét bei der
Aufgabenerfiillung wihlen.
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personlichen Weisungen im spezifischen Einzelfall ab. Deshalb wird Koordination
durch pers6nliche Weisung im folgenden nicht weiter beriicksichtigt.

Bei der Koordination durch Programme tritt das Programm als generalisierte Hand-
lungsanweisung an die Stelle der persénlichen Weisung des Vorgesetzten. Wie zuvor
die personliche Weisung regeln hier die Wenn-Dann-Aussagen des Programmes das
konkrete Verhalten der Mitglieder des Subsystems. Dabei wird das einzelne Problem
einer Problemklasse zugeordnet, fiir die wiederum bestimmte Verfahren zur Problemls-
sung festgelegt worden sind. Zwar schwankt die Varietdt des Verhaltens der Subsy-
stemmitglieder in Abhéngigkeit von der konkreten Ausgestaltung der Programme.
Tendenziell ist sie aufgrund der Verhaltensvorgaben der Programme jedoch gering. Ent-
sprechend verfligt das Subsystem hier iiber eine geringe Autonomie. Die Wahrschein-
lichkeit fiir das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen ist relativ gering.

Im Gegensatz zur Koordination durch Programme werden bei der Koordination durch
Pliine vor allem Zielvorgaben formuliert. Von Ausnahmen abgesehen beziehen sich die
Vorgaben hier nicht auf die einzusetzenden Verfahren.28 Im Vergleich zu Programmen
sind Pldne somit regelmiBig weniger detailliert. Beispielsweise kann fiir eine unterneh-
mungsinterne Werbeabteilung eines Konsumgiiterproduzenten das Ziel formuliert wer-
den, den Bekanntheitsgrad einer Marke X in dem Kundensegment Y um 10% zu
erhdhen. Zugleich obliegt die Wahl der dabei einzusetzenden Mittel, wie z.B. Fernseh-,
Zeitungswerbung oder Mailing den Mitarbeitern der Abteilung, d.h. sie kénnen zwi-
schen mehreren alternativen Verhaltensweisen wihlen. Varietdt und Autonomie des
mittels Plan koordinierten Subsystems sind somit hoher als bei der Koordination durch
Programme. Die Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen
ist hier entsprechend héher.

Bei der Ermittlung einer geeigneten Kombination der verbleibenden drei Koordinati-
onsmechanismen anhand der mit diesen verbundenen Varietdt der koordinierten
Handlungen kann - analog der im Rahmen der Ausfihrungen zur Arbeitsteilung in
Abschnitt 4.2.1 vorgenommenen Unterscheidung zwischen intersystemischer und
intrasystemischer Arbeitsteilung - zwischen der Koordination innerhalb des fokussierten
Subsystems (intrasystemisch) einerseits und der Koordination zwischen diesem Subsy-
stem und anderen Subsystemen (intersystemisch) unterschieden werden. Beide Arten
der Koordination haben EinfluB auf die relative Autonomie eines Subsystems.

Stellt man auf ein bestimmtes Subsystem ab, innerhalb dessen das Auftreten von
Selbstorganisationsprozessen gefdrdert werden soll, so zeigen die obigen Ausflihrungen,
daB es sich beziiglich der intrasystemischen Koordination zundchst einmal anbietet,
durch das explizite Einriumen von Freirdumen fiir Selbstregelungsprozesse im all-
gemeinen und Selbstorganisationsprozesse im besonderen eine hohe Varietit der koor-
dinierten Handlungen zu erméglichen. Denn aus dieser hohen Varietit resultiert eine

208 vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 114.
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hohe Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen. Ohne die
Ergidnzung durch andere Koordinationsinstrumente geht dies jedoch mit dem Verlust
jeglichen inhaltlichen Einflusses des Managements auf die Ergebnisse der Selbstorgani-
sationsprozesse einher. Zwar bedeutet das eine vergleichsweise hohe relative Autono-
mie des betroffenen Subsystems, die relative Autonomie des ihm iibergeordneten
Subsystems - und letztlich der Unternehmung als Ganzen - ist jedoch gefahrdet, da ein
positiver Beitrag des Subsystems zu deren Zielen nicht sichergestellt ist. Deshalb gilt es,
eine klare Abgrenzung des jeweiligen autonomen Bereiches unter expliziter Benennung
der gewihrten Gestaltungsspielrdume vorzunehmen. Einen solchen Rahmen stellen
Pline dar, die Zielvorgaben fiir die Handlungen und Entscheidungen innerhalb des Sub-
systems angeben. Diese Zielvorgaben sollten insbesondere die Qualitit und Quantitt
des Subsystemoutputs betreffen. Diese Planung des Subsystemoutputs kann dariiber
hinaus jedoch auch Basis fiir eine Budgetplanung sein, so daf3 die Pline dann sowohl
den Output als auch den Input des Subsystems betreffen. Da die Entscheidungen beziig-
lich der konkreten Transformation des Inputs in Output im Rahmen des Leistungser-
stellungsprozesses des Subsystems jedoch den Mitgliedern des Subsystems selbst
obliegen, ist hier weiterhin eine vergleichsweise hohe Varietdt der so koordinierten
Handlungen mdéglich. Beziiglich der intrasystemischen Koordination ist somit eine
Kombination aus dem expliziten Gewéhren von Freirdumen fiir Selbstorganisationspro-
zesse und Plidnen zu fordern, um die Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten von Selbstor-
ganisationsprozessen als Prozessen organisationalen Lernens zu erhéhen.

Betrachtet man in einem ndchsten Schritt die Méglichkeiten zur intersystemischen Ko-
ordination, so gilt auch hier zunichst, daf3 das explizite Gewihren von Freirdumen fiir
Selbstorganisationsprozesse zwischen den Subsystemen deren relative Autonomie und
damit das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen als Prozessen organisationalen
Lernens am stérksten fordert. Bedenkt man jedoch, daB solche Freirdume bereits intrasy-
stemisch gewidhrt werden, so wiirde der Verzicht des Managements auf inhaltliche Len-
kung der intersystemischen Koordination nicht nur die relative Autonomie
iibergeordneter Subsysteme bedrohen, sondern u.U. auch ein so hohes MaB an durch die
Subsysteme zu verarbeitender Komplexitdt bedingen, daB diese durch die ihnen
gewihrten Freirdume iiberfordert sein konnten. Die intersystemische Koordination
durch Pline und/oder Programme stellt hier eine Moglichkeit dar, um die durch die
Subsysteme zu verarbeitende Komplexitit zu reduzieren. Das Gewihren von Freirdu-
men fiir intrasystemische Selbstorganisationsprozesse in Kombination mit dem Einsatz
von auf das einzelne Subsystem bezogenen Plinen wird dann eingebettet in klare Rah-
menvorgaben fiir die intersystemische Koordination in Form von Planen und Program-
men. Dadurch wird dem Subsystem zwar einerseits die Moglichkeit eingerdumt,
beziiglich bestimmter, klar definierter Kompetenzbereiche (intrasystemisch) selbstor-
ganisierend titig zu werden. Gleichzeitig werden jedoch Ziel- bzw. Rahmenvorgaben
formuliert, die einerseits den Beitrag des Subsystems zur Zielerreichung des néchsthd-
heren Subsystems festlegen und andererseits die (intersystemische) Koordination zwi-
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schen dem fokussierten Subsystem und den ihm nebengeordneten Subsystemen regeln.

Diese Gestaltungsempfehlung fiir einen komplementiren Einsatz von Koordination
durch Selbstregelung, durch Pléne und Programme visualisiert Abbildung 4/14.
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Abb. 4/14: Der komplementire Einsatz von Koordination durch Selbstregelung, Pline und Programme

Um die grundsitzliche Forderung nach einem komplementiren Einsatz der verschiede-
nen Koordinationsinstrumente zu konkretisieren, werden im folgenden zunéchst unter-
schiedliche Moglichkeiten der Abgrenzung der Freirdume fiir intrasystemische
Selbstregelungs- bzw. Selbstorganisationsprozesse vorgestellt. Sodann werden Verrech-
nungspreise thematisiert, die in der Organisationstheorie unter sehr restriktiven Bedin-
gungen als marktmiBiger Koordinationsmechanismus neben die oben genannten
organisatorischen gestellt werden, unter den konkreten Bedingungen der betrieblichen

Realitit jedoch regelméaBig in die Nédhe von Planen riicken.

Die Ausgestaltung der Abgrenzung der Freirdume fiir Selbstregelungsprozesse im
allgemeinen und Selbstorganisationsprozesse im besonderen kann unterschiedlicher
Qualitéit sein. In Anlehnung an die Systematisierung von SCHULTE-ZURHAUSEN soll
zwischen den folgenden drei Arten von Selbstorganisation unterschieden werden:20°

209

Vgl. dazu und im folgenden 4hnlich Schulte-Zurhausen (1995), S. 195, der sich dort jedoch auf die
Gesamtmenge der - présituativen und situativen - Selbstregelung bezieht (die er Selbstabstimmung
nennt), wihrend sich der Fokus der vorliegenden Arbeit allein die Teilmenge der prasituativen
Selbstregelung (als Selbstorganisation) beschrinkt.
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- Selbstorganisation nach eigenem Ermessen,
- themenspezifische Selbstorganisation,
- institutionalisierte Selbstorganisation.

Selbstorganisation nach eigenem Ermessen liegt vor, wenn bestimmte Bereiche im
Rahmen der organisatorischen Gestaltung ausgespart werden. In diesen Bereichen feh-
len formale organisatorische Regeln, die Ergebnis von fremdorganisatorischen Prozes-
sen sind, so daf dort prinzipiell Freiraum fiir Selbstorganisation besteht. Es existieren
jedoch keine Vorgaben, dal diese Bereiche im Rahmen von Selbstorganisationsprozes-
sen zu regeln sind. Deren AusmaB und Inhalte obliegt allein dem Ermessen der Subsy-
stemmitglieder. Es ist aber auch denkbar, dal im Rahmen der organisatorischen
Gestaltung generelle Vorgaben dariiber getroffen werden, bei welchen Problemen bzw.
beziiglich welcher Inhalte die Subsystemmitglieder selbstorganisierend titig werden
miissen. Es handelt sich dann um themenspezifische Selbstorganisation. Selbstorgani-
sation wird hier zur Pflicht. Diese Verpflichtung der Subsystemmitglieder reduziert aus
der Sicht des Managements das Risiko, da gemiB deren Perspektive notwendige
Regelungsprozesse unterbleiben. Bei der instititutionalisierten Selbstorganisation
beziehen sich die Rahmenvorgaben der organisatorischen Gestaltung fiir potentielle
Selbstorganisationsprozesse schlieflich auf deren Institutionalisierung innerhalb
bestimmter Koordinationsorgane bzw. Kollegien als Teil der Sekundérorganisation der
Unternehmung. Die grundsétzlichen Ausgestaltungsmoglichkeiten konnen dabei stark
variieren: So konnen diese Gremien flir einen bestimmten Zeitraum oder unbefristet
eingerichtet werden. Sie konnen in regelmédfligen Abstinden oder auf Antrag bestimmter
Stellen zusammentreten. Die in den Kollegien behandelten Themen kénnen bei deren
Konstituierung festgelegt sein oder offenbleiben und von Fall zu Fall variieren. Typi-
sche Beispiele fiir Koordinationsorgane sind Ausschiisse, Abteilungsleiterkonferenzen
und die bereits in Abschnitt 4.2.1 erwdhnten Qualititszirkel. Ausschiisse sind zeitlich
befristet, treten regelméBig oder bei Bedarf zusammen, sind thematisch klar abgegrenzt
und dienen der Entscheidungsvorbereitung, der Entscheidung selbst oder der Entschei-
dungsdurchsetzung, wie z.B. ein Investitions- oder ein Kontrollausschuf. Abteilungs-
leiterkonferenzen sind zeitlich unbefristet, treten regelmiBig oder bei Bedarf zusammen
und sind thematisch offen. Sie dienen vor allem dem Informationsaustausch.2!0

In der organisationstheoretischen Literatur werden hdufig Verrechnungspreise als
nicht-organisatorischer, marktméaBiger Koordinationsmechanismus den oben genannten
organisatorischen Koordinationsmechanismen gegeniibergestellt.2!! Verrechnungspreise
dienen der innerbetrieblichen Leistungsverrechnung zwischen verschiedenen Bereichen
einer Unternehmung. Neben der Abrechnungs-, der Planungs- und der
Erfolgszuweisungsfunktion kommt ihnen eine Lenkungsfunktion zu. Die Lenkungsauf-

210 vgl. Picot (1993), S. 130; Steinmann/Schreydgg (1993), S. 410f.
211 ypgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 118.
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gabe resultiert aus den Koordinationsproblemen, die mit der arbeitsteiligen Aufgabener-
fiilllung sowie der Dezentralisierung von Entscheidungskompetenzen in der Unterneh-
mung verbunden sind. Verrechnungspreise als Lenkpreise konnen das Verhalten der
einzelnen Subsysteme auf das Zielsystem der Unternehmung als Ganzen ausrichten.
Dies kann z.B. dazu fiihren, dal vorhandene knappe Ressourcen optimal genutzt werden
bzw. daB Leistungen fiir solche Zwecke verwendet werden, die den grofiten Beitrag zum
Erfolg der Unternehmung leisten.2!2

Verrechnungspreise stellen allerdings nur unter den Bedingungen eines (nahezu) voll-
kommenen Marktes einen nicht-organisatorischen Koordinationsmechanismus dar. Nur
dann sind die Verrechnungspreise Marktpreise. Insbesondere diirfen die Verrech-
nungspreise dann nicht durch eine zentrale Koordinationsinstanz festgelegt werden,
sondern sie miissen sich als Ergebnis des Aufeinandertreffens von Angebot und Nach-
frage bilden. Ferner darf fiir keine der beiden Seiten Kontrahierungszwang bestehen.
Der zentrale Vorteil von Marktpreisen als Verrechnungspreisen besteht darin, daB so-
wohl der Gewinn der Unternehmung als Ganzen optimiert werden kann als auch den
jeweiligen Subsystemen Teilerfolge zugerechnet werden konnen.2!3 Die Bedingungen
eines (nahezu) vollkommenen Marktes konnten z.B. dann gegeben sein, wenn eine als
Profit Center gefiihrte Abteilung ‘Inhouse Consulting” ihre Leistungen nicht nur inner-
halb der Unternehmung, sondern auch auflierhalb anbietet, und die ihre Leistungen nach-
fragenden Abteilungen der Unternehmung Beratungsleistungen auch bei externen
Unternehmungsberatungen nachfragen kénnen. In diesem Fall handelt es sich lediglich
bei der - vorgelagerten - Entscheidung fiir Verrechnungspreise als Koordinationsmecha-
nismus um eine organisatorische Entscheidung, wihrend die Koordination mittels Ver-
rechnungspreisen selbst kein organisatorisches Phanomen darstellt.

In der betrieblichen Praxis sind die Bedingungen eines (nahezu) vollkommenen Marktes
eher idealtypischer Natur und nur in den seltensten Fillen erfiillt. Vielmehr werden Ver-
rechnungspreise z.B. hiufig zentral festgelegt, oder es besteht Kontrahierungszwang. An
die Stelle von Marktpreisen treten dann kostenorientierte Verrechnungspreise, wobei
eine Vielzahl unterschiedlicher Verfahren zur Bestimmung dieser Preise existiert.2!4 In
diesem Fall riicken Verrechnungspreise als Koordinationsmechanismus in die Néhe
traditioneller Plidne. Dies kann anhand des mit grenzkostenorientierten Verrechnungs-
preisen verbundenen konzeptionellen Dilemmas bei der Erfiillung ihrer Lenkungsfunk-
tion verdeutlicht werden: Zielt man bei der Festlegung der Verrechnungspreise auf das
Gesamtoptimum fiir die gesamte Unternehmung ab, so miissen in einem ersten Schritt
zunichst die Grenzkosten in diesem Gesamtoptimum ermittelt werden. Erst in einem
zweiten Schritt konnen dann die optimalen Grenzkosten als Verrechnungspreis festge-

212 ygl. Beier/Gabriel (1998), S. 51; Coenenberg (1999), S. 523fF.; Kloock (1992), Sp. 2555f.
213 vgl. Coenenberg (1999), S. 534f.

214 Die Spannbreite reicht dabei von den variablen Kosten als Minimum bis zu Vollkosten plus Gewinn-
aufschlag als Maximum. Vgl. Coenenberg (1999), S. 549ft.
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legt werden. Im Moment dieser Festlegung des Verrechnungspreises ist das Lenkungs-
problem damit allerdings bereits gelost. Verrechnungspreise sind hier somit Ergebnis
einer zentral getroffenen Entscheidung und nicht dezentraler Marktprozesse im Sinne
des Aufeinandertreffens von Angebot und Nachfrage.2'S Vielmehr sind Angebot und
Nachfrage nach einer bestimmten Leistung hier Resultanten der zentralen Entscheidung
iiber die Hohe des Verrechnungspreises. Dem Verrechnungspreis kommt somit eine
ghnliche Funktion wie den oben genannten Plinen zu: Er stellt eine von zentraler Stelle
fixierte, das Verhalten der nachfragenden und anbietenden Subsysteme steuernde Vor-
gabe dar, die deren Verhalten koordiniert, ohne jedoch detaillierte, konkrete Handlungs-
anweisungen zu beinhalten, wie man sie in Programmen findet. Das mit der Entschei-
dung iiber die Hohe der Verrechnungspreise verbundene Prinzip dhnelt also der Vorgabe
von Plinen. Verrechnungspreise sind somit nicht nur ein Problem des internen
Rechnungswesens, sondern auch ein organisatorisches Problem?!6.

In der Literatur werden im Rahmen der Diskussion um Selbstorganisationsprozesse ver-
schiedentlich sogenannte "Adhocratien’ beschrieben. Adhocratien sind durch ein hohes
Mal an ad-hoc-Regelung geprégt. Der relative Anteil der présituativen Regelung ist hier
geringer, der der situativen bzw. ad-hoc-Regelung hoher als in traditionellen Unterneh-
mungen.2!” Da gemdB den Annahmen der vorliegenden Arbeit in den (hdufigen, schnel-
len und diskontinuierlichen) Verdnderungen der Umwelt durchaus Muster erkennbar
sind, und es deshalb nicht sinnvoll ist, innerhalb der Unternehmung prisituative Rege-
lung verstirkt durch situative zu ersetzen, sondern Selbstorganisationsprozesse als orga-
nisationale Lernprozesse héherer Ordnung im Mittelpunkt der Betrachtung stehen,
werden Adhocratien hier nicht weiter beriicksichtigt.2!8

Abbildung 4/15 fallt abschlieBend die in diesem Abschnitt diskutierten Moglichkeiten
zur Férderung organisationalen Lernens in Form von Selbstorganisationsprozessen im
Rahmen der Gestaltung der organisatorischen Regeln zur Koordination zusammen. Da-
bei werden jene Gestaltungsempfehlungen in den Vordergrund gestellt, die mégliche
Ansatzpunkte fiir das Informationsmanagement bieten und die entsprechend in Kapitel 5
wieder aufgegriffen werden.

215 vgl. Beier/Gabriel (1998), S. 53.
216 ygl. Albach (1974), S. 228ff.
217 vgl. Steinmann/Schreydgg (1993), S. 452.

218 Siehe auch die ausfuhrliche Gegentiberstellung prasituativer und situativer Regelung in Abschnitt
4.1.1 der vorliegenden Arbeit.
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intrasystemische Koordination:

O explizite Freirdume flir Selbstorganisationsprozesse in
Kombination mit Plédnen

O verschiedene Formen der Ausgestaltung der Freirdume flir Selbst-
organisationsprozesse (nach eigenem Ermessen, themenspezifisch,
institutionalisiert)

intersystemische Koordination:

O Kombination von Pldnen und Programmen
O Beispiel: kostenorientierte Verrechnungspreise als planidhnliches
Koordinationsinstrument

Abb. 4/15: Gestaltungsempfehlungen fiir die Koordination in der lernenden Unternehmung

4.2.3 Organisatorische Regeln zum Leitungssystem

Die organisatorischen Regeln zum Leitungssystem legen die Weisungsbeziehungen
innerhalb der Unternehmung fest. Immer dann, wenn Entscheidungs- und Durchfiih-
rungsaufgaben personell getrennt sind, ergibt sich ein Weisungs- bzw. Leitungsverhalt-
nis in Sinne einer hierarchischen Uber- bzw. Unterordnung zwischen den jeweiligen
Personen oder Subsystemen. Damit stehen hier die vertikalen Beziehungen zwischen
Aufgabentrdgern und Subsystemen auf verschiedenen Hierarchieebenen der Unterneh-
mung bzw. deren vertikale Autonomie im Mittelpunkt der Ausfiihrungen. Da der
Fokus der vorliegenden Arbeit auf solchen Subsystemen der Unternehmung liegt,
innerhalb derer Selbstorganisationsprozesse als Prozesse organisationalen Lernens
gefordert werden sollen, werden im folgenden die vertikalen Beziehungen zwischen
einem solchen Subsystem und ihm iibergeordneten Instanzen als Ausdruck seiner verti-
kalen Autonomie untersucht.

Grundsitzlich kann man im Rahmen der organisatorischen Regeln zum Leitungssystem
zwischen Primir- und Sekundérorganisation unterscheiden.2!?

Im Mittelpunkt der Betrachtung der Primirorganisation steht die dauerhafte hierarchi-
sche Struktur der Stellen und Instanzen innerhalb der Unternehmung, die aus der stu-
fenweisen Subsystembildung und der Zuordnung von (die Subsysteme sowie die
einzelnen Aufgabentriger betreffenden) Weisungskompetenzen zu Instanzen resultiert.

219 Zur Unterscheidung zwischen Primir- und Sekunddrorganisation vgl. Schulte-Zurhausen (1995),
S. 205, 221, 247.
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Die Primdrorganisation dient er Erfiillung permanenter Teilaufgaben, die im Zeitverlauf
immer wieder in dhnlicher Art und Weise auftreten.

Die Konfiguration der Unternehmung kann mit Hilfe von Leitungsspanne und Lei-
tungstiefe sowie verschiedenen Stellenrelationen beschrieben werden. Wihrend die
Leitungsspanne die Anzahl der einer Instanz direkt untergeordneten Stellen umfaft,
stellt die Leitungstiefe auf die Zahl der hierarchischen Leitungsebenen in einer Unter-
nehmung ab. Bei gegebener Stellenzahl in einer Unternehmung sinkt die Leitungstiefe
mit steigender durchschnittlicher Leitungsspanne (und umgekehrt). Kennzahlen, die
bestimmte Arten von Stellen in ein Verhiltnis zueinander setzen, werden als Stellenre-
lationen bezeichnet. Ein Beispiel ist die Leitungsintensitdt als Relation zwischen Lei-
tungs- und Durchfiihrungsstellen in der Unternehmung.22° Im Rahmen der vorliegenden
Arbeit ist von Interesse, ob die Gestaltung der Leitungsspanne, der Leitungstiefe und der
verschiedenen Stellenrelationen Auswirkungen auf die relative Autonomie der Subsy-
steme hat. Diesbeziiglich sind jedoch keine Aussagen moglich. Denn die konkrete Aus-
gestaltung des Leitungssystems einer Unternehmung ist Resultante der Auspridgungen
der anderen Dimensionen der organisatorischen Gestaltung und hier vor allem der Ent-
scheidungen beziiglich Arbeitsteilung und Koordination.22! Leitungsspanne, Lei-
tungstiefe und die verschiedenen Stellenrelationen sind somit Symptomvariablen mit
nur sehr beschrinkt instrumentalem Charakter.222 Dies kann anhand des Beispiels der
Leitungsspanne verdeutlicht werden: Die Leitungsspanne ist tendenziell ndmlich umso
grofer,

- mit je mehr Entscheidungskompetenzen die einzelnen Stellen bzw. Subsysteme aus-
gestattet sind,

- wenn ein Grofteil der Koordination iiber Programme oder das explizite Einrdumen
von Freirdumen zur Selbstregelung und nur ein geringer Teil mittels personlicher
Weisungen erfolgt.

Ein verstirktes Auftreten von Selbstorganisationsprozessen ermdglicht somit eine Erho-
hung der Leitungsspanne. Die Ausprigungen der Leitungsspanne sind nicht Ursache fiir,
sondern Folge von Selbstorganisationsprozessen. Entsprechend konnen keine Empfeh-
lungen fiir eine Gestaltung von Leitungsspanne, Leitungstiefe und diversen Stellenrela-
tionen formuliert werden, die die Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten von Selbst-
organisationsprozessen erhoht.

Im Rahmen der Gestaltung des Leitungssystems der Unternehmung wird regelméaBig
zwischen zwei idealtypischen Grundformen unterschieden, dem Einlinien- sowie dem
Mehrliniensystem. Dabei werden die Beziehungen zwischen den untergeordneten Stel-
len bzw. Subsystemen einerseits und den ihnen iibergeordneten Instanzen andererseits

220 vgl. Schulte-Zurhausen (1995), S. 206f.
221 ygl. Knof (1992), S. 139f.
222 ygl. Hill/Fehlbaum/Ulrich (1994), S. 224.
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als Linien bezeichnet. Bei den von oben nach unten verlaufenden Linien handelt es sich
um Weisungen, bei den von unten nach oben verlaufenden Linien um Mitteilungen und
Meldungen. In einem Einliniensystem erhilt jede untergeordnete Stelle bzw. jedes un-
tergeordnete Subsystem nur von genau einer iibergeordneten Instanz Weisungen
(Prinzip der Einheit der Auftragserteilung von FAYOL). Dagegen ist die einzelne Stelle
bzw. das einzelne Subsystem in einem Mehrliniensystem mehreren spezialisierten In-
stanzen unterstellt und erhidlt entsprechend von mehreren Instanzen Weisungen. Das
Matrixsystem ist eine spezielle Ausprigung des Mehrliniensystems, bei dem eine unter-
geordnete Stelle oder ein untergeordnetes Subsystem von genau zwei iibergeordneten
Instanzen Weisungen erhélt. In der Regel ist dabei eine Leitungsdimension funktions-
orientiert, die andere objektorientiert.223

Ein- und Mehrliniensysteme weisen jeweils spezifische Vor- und Nachteile auf. Stellt
man auf die mit den beiden Grundformen verbundenen Konsequenzen fiir die relative
Autonomie eines untergeordneten Subsystems ab, so ergibt sich folgende Bewertung:
In Einliniensystemen ist der hierarchische Dienstweg stets einzuhalten. Die Informati-
onsbeziehungen verlaufen in zuvor genau definierten Bahnen. Dagegen sind in Mehr-
liniensystemen vergleichsweise vielfiltigere Informationsbeziehungen méglich. Insbe-
sondere ist dadurch eher eine direkte Abstimmung zwischen den im spezifischen
Einzelfall betroffenen Einheiten méglich. Diese hohere potentielle Varietdt der Infor-
mationsbeziehungen in Mehrliniensystemen stellt eine Ausprdgung der in Abschnitt
4.1.3.2.4 beschriebenen Redundanz der Interaktionen dar. Eine erhohte Redundanz der
Interaktionen geht wiederum mit einer héheren relativen Autonomie des Subsystems
einher. Ein weiteres Argument fiir die relative Vorziehenswiirdigkeit von Mehrliniensy-
stemen resultiert aus den damit verbundenen potentiellen Kompetenzstreitigkeiten224
zwischen den verschiedenen Instanzen, die ein und demselben Subsystem fiir unter-
schiedliche Fragestellungen vorgesetzt sind. Diese Konflikttrachtigkeit, die gemeinhin
als Nachteil von Mehrliniensystemen angesehen wird, erweist sich aus der Perspektive
der Forderung der relativen Autonomie des so gesteuerten Subsystems als Vorteil. Denn
sie erhoht die Mdoglichkeit der Subsystemmitglieder, in dem aus ungekldrten bzw.
widerstreitenden Kompetenzen resultierenden "Machtvakuum’ selbstindig tber ihre
Arbeit zu bestimmen,?25 d.h. die relative Autonomie des Subsystems kann hier grofler
sein als in einem Einliniensystem. Es sei hier darauf hingewiesen, dafl der Umstand, daf3
ein Subsystem innerhalb eines Mehrliniensystems mehreren Instanzen unterstellt ist,
nicht vereinfachend dahingehend interpretiert werden kann, da} seine relative Autono-
mie hier im Vergleich zu einem Einliniensystem geringer sei. Denn vom Grundgedan-
ken her bedeutet ein Mehrliniensystem lediglich die Verteilung derselben
Grundgesamtheit von Weisungsbefugnissen auf mehrere statt auf nur eine Instanz.

223 Vgl. Frese (1995), S. 188fF.
224 vgl. Frese (1995), S. 210.
225 Vgl. shnlich Hill/Fehlbaum/Ulrich (1992), S. 394.
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Somit ist nicht die bloe Zahl der hierarchischen Beziehungen, sondern ihre inhaltliche
Ausgestaltung entscheidend fiir das AusmaB der damit einhergehenden Autonomie.

Faflt man die oben genannten Argumente zusammen, so gilt, daB8 unter dem Aspekt der
Forderung der relativen Autonomie eines Subsystems dessen Mehrfachunterstellung in
einem Mehrliniensystem einem Einliniensystem vorzuziehen ist. Die Ableitung von
Handlungsempfehlungen fiir die organisatorische Gestaltung in der lernenden Unter-
nehmung darf jedoch nicht nur auf einer solchen partikularen Betrachtung einer
Dimension der organisatorischen Gestaltung beruhen. Uber den isolierten Vergleich von
Einlinien- und Mehrliniensystem als der beiden Grundformen des Leitungssystems hin-
aus miissen vielmehr auch die Interdependenzen mit Gestaltungsentscheidungen
beziiglich der anderen Dimensionen beriicksichtigt werden. So beeinflufit die Wahl des
Koordinationsinstrumentes die relative Vorziehenswiirdigkeit von Einlinien- und
Mehrliniensystem erheblich: In Abschnitt 4.2.2 war herausgearbeitet worden, daf3 das
explizite Gewéhren von Freirdumen fiir Selbstorganisationsprozesse zur intrasystemi-
schen Koordination in Kombination mit Planen das Auftreten von Selbstorganisations-
prozessen innerhalb des fokussierten Subsystems am meisten fordert. Idealerweise
werden diese intrasystemischen Freirdume mit Planen und Programmen als Instrumen-
ten der intersystemischen Koordination kombiniert. In diesem Fall erweist sich - entge-
gen der obigen Argumentation - die Ausgestaltung des Leitungssystems als
Einliniensystem als besonders geeignet. Denn das Er6ffnen von Gestaltungsspielrdumen
innerhalb eines Subsystems muf3 mit klaren Rahmenvorgaben fiir die Abstimmung des
Subsystems mit seiner Umwelt einhergehen, um sicherzustellen, da der Beitrag des
Subsystems zu den Zielen des niachsthéheren Subsystems und letztlich zu den Unter-
nehmungszielen positiv ist. Das Ausmal} der einem bestimmten Subsystem gewéhrten
relativen Autonomie findet seine Begrenzung namlich regelmaBig in der Sicherstellung
der relativen Autonomie des nichsthoheren Subsystems bzw. der Unternehmung als
Ganzem.226 Deshalb sollten einerseits im Rahmen der Entscheidungen beziiglich des
Koordinationsinstrumentariums die intrasystemisch gewihrten Freirdume fiir Selbstor-
ganisationsprozesse klar definiert sein und in einen durch das Management - vorzugs-
weise in Form von Plinen - vorgegeben Rahmen eingeordnet werden. Andererseits
sollte beziiglich des Leitungssystems sichergestellt werden, daB die das Subsystem
betreffenden Weisungsbefugnisse klar und eindeutig geregelt sind, um trotz der
gewdhrten Autonomie die Einordnung des Subsystems in den Gesamtzusammenhang
der Unternehmung zu gewihrleisten. Aufgrund der in der betrieblichen Praxis regelma-
Big auftretenden Probleme bei der Abgrenzung von Zustindigkeiten, Weisungen und
Verantwortlichkeiten zwischen den verschiedenen involvierten Instanzen eines Mehr-
liniensystems und der negativen Auswirkungen der damit verbundenen Kompetenz-
streitigkeiten auf die Abstimmung der Aktivititen des Subsystems mit seinem Umfeld
ist hier einem Einliniensystem der Vorzug zu gewihren.

226 Siehe Abschnitt 4.1.4 der vorliegenden Arbeit.
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Als letzte die Primérorganisation betreffende Gestaltungsempfehlung zur Forderung der
relativen Autonomie eines Subsystems sei hier die Reintegration der Stabsarbeit in
die Linie genannt, die allerdings mit den Instanzen nur eine bestimmte Teilmenge der
Gesamtheit der Stellen bzw. Subsysteme in der Unternehmung betrifft. Stabsstellen sind
Instanzen zugeordnete Hilfsstellen, die auf bestimmte fachspezifische Aufgaben spezia-
lisiert sind, dabei jedoch nicht iiber Entscheidungs- und Weisungskompetenzen verfii-
gen, sondern die Entscheidungen und Weisungen der Instanzen durch geeignete
Informationsaufbereitung vorbereiten.22? Stellt man auf Aspekte der Arbeitsteilung ab,
so ist die Unterscheidung von Linieninstanzen und Stabsstellen ein Spezialfall der
Arbeitsteilung nach der Art der Aufgaben, wobei Entscheidungsaufgaben und Entschei-
dungsunterstiitzungs- bzw. -vorbereitungsaufgaben einander gegeniibergestellt werden.
Die Reintegration der Stabsarbeit in die Linie stellt somit eine Moglichkeit der ganz-
heitlichen Teilaufgabenzuweisung dar.228 Ubemnimmt eine Stabsstelle bestimmte ent-
scheidungsvorbereitende Funktionen fiir ein Subsystem, so schafft dies eine ausgeprigte
Abhiangigkeit dieses Subsystems gegeniiber der Stabsstelle. Denn aufgrund der hohen
fachlichen Qualifikation der Spezialisten im Stab beeinflussen diese die Inhalte der Ent-
scheidungen der Instanz erheblich. Die relative Autonomie der Instanz gegeniiber dem
Stab ist gering. Zielt man darauf ab, mittels Forderung der relativen Autonomie einer
Instanz die Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen als
organisationalem Lernen zu erhéhen, so sollte entsprechend auf das Einrichten eines
Stabes verzichtet werden und die ihm sonst iibergetragene Arbeit stattdessen in die Linie
reintegriert werden.

Wihrend die obigen Ausfiihrungen zur Primérorganisation auf auf Dauer angelegte
hierarchische Uber- und Unterordnungsverhiltnisse abstellen, stehen hierarchieiiber-
greifende oder hierarchieergénzende organisatorische Einheiten im Mittelpunkt der Be-
trachtung der Sekundirorganisation der Unternehmung. Die folgenden Ausfiihrungen
beschrinken sich auf Projekte als wichtigste Ausprigung der Sekundérorganisation.
Konstituierende Charakteristika eines Projektes sind seine zeitliche Begrenzung sowie
seine Einmaligkeit (d.h. sein nicht-repetitiver, innovativer Charakter).22° Dariiber hinaus
handelt es sich bei Projekten regelmiBig um klar definierte, durch Umfang, Bedeutung,
Kosten und/oder Risiko aus dem iiblichen betrieblichen Geschehen herausragende Vor-
haben.230 Untersucht man die verschiedenen Arten der aufbauorganisatorischen Ein-
bindung von Projekten, so kann man nach dem Ausmafl der Kompetenzen der
Projektleitung gegeniiber den Projektmitarbeitern zwischen den folgenden Formen der
Projektorganisation unterscheiden:23!

227 ygl. Frese (1995), S. 90fF.

228 7ur ganzheitlichen Teilaufgabenzuweisung siehe Abschnitt 4.2.1 der vorliegenden Arbeit.
229 ygl. Bleicher (1991), S. 135.

230 vgl. shnlich Schulte-Zurhausen (1995), S. 162f.

231 vgl. dazu und im folgenden Daenzer/Huber (1992), S. 254ff.; Litke (1991), S. 49ff.; Madauss
(1990), S. 99ff.
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- Einflu-Projektorganisation,
- Matrix-Projektorganisation und
- reine Projektorganisation.

Bei der Einflu-Projektorganisation erhélt der Projektleiter keinerlei Entscheidungs-
kompetenzen und Weisungsbefugnisse und hat lediglich Beratungs- und Informations-
rechte. Bei der Matrix-Projektorganisation treten seine Weisungsbefugnisse gegeniiber
den Projektmitarbeitern neben die von deren Linienvorgesetzten. Bei der reinen Projekt-
organisation schlieBlich werden die Projektmitarbeiter vollstindig aus der Primérorgani-
sation herausgeldst und dem Projektleiter unterstellt. Jede der genannten Formen der
Projektorganisation weist spezifische Vor- und Nachteile auf. Stellt man auf die Forde-
rung der relativen Autonomie des Projektes als Subsystem ab, so ist die reine Projektor-
ganisation den anderen beiden Formen der Projektorganisation gegeniiber vorzuziehen,
da durch das vollstindige Herauslosen der Projektmitarbeiter aus der Primarorganisation
Konflikte zwischen deren Anspriichen und denen des Projektes vermieden werden.

Das Herauslgsen bestimmter, zeitlich und inhaltlich klar begrenzter Teilaufgaben aus
der Primérorganisation und ihre Zuweisung zu Projektteams kann als Ausprigung einer
ganzheitlichen Teilaufgabenzuweisung, wie sie bereits im Rahmen der Ausfiihrungen
zur Arbeitsteilung in Abschnitt 4.2.1 diskutiert wurde, interpretiert werden.232 Dabei
werden moglichst viele der projektbezogenen Teilaufgaben aus der Primérorganisation
herausgelost und zu einer eigenstindigen organisatorischen Einheit, dem Projektteam,
unter einheitlicher Leitung zusammengefalt. Gegeniiber der Abwicklung solcher zeit-
lich und inhaltlich klar begrenzten Spezialaufgaben innerhalb der Primérorganisation,
wodurch u.U. eine Vielzahl verschiedener Subsysteme involviert sind, bietet das Pro-
jektteam den Vorteil, daB hier Verantwortungen und Kompetenzen eindeutig zugeordnet
werden konnen und damit eine klare Ergebnisverantwortung besteht. Als Beispiel sei
hier auf ein Projekt zur Vereinheitlichung der im internen Rechnungswesen verschiede-
ner Tochterunternehmungen eines Konzerns verwendeten Begrifflichkeiten hingewie-
sen. Das Herauslosen der mit dieser Projektaufgabe betrauten einzelnen Mitarbeiter aus
der Primédrorganisation erlaubt diesen die volle Konzentration auf ihre Sonderaufgabe.
Die relative Autonomie des Projektteams gegeniiber der Primérorganisation ist hier
hoher als im Fall des Verbleibs der Projektmitarbeiter innerhalb der Primérorganisa-
tion.233 Stellt man entsprechend Primér- und Sekundirorganisation einander gegeniiber,
so ist es unter Autonomiegesichtspunkten immer dann sinnvoll, die Sekundérorganisa-
tion zu Lasten der Primédrorganisation auszudehnen, wenn bestimmte zeitlich begrenzte
Sonderaufgaben zu erfiillen sind. Beriicksichtigt man ferner, dafl der Grad der Synrefe-
renz bzw. der operationellen SchlieBung und die daraus resultierende relative Autono-
mie eines Subsystems ab einem bestimmten Punkt dysfunktional in dem Sinne wird, da

232 ygl. Steinle/Bruch/Miiller (1996), S. 651.
233 vgl. Picot (1993), S. 130.
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die relative Autonomie des Subsystems die des néchsthéheren Subsystems gefidhrdet,234
so erweisen sich Projektteams als besonders giinstig, da sie per definitionem nur eine
begrenzte Lebensdauer haben. Wird die operationelle AbschlieBung des Subsystems
gegeniiber seiner Umwelt zu grof3, so wird es aufgeldst und die Projektmitarbeiter wer-
den in die Primédrorganisation reintegriert oder aber neuen Projekten zugeordnet.
Deshalb sollte das Leitungssystem einer lernenden Unternehmung so gestaltet sein, da3
es den permanenten Subsystemen der Primérorganisation die Moglichkeit einrdumt, im
Bedarfsfall Projektteams als temporére Subsysteme zu bilden.

Eine zentrale Forderung der Selbstorganisationsliteratur - und insbesondere der St. Gal-
ler Schule um PROBST - zielt auf die Realisierung sogenannter ‘Heterarchien” ab. Diese
konnen sowohl im Rahmen der Primir- als auch der Sekundérorganisation auftreten. Im
Gegensatz zu traditionellen hierarchischen Konzepten werden die Uber- und Unterord-
nungsbeziehungen innerhalb der Unternehmung bzw. innerhalb des einzelnen Subsy-
stems im Rahmen des Heterarchie-Konzeptes nicht als statisch, sondern als dynamisch
konzipiert. Die hierarchischen Beziehungen werden hier nicht auf Dauer fixiert, sondern
veridndern sich in Abhéngigkeit von den aktuellen Problemstellungen und den Interessen
der Beteiligten. Denn sich im Zeitablauf verindernde Fragestellungen verlangen u.U.
verédnderte personelle Besetzungen. Heterarchie ist somit nicht etwa mit Anarchie zu
verwechseln, sondern bezeichnet fluktuierende hierarchische Beziehungen.235

Der mit Heterarchien verbundene Grundgedanke ist, daB8 die mit der arbeitsteiligen Auf-
gabenerfiillung in der Unternehmung verbundene Zuordnung von Entscheidungs- und
Weisungskompetenzen zu bestimmten Stellen, die zur Herausbildung von Entschei-
dungshierarchien fiihrt, nicht notwendigerweise mit der Bildung von Personenhierar-
chien einhergehen muBl. Eine andere Moglichkeit zur Vermeidung von Personenhierar-
chien innerhalb eines Subsystems ist, subsystemintern zwar beziiglich der Durchfiih-
rungsaufgaben arbeitsteilig vorzugehen, beziiglich dispositiver Aktivititen jedoch eine
gemeinschaftliche Teilaufgabenerfiillung durch alle Mitglieder des Subsystems - im
Sinne einer Pluralinstanz - zu realisieren. Denn erst wenn man die Leitungsaufgaben
dauerhaft bestimmten Personen zuordnet, wird aus einer Stellenhierarchie zugleich eine
Personenhierarchie.236

234 Siehe Abschnitt 4.1.4 der vorliegenden Arbeit.

235 vgl. Klimecki/Probst/Eberl (1991), S. 138f.; Probst/Biichel (1998), S. 127ff.; Steinle/Bruch/Mller
(1996), S. 651. Die Ausfuhrungen sind dort jedoch zum Teil in sich widerspriichlich bzw. weichen
von dem im Rahmen der vorliegenden Arbeit verfolgten Begriffsverstdndnis ab. So versteht Probst
Heterarchie einerseits als polyzentrische Organisationsform und Klimecki/Probst/Eberl verweisen
unter Bezugnahme auf Bihl auf das Fehlen einer zentralen Kontrolle. Andererseits verweisen beide
Quellen auf fluktuierende Hierarchien und damit durchaus auf die Existenz hierarchischer Uber- und
Unterordnungsbeziehungen. Es bleibt somit offen, ob Heterarchien dort als das Fehlen von Hierar-
chie oder deren Verinderung im Zeitablauf verstanden werden, zwei Positionen, die sich gegenseitig
ausschlieBen. Diese Rezeptionsprobleme der Arbeiten von Probst beruhen vor allem auf der von ihm
vorgenommenen Einbeziehung des organisatorischen Gestalters in das zu gestaltende System, die mit
einer aus der Sicht der vorliegenden Arbeit nicht gewlinschten Aufhebung des Unterschiedes zwi-
schen Fremd- und Selbstorganisation einhergeht und der deshalb hier nicht gefolgt wird.

236 vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 86, 97f.
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Keinesfalls kann das Heterarchie-Konzept in allen Bereichen der Unternehmung ange-
wendet werden. Vor allem die zu erfiillenden Gesetzesvorgaben zur eindeutigen Ver-
antwortungszuordnung bzw. zur Vertretung der Unternehmung nach aufien (z.B. durch
das Gewihren von Prokura) setzen der Anwendung des Heterarchie-Konzeptes Gren-
zen. Aber auch in den Bereichen der Reprisentation der Unternehmung nach auBen, in
denen eine eindeutige und im Zeitablauf stabile Verantwortungszuordnung nicht ge-
setzlich vorgeschrieben ist, konnen die Vorteile klassischer hierarchischer Losungen die
der Heterarchie iibertreffen. So legen z.B. Kunden in der Regel groBen Wert darauf, bei
der Bearbeitung ihrer Anfragen stets mit demselben Ansprechpartner in Kontakt zu tre-
ten.237

Sowohl Heterarchien als auch Pluralinstanzen bedingen, da8 Managementleistungen
iiber das gesamte Subsystem verteilt werden. Dies setzt einerseits entsprechende Mana-
gementfihigkeiten bei den Mitgliedern des Subsystems voraus.23® Andererseits fordert
es die Ausbildung ebendieser Fahigkeiten. Untersucht man nunmehr den Zusammen-
hang zwischen Heterarchien und Pluralinstanzen auf der einen und der Wahrscheinlich-
keit fiir das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen innerhalb eines Subsystems als
Prozessen organisationalen Lernens auf der anderen Seite, so gelten die im Rahmen der
Ausfiihrungen zur Arbeitsteilung beziiglich der Spezialisierung auf die Unternehmung
getroffenen Aussagen hier analog:23% Sowohl die im Zeitverlauf erfolgende intrasyste-
mische Verdnderung der Zuordnung dispositiver Aktivititen auf einzelne Aufgabentri-
ger (im Rahmen von Heterarchien) als auch die gemeinschaftliche Wahmehmung dieser
Aufgaben fordern die Redundanz der Funktionen innerhalb des Subsystems im Sinne
von Redundanz der Fihigkeiten der Mitglieder des Subsystems.24? Diese Mehrfachaus-
pragung von Fiihrungsqualifikationen als Form von Organizational Slack fordert zwar
die relative Autonomie des Subsystems gegeniiber seinen einzelnen Mitarbeitern. Da die
Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen innnerhalb eines
Subsystems jedoch nicht mit dessen relativer Autonomie gegeniiber einzelnen seiner
Mitarbeitern, sondern mit seiner relativen Autonomie gegeniiber anderen Subsystemen
(als seiner Umwelt) positiv korreliert, gehen damit aber keine positiven Auswirkungen
auf die Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen
innerhalb des Subsystems einher. Lediglich dann, wenn Heterarchien zugleich mit einer
hohen personellen Durchldssigkeit der Grenzen zwischen den verschiedenen Subsyste-
men verbunden sind und damit Mehrfachqualifikationen iiber die Subsystemgrenzen
hinaus méglich sind, fiihrt dies zu einer héheren relativen Autonomie eines Subsystems
gegeniiber seiner Umwelt. Vergleicht man Primér- und Sekundérorganisation, so ist die
personelle Durchlissigkeit zwischen verschiedenen Subsystemen in der Sekundérorga-
nisation tendenziell stirker ausgeprigt als in der Primirorganisation, da Projekte per

237 vgl. Klimecki/Probst/Eber] (1991), S. 139.

238 vgl. Gerstner (1995), S. 150; Klimecki/Probst/Eberl (1991), S. 138.
239 Siehe Abschnitt 4.2.1 der vorliegenden Arbeit.

240 vgl. Klimecki/Probst/Eberl (1991), S. 139.
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definitionem eine begrenzte Lebensdauer haben und ihre Mitglieder deshalb regelmiBig
nach Auflgsung des Projektteams in andere Subsysteme iibergehen miissen. Die damit
verbundene héhere relative Autonomie liegt jedoch nicht in den wechselnden Unter-
stellungsverhiltnissen, sondern in den verdnderten Aufgabenfeldern bzw. Subsystemzu-
gehorigkeiten begriindet. Zusammenfassend ist somit festzustellen, daB der in der
Literatur verschiedentlich als prinzipiell positiv angenommene Zusammenhang zwi-
schen Heterarchien und der Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten von Selbstorganisati-
onsprozessen?4! als organisationalem Lernen nicht konzipiert werden kann.

Primiirorganisation:

O unter Berticksichtigung der Interdependenzen mit dem Koordina-
tionsinstrumentarium Einliniensystem besser als Mehrliniensystem
O Reintegration der Stabsarbeit in die Linie

Sekundirorganisation (Projekte):

O reine Projektorganisation beste Form der Projektorganisation

Primiir- und Sekundiirorganisation:

O Heterarchien nur bei im Zeitablauf variierender Zugehorigkeit der
Mitarbeiter zu unterschiedlichen Subsystemen

O Subsystemen der Primérorganisation Moglichkeit einrdumen, im
Bedarfsfall Projektteams als temporire Subsysteme zu bilden

S R i
o g o

Abb. 4/16: Gestaltungsempfehlungen fiir das Leitungssystem in der lernenden Unternehmung

Abbildung 4/16 fafit abschlieBend die in diesem Abschnitt diskutierten Moglichkeiten
zur Forderung organisationalen Lernens in Form von Selbstorganisationsprozessen im
Rahmen der Gestaltung der organisatorischen Regeln zum Leitungssystem zusammen.
Dabei werden jene Gestaltungsempfehlungen in den Vordergrund gestellt, die mogliche
Ansatzpunkte fiir das Informationsmanagement bieten und die entsprechend in Kapitel 5
wieder aufgegriffen werden.

241 vgl. zB. Klimecki/Probst/Eberl (1991), S. 138f; Probst/Bilchel (1998), S. 127ff;
Steinle/Bruch/Milller (1996), S. 651.
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4.2.4 Organisatorische Regeln zur Entscheidungsdelegation

Nicht nur die organisatorischen Regeln zum Leitungssystem, sondern auch die zur Ent-
scheidungsdelegation betreffen die vertikalen Beziehungen zwischen einzelnen Aufga-
bentrdgern und Subsystemen auf den verschiedenen Hierarchieebenen der Unterneh-
mung und haben somit unmittelbare Auswirkungen auf deren vertikale Autonomie.
Wihrend die organisatorischen Regeln zum Leitungssystem auf die Struktur der
Weisungsbeziehungen, nicht jedoch auf deren inhaltliche Ausgestaltung abstellen, steht
der inhaltliche Umfang der Entscheidungsbefugnisse der Mitarbeiter und Subsysteme
im Mittelpunkt der organisatorischen Regeln zur Entscheidungsdelegation.22 Entspre-
chend kann ein und dieselbe Struktur der Weisungsbeziehungen mit sehr unterschiedli-
chen inhaltlichen Ausgestaltungen der Entscheidungsbefugnisse einhergehen. Dabei
lassen sich die Weisungsbefugnisse aus den Entscheidungsbefugnissen ableiten, da jeder
Weisung eine Entscheidung vorgelagert ist. Umgekehrt miindet jedoch nicht jede
Entscheidung in eine Weisung.

Der Begriff der Entscheidungsdelegation geht davon aus, daf prinzipiell nur die Eigen-
timer der Unternehmung bzw. die von diesen entsprechend autorisierte Unterneh-
mungsleitung die Befugnis haben, Entscheidungen zu treffen. Ab einer gewissen
Unternehmungsgréfle ist dies jedoch nicht mehr moglich. Deshalb werden Entschei-
dungsaufgaben sowie die damit verbundenen Kompetenzen und Verantwortung dauer-
haft von oben nach unten, d.h. an hierarchisch nachgeordnete Stellen bzw. Subsysteme,
delegiert. Dabei kann anhand des Grades der Entscheidungsdelegation zwischen den
beiden Extremausprigungen vollstindige Entscheidungszentralisation und vollstin-
dige Entscheidungsdezentralisation unterschieden werden. Wéhrend bei der vollstén-
digen Entscheidungszentralisation alle Entscheidungsbefugnisse bei einer zentralen
Stelle auf der obersten Hierarchieebene gebiindelt sind, bedeutet vollstindige Entschei-
dungsdezentralisation ihre Verteilung auf eine Vielzahl von Stellen auf der untersten
Hierarchieebene der Unternehmung. In der Praxis stellen weder vollstindige Entschei-
dungszentralisation noch vollstindige Entscheidungsdezentralisation realistische
Handlungsoptionen dar. Vielmehr sind die tatsdchlichen Ausprigungen des Delega-
tionsgrades auf dem Kontinuum zwischen diesen beiden nur theoretisch relevanten
Extrema angesiedelt.243

Der Grad der vertikalen Autonomie als Teilaspekt der relativen Autonomie eines Subsy-
stems héngt vom Grad der Entscheidungsdelegation zwischen diesem Subsystem und
dem bzw. den ihm iibergeordneten Subsystem(en) ab. Der Grad der Entscheidungsdele-
gation wiederum ist determiniert durch Art und Menge der dem Subsystem iibertragenen
Entscheidungsbefugnisse. Allerdings kann man hier nicht - wie analog beziiglich
Arbeitsteilung, Kordination und Leitungssystem geschehen - bestimmte, grundsitzlich

242 ygl. Kieser/Kubicek (1992), S. 155.
243 vgl. Schulte-Zurhausen (1995), S. 177.
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unterschiedliche Delegationsarten definieren. Stattdessen lassen sich nur Kriterien dafiir
aufstellen, wie stark einerseits Kompetenzen delegiert werden und andererseits, welche
Arten von Entscheidungsbefugnissen von der Delegation betroffen sind.

Je héher die Anzahl der das Aufgabenfeld eines Subsystems betreffenden Entscheidun-
gen, die dem Subsystem selbst iibertragen werden, desto héher ist dessen vertikale
Autonomie. Dabei ist einerseits sicherzustellen, daB das Subsystem iiber eine
ausreichende entsprechende Qualifikation verfiigt, andererseits, dal die delegierten Ent-
scheidungen auch wirklich delegierbar sind.2#4 Diese beiden Aspekte begrenzen das
Ausmaf} der Delegation. Grundsitzlich sollten Entscheidungen dann auf der tiefsten
Hierarchieebene getroffen werden, die iiber die erforderliche Fachkompetenz verfiigt.
Die jeweils iibergeordneten Subsysteme greifen nur dann ein, wenn eine Entscheidung
das untergeordnete Subsystem iiberfordert.245 Insbesondere sollte die Trennung von
Fithrungs- und Durchfiihrungsaufgaben so weit wie mgglich zugunsten ihrer personellen
Zusammenfiihrung aufgegeben werden.

In einem ndchsten Schritt ist nunmehr zu priifen, welche Arten von Entscheidungen
beziiglich eines Subsystems existieren, die potentiell an dieses delegiert werden kénnen.
In der Literatur finden sich Listen mit verschiedenen Entscheidungsarten, die héufig auf
den Uberlegungen von GULOWSEN beruhen, der bestimmte Kriterien als Ausdruck der
Autonomie von Gruppen entwickelt hat. Dabei werden die aufgelisteten Entscheidungs-
arten regelmdfig anhand des mit ihrer Delegation verbundenen Ausmafles an vertikaler
Autonomie des betroffenen Subsystems geordnet. Eine Zusammenfassung der verschie-
denen Einzelentscheidungen zu iibergeordneten Kategorien grundsitzlicher Entschei-
dungsarten unterbleibt.24¢ Diese wiirde die Ableitung von Aussagen beziiglich des
Zusammenhangs zwischen der Art der delegierten Entscheidungen und dem Grad der
vertikalen Autonomie eines Subsystems erleichtern. Abbildung 4/17 zeigt deshalb eine
Méglichkeit, die einzelnen Entscheidungsarten den drei iibergeordneten Kategorien der
zielbildenden, der systemkonstituierenden sowie der prozefgestaltenden Entscheidun-
gen zuzuordnen. Einerseits sind die drei Kategorien von Entscheidungen von grund-
sdtzlich unterschiedlicher Bedeutung fiir die vertikale Autonomie eines von ihrer
Delegation betroffenen Subsystems, andererseits sind die einzelnen Entscheidungen
innerhalb jeder Kategorie wiederum in der Reihenfolge ihrer Nennung mit einem
zunehmenden Grad an vertikaler Autonomie des Subsystems verbunden.

244 ygl. Picot (1993), S. 137 sowie Hill/Fehlbaum/Ulrich (1994), S. 226ff., die zwischen stellen- und
entscheidungsbezogenen Kriterien unterscheiden. Stellenbezogene Kriterien sind z.B. die vorausge-
setzte Fachkompetenz der Stelle und die bisherige Kompetenz des Stelleninhabers als Ausdruck der
Kompetenzmdglichkeiten. Entscheidungsbezogene Kriterien sind dagegen z.B. die zeitliche Reich-
weite, die Wirkungsbreite, die personellen Wirkungen und das mit einer Entscheidung verbundene
Risiko.

245 Vgl. Picot (1993), S. 137; Probst (1987), S. 136; Seidel/Redel (1987), S. 39.

246 Vgl. Gulowsen (1972), S. 376ff., aber z.B. auch Alioth (1978), S. 60ff.; Gomez/Zimmermann
(1992), S. 128; Reif-Mosel (1999), 0.S.
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Zielbildende Entscheidungsarten:

Entscheidungen tiber
« quantitative Ziele
* qualitative Ziele

Systemkonstituierende ; Prozefigestaltende
Entscheidungsarten: Entscheidungsarten:
Entscheidungen iiber | Entscheidungen tiber

i
B

* Beschaffung von Sachmitteln » konkretes Vorgehen bei

Teilaufgabenerfiillung
* Ort und Zeit der Teilaufgaben-

« horizontale Arbeitsteilung

« vertikale Arbeitsteilung

» Subsystemmitgliedschaft erflillung
« Vertretungsfunktion des S * Methodik der Teilaufgaben-
Subsystems nach aufien Fran erfiillung

- eventuelle zusitzliche Aktivititen

Abb. 4/17: Systematisierung potentiell delegierbarer Entscheidungsarten

Betrachtet man zunichst die prozeBgestaltenden Entscheidungsarten, so ist die Dele-
gation dieser Entscheidungen an ein Subsystem - im unmittelbaren Vergleich zu den
systemkonstituierenden und den zielbildenden Entscheidungsarten - mit dem geringsten
Grad an vertikaler Autonomie fiir dieses Subsystem verbunden. Innerhalb dieser Kate-
gorie sind wiederum die Delegation der Entscheidungen beziiglich der konkreten Vor-
gehensweise bei der Teilaufgabenerfiillung sowie die beziiglich Ort und Zeit der
Teilaufgabenerfiillung die einfachsten, d.h. mit dem geringsten Grad an vertikaler Auto-
nomie fiir das betroffene Subsystem verbundenen, Formen der Delegation. Dabei treffen
die Mitglieder des Subsystems innerhalb eines bestimmten, von auflen vorgegebenen
Rahmens z.B. Entscheidungen iiber die Reihenfolge der zu bearbeitenden Auftrige
sowie die Arbeitszeit- und Pausenregelung. Die Delegation von Entscheidungen iiber
das grundsitzliche Vorgehen bei der Teilaufgabenerfiillung, d.h. beziiglich des Ein-
satzes bestimmter Produktions- und Arbeitsmethoden, oder iiber eventuelle zusitzlich
durch das Subsystem zu verrichtende Tétigkeiten ist bereits mit vergleichsweise mehr
Autonomie fiir das Subsystem verbunden. Hierzu zihlen ablauforganisatorische Regeln,
wie z.B. die Auswahl der zur Ausfiihrung eines Arbeitsschrittes geeigneten Maschinen.
Grundsitzlich ist dabei davon auszugehen, dal im Falle der Delegation der letztge-
nannten Entscheidungsarten auch die erstgenannten Entscheidungsarten, die mit ver-
gleichsweise geringeren Autonomieeffekten verbunden sind, an das Subsystem
{ibertragen werden. Denn es erscheint nicht sinnvoll, einem Subsystem Entscheidungs-
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kompetenzen beziiglich der grundsitzlichen Methodik zu gewihren, ohne auch die Ent-
scheidungen beziiglich der konkreten Abwicklung innerhalb des Rahmens dieser
Methodik zu delegieren.

Betrachtet man in einem néchsten Schritt die Kategorie der systemkonstituierenden
Entscheidungsarten, so gilt auch hier wiederum, dafl die verschiedenen Entschei-
dungsarten in Abbildung 4/17 in sich logisch bedingender Reihenfolge aufgefiihrt sind,
d.h. wird eine bestimmte Entscheidungsart an das Subsystem delegiert, so ist im Regel-
fall davon auszugehen, daB die zuvor genannten Entscheidungsarten ebenfalls delegiert
wurden. Zugleich steigt die mit der Delegation der einzelnen Entscheidungsarten ver-
bundene vertikale Autonomie des Subsystems von Entscheidungsart zu Entscheidungs-
art. Mit den geringsten Autonomieeffekten ist hier die Delegation der Entscheidungen
beziiglich der Beschaffung von Sachmitteln verbunden, wobei die dem Subsystem
iibertragenen Beschaffungsentscheidungen, z.B. beziiglich der gewiinschten Rechner-
ausstattung einzelner Arbeitspldtze innerhalb des Subsystems, in der Regel durch die
zentrale Vorgabe bestimmter Budgets beschriinkt werden. Vergleichsweise mehr Auto-
nomie bedingt die Delegation der Entscheidungen beziiglich der subsysteminternen
horizontalen Arbeitsteilung oder gar beziiglich eventueller hierachischer Uber- oder
Unterordnungsverhiltnisse zwischen den Mitgliedern des Subsystems (oder des Ver-
zichts auf solche). Dariiber hinaus besteht die Moglichkeit, die Entscheidungen tiber die
Mitgliedschaft einzelner Aufgabentriger im Subsystem dem Subsystem selbst zu iiber-
tragen. Innerhalb der Kategorie der systemkonstituierenden Entscheidungsarten ist die
Delegation der Entscheidung iiber die personelle Festlegung der Vertretungsfunktion
des Subsystems nach auBlen (oder iiber den Verzicht auf eine solche) mit dem hochsten
Grad an vertikaler Autonomie des Subsystems verbunden.

Zielt man im Rahmen der organisatorischen Gestaltung darauf ab, die Wahrscheinlich-
keit fiir das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen als organisationalen Lernpro-
zessen in einem Subsystem zu erh6hen, indem man dessen relative Autonomie stérkt, so
gilt es, moglichst weitreichende Entscheidungen auf das Subsystem zu iibertragen. Ver-
gleicht man zunichst die prozeBgestaltenden sowie die systemkonstituierenden Ent-
scheidungsarten, so ergeben sich grundsitzliche Unterschiede zwischen diesen beiden
Kategorien: Die prozefigestaltenden Entscheidungsarten betreffen subsysteminterne
Ablaufe im Sinne des "Wie?" des Leistungserstellungsprozesses. Input und Output die-
ses systeminternen Leistungserstellungsprozesses - und damit die Schnittstellen des
Subsystems zu seiner Umwelt - sind von diesen Entscheidungen in der Regel nicht
betroffen. Die Gefahr ist damit gering, daB8 eine Erhohung der relativen Autonomie des
Subsystems die relative Autonomie der ihm iibergeordneten Subsysteme beeintréchtigt.
Entsprechend ist es relativ problemlos moglich, prozeBgestaltende Entscheidungsarten
zu delegieren. Die Bewertung der systemkonstituierenden Entscheidungsarten im Rah-
men eines Mehrebenen-Ansatzes fillt dagegen differenzierter aus. Wihrend z.B. Ent-
scheidungen iiber die subsysteminterne horizontale Arbeitsteilung noch vergleichsweise
geringe Auswirkungen auf die Umwelt des Subsystems haben, reichen beispielsweise

Frauke Streubel - 978-3-631-75510-5
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:00:13AM
via free access



245

die Konsequenzen von Entscheidungen iiber die Zugehérigkeit einzelner Personen zu
einem Subsystem iiber die Grenzen des Subsystems hinaus und beeinflussen nicht nur
dessen relative Autonomie, sondern auch die Autonomie der Subsysteme, die ebenfalls
um die Mitgliedschaft dieser Personen konkurrieren. Ordnet man ein Subsystem, inner-
halb dessen es das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen zu fordern gilt, in einen
Mehrebenen-Zusammenhang ein, konnen entsprechend keine allgemeingiiltigen Aussa-
gen iiber den Delegationsgrad der systemkonstituierenden Entscheidungsarten getroffen
werden. Vielmehr hingt der Delegationsgrad hier von den Gegebenheiten des spezifi-
schen Einzelfalles ab.

Das Spannungsverhiltnis zwischen der relativen Autonomie eines Subsystems und der
des nichsthdheren Subsystems (und letztlich der Unternehmung als Ganzen) tritt bei der
Untersuchung der Delegationsméglichkeiten der zielbildenden Entscheidungsarten als
der dritten Kategorie besonders deutlich zutage. Die Delegation der Entscheidungen
iiber die vom Subsystem zu erfiillenden quantitativen oder sogar qualitativen Ziele an
das Subsystem selbst geht mit der groBtmoglichen vertikalen Autonomie fiir dieses Sub-
system einher. Da damit keinerlei inhaltliche Steuerung von auflen mehr stattfindet, ist
gleichzeitig jedoch die Einbettung des Subsystems in den Gesamtzusammenhang der
Unternehmung nicht mehr gewihrleistet. Denn die Ziele der einzelnen Mitglieder eines
Subsystems stimmen nicht notwendigerweise mit denen der gesamten Unternehmung
iiberein, so daB} die Gefahr besteht, da3 der fehlende oder negative Zielbeitrag des Sub-
systems zum Zielsystem der gesamten Unternehmung langfristig deren Existenz geféhr-
det. Die vollstindige Ubertragung der zielbildenden Entscheidungen an ein Subsystem
ist somit bei Beriicksichtigung dieses Mehrebenen-Zusammenhangs nicht sinnvoll.247
Hier erweisen sich stattdessen partizipative Losungen als geeignet.

Partizipation stellt eine spezielle Ausprdgung der organisatorischen Regeln zur Ent-
scheidungsdelegation dar.24® Wihrend bislang davon ausgegangen wurde, daf bei der
Entscheidungsdelegation bestimmte Entscheidungsbefugnisse in der Unternehmungs-
hierarchie von oben nach unten ibertragen werden und dabei klar einem bestimmten
Aufgabentriger oder Subsystem zugeordnet werden, bedeutet Partizipation, daf die von
bestimmten Entscheidungen Betroffenen an den diesbeziiglichen Prozessen der Wil-
lensbildung und Entscheidung der iibergeordneten Hierarchieebenen teilnehmen kon-
nen. Partizipation bedeutet somit das Recht auf Beteiligung an den Entscheidungen
anderer. Bei Partizipation sind deshalb iiber einen bestimmten Aufgabentréiger oder ein
bestimmtes Subsystem hinaus mehrere Aufgabentréiger oder Subsysteme an einer Ent-
scheidung beteiligt. Dabei konnen sehr unterschiedliche Formen der Beteiligung, wie

247 Siehe Abschnitt 4.1.4 der vorliegenden Arbeit.

248 In der Literatur finden sich unterschiedliche Standpunkte beziiglich der Abgrenzung von Entschei-
dungsdelegation und Partizipation: So ordnen z.B. Kieser/Kubicek, denen hier gefolgt wird, ihre
Ausfiihrungen zur Partizipation der Hauptdimension Entscheidungsdelegation zu. Schulte-Zurhausen
stellt Partizipation dagegen neben Delegation. Vgl. Schulte-Zurhausen (1995), S. 176ff.; Kie-
ser/Kubicek (1992), S. 158f.; Picot (1993), S. 138ff.
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z.B. die blofle Information, die Anhorung, die gemeinsame Beratung, die Mitentschei-
dung oder das Gewihren eines Vetorechtes, gewihlt werden.249

Betrachtet man ein bestimmtes Subsystem und untersucht die Auswirkungen von Parti-
zipation auf dessen vertikale Autonomie, so gelangt man zu folgenden Ergebnissen:
Partizipieren andere Aufgabentriger oder Subsysteme an den Entscheidungen des
fokussierten Subsystems, so senkt dies - in Abhéngigkeit von der konkreten Ausgestal-
tung ihrer Partizipationsmoglichkeiten - die Autonomie dieses Subsystems. Denn die
Entscheidung wird dann eben nicht mehr allein durch das Subsystem getroffen, sondern
unter Beteilung anderer. Zielt man im Rahmen der organisatorischen Gestaltung darauf
ab, die relative Autonomie eines Subsystems zu fordern, um die Wahrscheinlichkeit fiir
das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen als Prozessen organisationalen Lernens
zu erhohen, so sollte die Partizipation anderer Aufgabentrager oder Subsysteme an sei-
nen Entscheidungen vermieden werden. Dagegen erhéht die Partizipation des fokus-
sierten Subsystems an den das Subsystem betreffenden Entscheidungen anderer, ihm
ibergeordneter Aufgabentriger oder Subsysteme seine vertikale Autonomie.25? Denn
Partizipation fiihrt hier dazu, daB die das Subsystem betreffenden Entscheidungen nicht
mehr vollig losgeldst von diesem, sondern unter seiner Einbeziehung getroffen werden.

Vergleicht man die Auswirkungen des anfinglich geschilderten Falles der Entschei-
dungsdelegation, bei der bestimmte Entscheidungsbefugnisse vollstindig auf ein Subsy-
stem iibertragen werden, mit dem Spezialfall der Partizipation, bei dem das Subsystem
an bestimmten Entscheidungen ihm iibergeordneter Instanzen lediglich beteiligt wird, so
ist unter dem Aspekt der Férderung der relativen Autonomie eines Subsystems die voll-
stindige Entscheidungsdelegation der Partizipation gegeniiber grundsitzlich vorzuzie-
hen. Denn die mit der vollstindigen Zuweisung bestimmter Entscheidungsbefugnisse
verbundene Stirkung der Autonomie des Subsystems ist hier hoher als im Fall der -
mehr oder weniger ausgeprigten - Beteiligung an den Entscheidungen anderer. Wo im-
mer dies méglich und sinnvoll erscheint, sollten deshalb Entscheidungsbefugnisse an
das Subsystem delegiert werden. Insbesondere fiir die zielbildenden Entscheidungsarten,
aber u.U. auch fiir bestimmte systemkonstituierende Entscheidungsarten, erweist sich
dies jedoch aus den oben genannten Griinden als problematisch. Hier stellt die Partizi-
pation des Subsystems an den Entscheidungen der ihm iibergeordneten Instanz eine
geeignete Moglichkeit dar, die relative Autonomie dieses Subsystems zu erhohen, ohne
dadurch die des nichsthéheren Subsystems (und letztlich der Unternehmung als Gan-
zen) bzw. die Koordination der verschiedenen Teilbereiche der Unternehmung zu ge-
fahrden.

Abbildung 4/18 faBit abschlieBend die in diesem Abschnitt diskutierten Mdglichkeiten
zur Forderung organisationalen Lernens in Form von Selbstorganisationsprozessen im

249 ypl. Kieser/Kubicek (1992), S. 158f.; Steinmann/Schreydgg (1993), S. 553fF.
250 vgl. Hill/Fehlbaum/Ulrich (1992), S. 378.
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Rahmen der Gestaltung der organisatorischen Regeln zur Entscheidungsdelegation zu-
sammen. Dabei werden jene Gestaltungsempfehlungen in den Vordergrund gestellt, die
mogliche Ansatzpunkte fiir das Informationsmanagement bieten und die entsprechend in
Kapitel 5 wieder aufgegriffen werden.

O je hoher der Delegationsgrad bzgl. eines Subsystems, desto hher
seine relative Autonomie

O prozeBgestaltende Entscheidungsarten vergleichsweise problemlos
delegierbar

O Art und Ausmal der Delegation der systemkonstituierenden Ent-
scheidungsarten einzelfallabhéngig

O Delegation im Sinne von vollsténdiger Ubertragung der Entschei-
dungen bei zielbildenden Entscheidungsarten i.d.R. nicht moglich;
stattdessen: Partizipation

Abb. 4/18: Gestaltungsempfehlungen fiir die Entscheidungsdelegation in der lernenden Unternehmung

4.2.5 Zusammenfassung der Empfehlungen fiir die organisatorische
Gestaltung in der lernenden Unternehmung

Nachdem in den Abschnitten 4.2.1 bis 4.2.4 im einzelnen untersucht wurde, welche
Ausprigungen der organisatorischen Regeln zu Arbeitsteilung, Koordination, Leitungs-
system und Entscheidungsdelegation die relative Autonomie der Subsysteme, innerhalb
derer Selbstorganisationsprozesse als Prozesse organisationalen Lernens gefordert wer-
den sollen, erhohen, werden im folgenden die dort entwickelten Gestaltungsempfeh-
lungen zusammengefaBit. Aus ihnen werden in Abschnitt 5.2 wiederum Auspriagungen
der Informationsbedarfe und -bereitstellungen der menschlichen Informationsverarbeiter
abgeleitet, die Rahmenbedingungen fiir die auf die informationellen Beziehungen
zwischen den menschlichen Informationsverarbeitern abzielenden Gestaltungsaktiviti-
ten des Informationsmanagements sind.

Im Rahmen der Gestaltung der Arbeitsteilung kann zwischen dem Einflul der diesbe-
ziiglichen organisatorischen Regeln auf die Ressourcen- sowie die Leistungsinterdepen-
denzen eines Subsystems unterschieden werden. Fiir die Ressourceninterdependenzen
konnte lediglich aufgezeigt werden, daB es hier gilt, bei der Ausgestaltung der organi-
satorischen Regeln zur Arbeitsteilung den Organizational Slack eines Subsystems zu
fordern. Dabei beschrankt sich die Perspektive der vorliegenden Arbeit im folgenden
auf Organizational Slack beziiglich des Faktors Zeit. Bei der Gestaltung der Leistungs-
interdependenzen ist zwischen inter- und intrasystemischer Arbeitsteilung zu unter-
scheiden. Eine Ausrichtung der intersystemischen Arbeitsteilung an Objekten geht
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tendenziell mit geringeren Leistungsinterdependenzen zwischen den Subsystemen und
damit einem héheren MaB an relativer Autonomie einher als eine Ausrichtung an Funk-
tionen. Bei der intrasystemischen Arbeitsteilung erweist sich eine Spezialisierung auf
die Unternehmung’ dann als forderlich fiir die relative Autonomie eines Subsystems,
wenn die Mitarbeiter im Zeitverlauf unterschiedlichen Subsystemen angehéren und da-
durch Know-how iiber Teilaufgabenbereiche aus anderen Subsystemen erwerben.

Bei der Gestaltung des eingesetzten Koordinationsinstrumentariums ist zwischen
intrasystemischer und intersystemischer Koordination zu trennen. Intrasystemische
Freirdjume werden dabei mit klaren Rahmenvorgaben im intersystemischen Bereich
kombiniert: Wihrend innerhalb eines Subsystems explizit gewéhrte Freirdume fiir
Selbstregelungsprozesse in Kombination mit Pldnen ein hohes MaB an Varietit der so
koordinierten Handlungen ermoglichen, begrenzt eine Kombination aus Pldnen und
Programmen zur intersystemischen Koordination gleichzeitig die durch die Subsysteme
zu verarbeitende Komplexitit und stellt sicher, da3 die Erh6hung der relativen Autono-
mie eines Subsystems nicht zu einer Beeintrdchtigung der relativen Autonomie des
nichsthoheren Subsystems und letztlich der Unternehmung als Ganzen fiihrt.

Betrachtet man die organisatorischen Regeln zum Leitungssystem, so ist zwischen
Primér- und Sekundérorganisation zu differenzieren. Sofern man das eingesetzte Koor-
dinationsinstrumentarium beriicksichtigt, ist im Rahmen der Gestaltung der Primérorga-
nisation ein Einliniensystem gegeniiber einem Mehrliniensystem vorzuziehen. Denn das
Gewihren von Freirjumen fiir Selbstregelungsprozesse innnerhalb eines Subsystems
sollte mit klaren Rahmenvorgaben fiir die Abstimmung des Subsystems mit seiner
Umwelt einhergehen. Ein Einliniensystem vermeidet im Vergleich zu einem Mehrlini-
ensystem die dort hdufig auftretenden Kompetenzstreitigkeiten und Abgrenzungsproble-
me und ist deshalb besser geeignet, um eindeutige Rahmenbedingungen fiir das (selbst-
organisierende) Subsystem zu schaffen. Fiir die Primarorganisation gilt ferner, daf3 die
Reintegration von Stabsarbeit in die Linieninstanz deren relative Autonomie fordert. Im
Rahmen der Gestaltung der Sekundirorganisation ist die reine Projektorganisation zu
priferieren, da sie mit der grofiten relativen Autonomie des Projektteams einhergeht und
damit das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen als Prozessen organisationalen
Lernens fordert. Sowohl fiir die Primér- als auch fiir die Sekundéarorganisation gilt, da3
Heterarchien als im Zeitverlauf verinderliche Zuordnungen von Fithrungsaufgaben zu
Mitarbeitern nur dann zu einer Erhéhung der relativen Autonomie eines Subsystems
fiihren, wenn die Mitarbeiter im Zeitverlauf Fiihrungsaufgaben in unterschiedlichen
Subsystemen iibernehmen und dadurch subsystemiibergreifendes Know-how erwerben.
SchlieBlich sollte den Subsystemen der Primérorganisation vermehrt die Moglichkeit
eingerdumt werden, im Bedarfsfall Projektteams als temporire Subsysteme zu bilden.

Fiir die Gestaltung der Entscheidungsdelegation gilt, daB die relative Autonomie eines
Subsystems mit dem Umfang der an dieses Subsystem delegierten Entscheidungen
steigt. Unterscheidet man zwischen prozefigestaltenden, systemkonstituierenden und
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zielbildenden Entscheidungsarten, so sind prozefigestaltende Entscheidungsarten ver-
gleichsweise problemlos delegierbar. Art und Ausmaf der Delegation systemkonstituie-
render Entscheidungsarten miissen fiir den spezifischen Einzelfall gepriift werden,
wihrend eine vollstindige Ubertragung der zielbildenden Entscheidungsarten an ein
Subsystem regelmifig nicht méglich ist und hier deshalb gegebenenfalls stattdessen
Méglichkeiten zur Partizipation eingerdumt werden konnen.
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5 Informationsmanagement in der lernenden Unternehmung

Nach der organisatorischen Gestaltung ist das Informationsmanagement das zweite
Aufgabenfeld, das im Rahmen der vorliegenden Arbeit beziiglich seines potentiellen
Beitrages zur Forderung haufiger und schneller Prozesse organisationalen Lernens hohe-
rer Ordnung analysiert wird. Die Untersuchung von Fremd- und Selbstorganisation als
moglicher Auspragungen organisatorischer Tiétigkeiten in Kapitel 4 stellt den notwendi-
gen Zwischenschritt zur Konzeptionalisierung des Zusammenhangs zwischen organisa-
tionalem Lernen und Informationsmanagement dar. Denn bei beiden Arten
organisatorischer Titigkeit handelt es sich um organisationale Lernprozesse. Aufgrund
der als Ausgangsproblematik der vorliegenden Arbeit konstatierten hiufigen, schnellen
und grundlegenden Wandelprozesse in den spezifischen Teilumwelten der einzelnen
Aufgabentriger der Unternehmung erweisen sich Selbstorganisationsprozesse im
Vergleich zu Fremdorganisationsprozessen als besser geeignet, um entsprechende
unternehmungsinterne Wandelprozesse zu gewihrleisten. Deshalb gilt es, - im Sinne
eines Lemnens zu lernen bzw. Deutero Learning - durch Aktivitdten der organisatori-
schen Gestaltung (als Lernprozesse) das Auftreten kiinftiger Selbstorganisationsprozesse
(als weiterer Lernprozesse) zu fordern. Ziel der organisatorischen Gestaltungsaktivititen
ist es dabei, die relative Autonomie eines Subsystems zu erhohen, da dies die Wahr-
scheinlichkeit fiir das Auftreten emergenter und nicht-emergenter Selbstorganisations-
prozesse in eben diesem Subsystem erhoht. Nachdem in Abschnitt 4.2 aufgezeigt wurde,
welche Ausgestaltung der organisatorischen Regeln zu Arbeitsteilung, Koordination,
Leitungssystem und Entscheidungsdelegation die relative Autonomie eines Subsystems
und damit das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen fordert, gilt es nunmehr zu
untersuchen, welche Konsequenzen daraus fiir das Informationsmanagement resultieren.
Ziel des folgenden Kapitels ist es also, aus den Anforderungen an die organisatorische
Gestaltung solche fiir das Informationsmanagement in der lernenden Unternehmung
abzuleiten. Dafiir wird in Abschnitt 5.1 zunichst der theoretische Bezugsrahmen fiir die
Ableitung von Anforderungen an das Informationsmanagement vervollstdndigt. Darauf
aufbauend wird in den folgenden beiden Abschnitten im Rahmen eines Zwei-Ebenen-
Ansatzes des Informationsmanagements zwischen der immateriellen Ebene (Abschnitt
5.2) und der materiellen Ebene des computergestiitzten Informationssystems (Abschnitt
5.3) unterschieden. Es wird aufgezeigt, wie Informationsstruktur und Informationstech-
nik in der lernenden Unternehmung zu gestalten sind. Dabei wird der jeweils grund-
sdtzlich bidirektionale Zusammenhang zwischen organisatorischen Regeln, Informa-
tionsstruktur und Informationstechnik auf eine unidirektionale Argumentationslinie
reduziert. Abbildung 5/1 zeigt die Argumentationsstruktur des fiinften Kapitels im
Uberblick.
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5.1 Theoretischer Bezugsrahmen
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Abb. 5/1: Die Argumentationsstruktur des fiinften Kapitels

5.1 Theoretischer Bezugsrahmen fiir die Ableitung von
Anforderungen an das Informationsmanagement

Voraussetzung fiir die systematische Ableitung theoretisch fundierter Anforderungen an
das Informationsmanagement in der lernenden Unternehmung ist die Entwicklung eines
geeigneten Bezugsrahmens. Denn bei der Rezeption der verfiigbaren Literatur erweist es
sich als problematisch, dal sowohl das organisationale Lernen als auch das Informa-
tionsmanagement vieldiskutierte Phinomene sind, die theoretische Fundierung der
Darstellungen jedoch regelmiBig gravierende Méngel aufweist. Treten bereits bei der
isolierten Behandlung beider Aspekte Probleme auf, so erweist sich die Konzeptionali-
sierung des Zusammenhangs zwischen beiden Phidnomenen erst recht als problematisch.
Trotz der groflen Bedeutung des Informationsmanagements im allgemeinen und seiner
Einbeziehung in ein umfassendes Managementkonzept organisationalen Lernens im
besonderen fehlt in der wissenschaftlichen Literatur bislang eine systematische Aufbe-
reitung dieses Themenkomplexes. Der folgende Abschnitt 5.1.1 bietet eine kritische
Wiirdigung der wenigen verfiigbaren deutsch- und englischsprachigen Literatur zum
Zusammenhang zwischen organisationalem Lernen und Informationsmanagement. Da
sich auch die wenigen dort im Uberblick dargestellten Quellen aus der Perspektive der
vorliegenden Arbeit in nicht ausreichender Weise mit der Thematik befassen, gilt es im
Anschluf daran, einen eigenen Vorschlag zu entwickeln. Dabei wird im wesentlichen
auf die Vorarbeiten des zweiten, dritten und vierten Kapitels zuriickgegriffen: Zunichst
wurde dort aufgezeigt, was unter organisationalem Lernen zu verstehen ist und sodann
der Fokus der vorliegenden Arbeit auf bestimmte organisationale Lernprozesse
beschrinkt, zu denen insbesondere sidmtliche organisatorischen Titigkeiten in der
Unternehmung gehoren, wobei sich Selbstorganisationsprozesse unter den Primissen
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dieser Arbeit als besonders geeignet erweisen. Da die organisatorische Gestaltung, die
einen Rahmen zur Forderung kiinftiger Selbstorganisationsprozesse schaffen muf, einen
Prozef organisationalen Lernens darstellt, tritt die Untersuchung des Zusammenhangs
zwischen organisatorischer Gestaltung und Informationsmanagement an die Stelle der
urspriinglichen Fragestellung nach dem Zusammenhang zwischen organisationalem
Lernen und Informationsmanagement. Der in Kapitel 2 entwickelte Zwei-Ebenen-An-
satz des Informationsmanagements dient nicht nur der Abgrenzung dieses Aufgabenfel-
des, sondern er stellt dariiber hinaus eine geeignete Basis fiir die Konzeptionalisierung
des Zusammenhangs zwischen organisatorischer Gestaltung und Informationsmanage-
ment dar. Die somit bereits in den vorangegangenen Kapiteln entwickelte grundsitzliche
Argumentationsstruktur muf3 im folgenden lediglich spezifiziert werden, um die Ablei-
tung von Anforderungen an das Informationsmanagement in der lernenden Unterneh-
mung aus denen fiir die organisatorische Gestaltung zu ermdglichen. Diese
Operationalisierung bietet Abschnitt 5.1.2. Sie stellt den letzten Teilschritt zur Errei-
chung des Zwischenziels der vorliegenden Arbeit dar, den Zusammenhang zwischen
organisatorischer Gestaltung und Informationsmanagement zu konzeptionalisieren.

5.1.1 Stand der Diskussion iiber den Zusammenhang zwischen
organisationalem Lernen und Informationsmanagement
in der Literatur

Bereits zu Beginn der vorliegenden Arbeit wurde einerseits die Bedeutung des Informa-
tionsmanagements fiir ein umfassendes Managementkonzept organisationalen Lernens
aufgezeigt, andererseits ein Mangel an entsprechender Literatur konstatiert.! Diese
Feststellung soll im folgenden anhand eines kurzen Uberblicks iiber die verfiigbare
deutsch- und englischsprachige Literatur, die im weitesten Sinne den Zusammenhang
zwischen organisationalem Lernen und Informationsmanagement thematisiert, iiberpriift
werden. Dabei werden zunichst die Beitrdge eines im Jahre 1995 von ZUCCHER-
MAGLIO/BAGNARA/STUCKY herausgegebenen Tagungsbandes zum Thema ‘Organiza-
tional Learning and Technological Change” untersucht. Sodann werden mit ALBRECHT,
ScHUPPEL und GULDENBERG wichtige Arbeiten zum Thema Wissensmanagement
vorgestellt.

Zwar erheben die von ZUCCHERMAGLIO/BAGNARA/STUCKY unter dem Titel
‘Organizational Learning and Technological Change” zusammengefafiten Beitrige
erst gar nicht den Anspruch, das gesamte Aufgabenfeld Informationsmanagement, wie
es in der vorliegenden Arbeit abgegrenzt wird, zu behandeln, sondern beschrinken sich
mit der reinen IT-Gestaltung auf dessen materielle Ebene. Zumindest fiir diese 148t die
Thematik der in dem Sammelband dokumentierten Tagung jedoch die Entwicklung
eines systematischen Ansatzes erhoffen. So untersuchen die dem ersten der drei Teile

! Siehe Abschnitt 1.1 der vorliegenden Arbeit.
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des Bandes zugeordneten Beitridge ,,Organizations as Learning Bodies“? und haben
damit die theoretische Analyse organisationalen Lernens zum Gegenstand. Bei niherer
Betrachtung der einzelnen Beitrige ist deren Anteil zur Entwicklung eines theoretischen
Bezugsrahmens fiir die systematische Ableitung von Anforderungen an die Gestaltung
der Informationstechnik in der lernenden Unternehmung jedoch eher gering, wie im
folgenden beispielhaft anhand der Argumentation bei CLANCEY, ORR und ELKJAER
gezeigt wird.

CLANCEY fokussiert in seinem Beitrag zum Thema "Practice Cannot be Reduced to
Theory: Knowledge, Representations and Change in the Workplace” den Bereich
der kiinstlichen Intelligenz. Er stellt der traditionellen, rationalistischen Perspektive auf
den Wissensverarbeitungsprozef ein interaktionsorientiertes Verstindnis menschlichen
Verhaltens und menschlicher Kognition gegeniiber. Auf diesem aufbauend unterscheidet
er zwischen individuellem und Gruppenlernen. Sodann untersucht er die Konsequenzen
dieser verdnderten epistemologischen Position fiir Reorganisationsprozesse. Ob und in
welcher Weise organisationales Lernen iiber interaktionsorientiertes Gruppenlernen hin-
ausreicht, 148t CLANCEY jedoch offen.3

ORR untersucht unter dem Titel "Ethnography and Organizational Learning: In
Pursuit of Learning at Work” zunichst das Phinomen des Lernens eines Einzelnen
oder einer Gruppe am Arbeitsplatz. In einem néchsten Schritt geht er dann der Frage
nach, wie dieses auf einen engen Personenkreis beschrinkte und damit lokale Wissen
unternehmungsweit verfligbar gemacht werden kann. Unter Verzicht auf eine exakte
definitorische Abgrenzung versteht ORR unter organisationalem Lernen damit den Pro-
zef des Verfiigbarmachens individuellen Wissens fiir einen groferen Personenkreis.*

ELKJAER thematisiert unter dem Titel ‘Learning is an Active and Personal Process’
die Bedeutung von Weiterbildungsmafinahmen. Dabei unterscheidet sie zwischen der
Perspektive des Einzelnen, der die Weiterbildungsmafinahme als positiv fiir seine Per-
sonlichkeitsentwicklung sowie seine Funktion als Mitarbeiter in der Unternehmung
empfinden kann, und der Perspektive der Unternehmung, aus der es zu untersuchen gilt,
ob die Weiterqualifikation des Einzelnen einen positiven Beitrag zur Unternehmungs-
entwicklung leistet. Tendenziell versteht ELKJAER dabei organisationales Lernen weni-
ger als Lernen der Unternehmung als vielmehr als (individuelles) Lernen in der
Unternehmung.’

Dieser kurze Uberblick iiber einige der Beitrige des Tagungsbandes zeigt, daB ihre
mangelnde Verwertbarkeit in erster Linie in ihrer ungeniigenden Konzeptionalisierung

Stucky (1995), S. 1.

Vgl. Clancey (1995), S. 20ff.
Vgl. Orr (1995), S. 50fF.
Vgl. Elkaer (1995), S. 82ff.

[V VR )
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organisationalen Lernens und insbesondere der mangelnden Trennschérfe der Abgren-
zung zwischen organisationalem und individuellem Lernen begriindet liegt.

Die unscharfe Abgrenzung von organisationalem und individuellem Lernen in Verbin-
dung mit der Beschrinkung des Informationsmanagements auf die Gestaltung der
Informationstechnik fiihrt schlieflich dazu, daB im dritten Teil des Tagungsbandes
einige Beitrige iiber den Einsatz von Informationstechnik im Bildungsbereich und hier
insbesondere in Schulen dem Themengebiet des organisationalen Lernens zugeordnet
werden,® d.h. es wird untersucht, wie Informationstechnik individuelles Lernen fordern
kann. Aus der Perspektive der vorliegenden Arbeit erscheint ein solches Gleichsetzen
von individuellem und organisationalem Lernen nicht sinnvoll. Die dort vorgenommene
argumentatorische Verkniipfung von organisationalem Lernen und Informationstechnik
bietet damit keine ausreichende konzeptionelle Basis fiir die Ausfiihrungen der vorlie-
genden Arbeit.

Wihrend sich in der Literatur keine Aussagen liber die Ausgestaltung eines ganzheitli-
chen Informationsmanagements in der lernenden Unternehmung finden, hiufen sich seit
ca. Mitte der 90er Jahre Veroffentlichungen zum Wissensmanagement. Da einerseits
Wissens- und Informationsmanagement eine grofle begriffliche Nahe aufweisen,
andererseits das Wissensmanagement aber auch hdufig in der Tradition von Ansitzen zu
organisationalem Lernen steht, gilt es zu priifen, ob die Arbeiten zum Wissensmanage-
ment Impulse fiir die im folgenden zu entwickelnden Anforderungen an das Informati-
onsmanagement in der lernenden Unternehmung bieten. Neben einer Fiille eher
praxisorientierter Arbeiten, die oft den Eindruck erwecken, als wiirde hier das populére
Schlagwort des Wissensmanagements vor allem zu Zwecken der Selbstvermarktung
verwendet, ohne daf deutlich wird, was das spezifisch Neue der Argumentation ist,” und
die deshalb hier nicht weiter beriicksichtigt werden, existieren einige theoretisch
anspruchsvolle Arbeiten zum Phidnomen des Wissensmanagements, von denen im fol-
genden die von ALBRECHT, SCHUPPEL und GULDENBERG untersucht werden.$

ALBRECHT entwickelt unter dem Titel "Strategisches Management der Unterneh-
mensressource Wissen” zunichst einen allgemeinen Gestaltungsrahmen fiir ein strate-
gisches Management der Ressource Wissen in der Unternehmung, wobei er nach dem

6 Vgl. Cavalli-Sforza/Lesgold (1995), S. 225ff.; McMahon (1995), S. 254ff.; Newman (1995),
S. 212ff. So beschreibt z.B. Newman, wie der Einsatz von Informationstechnik projektbezogenes
Lernen im Schulalltag férdern kann.

7 Vgl. zB. Christmann-Jacoby/Maas (1997), passim; Eppler (1997), passim; Hinkelmann (1997),
passim; Lorenz (1998), passim; 0.V. (1998), passim; Tédtmann (1997), passim; Wiemann (1998),
passim. Vgl. ferner die dort jeweils zu einem Schwerpunktthema “Wissensmanagement’
zusammengefaBten Beitrige in Information Management, Heft 1, 1998, sowie in Technologie & Ma-
nagement, Heft 1, 1997, wobei sogar die Darstellung eines Lotus Notes-basierten Besuchsbe-
richtssystems dem Wissensmanagement zugeordnet wird. Vgl. Dieter (1997), passim.

Hier bestitigt sich die von Wollnik bereits 1988 geduBerte Vermutung, daB der damals populdre
Begriff des Informationsmanagements in der Zukunft durch einen neuen und damit werbewirksame-
ren Begriff ersetzt werden wiirde. Vgl. Wollnik (1988), S. 43.

8 Vgl. insbesondere Albrecht (1993), passim; Giildenberg (1997), passim; Pawlowsky (1994), passim;
Schiippel (1996), passim, sowie Willke (1995) und (1996), passim.
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Wissenstrager zwischen menschlichem und maschinellem Wissen unterscheidet, die im
Rahmen eines ganzheitlichen Wissensmanagements zu integrieren sind. Vom Grundge-
danken her weist sein Konzept des Wissensmanagements groBe Ahnlichkeit mit dem
Informationsmanagement-Verstidndnis der vorliegenden Arbeit auf. Denn auch
ALBRECHTS zentrales Anliegen besteht darin, die von ihm konstatierte Beschridnkung
des Informationsmanagements auf rein technische Aspekte im Rahmen eines ganzheitli-
chen Wissensmanagements zu iiberwinden.® Dabei unterscheidet er zwischen den fol-
genden drei Dimensionen des Wissensmanagements: Das Wissensressourcen-
Management bezieht sich auf die ,,primére Ressource Wissen“!9, wihrend das Human-
Ressourcen-Management und das Wissenstechnik-Management (die zum Wissens-
system-Management zusammengefat werden konnen) den Menschen und die
Wissenstechnik als ,,sekundére Ressourcen“!! bzw. Wissenstrédger betreffen.!2 Prinzipi-
ell entspricht diese Systematisierung des Wissensmanagements der Unterscheidung der
vorliegenden Arbeit zwischen einer immateriellen und einer materiellen Ebene des
Informationsmanagements. Im folgenden wendet ALBRECHT sich dann allerdings im
Rahmen der Analyse maschinell gespeicherten Wissens allein dem Bereich der wissens-
basierten Systeme als eines Teiles des Forschungsfeldes der Kiinstlichen Intelligenz zu
und beschrinkt sich somit auf einen Teilbereich der in der Unternehmung eingesetzten
Informationstechnik.!? Es scheint, daf} diese Verengung der Perspektive die wichtigste
Konsequenz des Ersetzens des Informations- durch den Wissensbegriff bei ALBRECHT
ist. Als problematisch erweist sich die mangelnde Konzeptionalisierung des Zusammen-
hangs zwischen dem von ihm entwickelten Gestaltungsrahmen des strategischen Wis-
sensressourcen-Managements und dem strategischen Wissenstechnik-Management. Das
Phinomen organisationalen Lernens erwdhnt ALBRECHT nur kurz: Die Forderung
organisationalen Lernens ordnet er dem Human-Ressourcen-Management und damit
dem personalwirtschaftlichen Bereich zu, wodurch die Grenze zwischen individuellem
und organisationalem Lernen verwischt.

Insgesamt dhnelt ALBRECHTS Grundansatz eines ganzheitlichen Wissensmanagements
dem im Rahmen der vorliegenden Arbeit verfolgten Verstandnis von Informationsma-
nagement. Ahnlich wie hier das Informationsmanagement versteht ALBRECHT das Wis-
sensmanagement als auf die Ressource Wissen bezogenes Aufgabenfeld bzw. als
Managementteilaktivitit. Da die unbedingte Notwendigkeit fiir ein Ersetzen des Infor-
mations- durch den Wissensbegriff letztlich nicht nachvollziehbar ist, ergibt sich der
Eindruck, daB hier ein Modebegriff durch einen noch aktuelleren ersetzt wird. Aus der
Sicht der vorliegenden Arbeit erweist sich vor allem die mangelnde Thematisierung

9 Vgl Albrecht (1993), S. 98. Weshalb es dafur allerdings unbedingt notwendig ist, den Informations-
begriff durch den des Wissens zu ersetzen, ist m.E. nicht wirklich nachvollziehbar.

10 Albrecht (1993), S. 100.

I Albrecht (1993), S. 100.

12 vgl. Albrecht (1993), S. 100.
13 vgl. Albrecht (1993), S. 170ff.
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organisationalen Lernens, das zudem als rein personalwirtschaftlich relevantes Pha-
nomen verstanden wird, als problematisch.!4 Dariiber hinaus sind sowohl die Verengung
des Gegenstandsbereiches des strategischen Wissenstechnik-Managements auf
wissensbasierte Systeme als auch die mangelnde Konzeptionalisierung des Zusam-
menhangs zwischen diesem und dem strategischen Wissensressourcen-Management zu
kritisieren. Damit stellt ALBRECHT zwar einen interessanten Ansatz fiir ein ganzheit-
liches Informationsmanagement vor, fiir die Ableitung von Anforderungen an das Infor-
mationsmanagement in der lemenden Unternehmung bietet seine Arbeit jedoch keine
Impulse.

Schon im Titel seiner Arbeit "Wissensmanagement. Organisatorisches Lernen im
Spannungsfeld von Wissens- und Lernbarrieren” stellt SCHUPPEL auf Wissensma-
nagement und organisationales Lernen ab. In seiner Arbeit entwickelt er zunéchst ein
Modell organisationalen Lernens. Sodann arbeitet er Wissens- und Lernbarrieren heraus,
um schlieBlich MaBnahmen zur Uberwindung dieser Barrieren im Rahmen eines
umfassenden Wissensmanagements zu entwickeln. Als umfassendes Managementkon-
zept riickt sein Verstdndnis von Wissensmanagement dabei - zumindest vom Grundge-
danken her - in die Ndhe des Verstindnisses der vorliegenden Arbeit von organisa-
tionalem Lernen als ebenfalls umfassendem Managementkonzept. Dabei strukturiert er
die Mafinahmen des Wissensmanagements anhand der Dimensionen inneres und dufe-
res Wissenspotential, aktuelles und zukiinftiges Wissenspotential sowie explizites und
implizites Wissen. Innerhalb dieser von ihm entwickelten Struktur unterscheidet er dann
allerdings nicht weiter zwischen organisatorischen und personalwirtschaftlichen
Aspekten sowie solchen des Informationsmanagements, sondern stellt die einzelnen
diesen drei Bereichen zuordenbaren Mafinahmen ohne weitere Systematisierung
nebeneinander. Damit bietet Schiippel zwar ein interessantes Konzept organisationalen
Lernens bzw. des Wissensmanagements, der Bezug zum Aufgabenfeld Informations-
management geht jedoch iiber einige exemplarische Aspekte nicht hinaus. Entsprechend
sind die Ergebnisse seiner Untersuchung im Rahmen der vorliegenden Arbeit, die auf
die Konzeptionalisierung des Zusammenhangs zwischen organisationalem Lernen und
Informationsmanagement abstellt, nicht verwertbar. !5

In seiner Arbeit iiber "Wissensmanagement und Wissenscontrolling in lernenden
Organisationen” entwirft GULDENBERG ein Modell der lernenden Unternehmung als
wissensbasiertem System. Er versteht Wissen als das Ergebnis von Lernprozessen bzw.
als gelernte Information.!'® Das Wissensmanagement!’ stellt dann eine umfassende
Managementkonzeption zur Forderung von Lernprozessen dar, die GULDENBERG im

14 Die diesbeziiglichen Ausfiihrungen beschrinken sich auf 4 von 230 Textseiten.
15 vgl. Schiippel (1996), S. 195fF.
16 vgl. Guldenberg (1997), S. 155.

17 Uber das Wissensmanagement hinaus betrachtet Gitldenberg auch das Wissenscontrolling, das er
diesem nicht unter-, sondern nebenordnet. Da diese Unterscheidung fur die Argumentation der
vorliegenden Arbeit jedoch nicht relevant ist, wird hier auf ihre Darstellung verzichtet.
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Verantwortungsbereich der Unternehmungsfiihrung ansiedelt und von rein technisch
bzw. personell orientierten Konzeptionen des Wissensmanagements unterscheidet.'® Die
einzelnen Aktivititen des Wissensmanagements ordnet er den Bereichen Wissensgene-
rierung, -speicherung, -transfer und -anwendung zu, innerhalb derer er nicht weiter
zwischen personalwirtschaftlichen und organisatorischen Aspekten sowie solchen des
Informationsmanagements unterscheidet. Diese mangelnde Differenzierung erweist sich
aus der Sicht der vorliegenden Arbeit, die auf die Konzeptionalisierung des Zusammen-
hangs zwischen organisationalem Lernen und Informationsmanagement abstellt, als
problematisch.

Insgesamt unterscheiden sich die Arbeiten von SCHUPPEL und GULDENBERG somit
grundlegend von der von ALBRECHT, da sie das Wissensmanagement nicht im Sinne
einer auf Wissen bzw. Information bezogenen Ressourcenwirtschaft - und damit dhnlich
der Konzeptionalisierung des Informationsmanagements im Rahmen der vorliegenden
Arbeit - verstehen, sondern als umfassendes Managementkonzept. Damit riickt ihr
Verstindnis von Wissensmanagement in die Nédhe dessen organisationalen Lernens in
der vorliegenden Arbeit. Einige der im Rahmen dieser beiden umfassenden Konzepte
formulierten Mafinahmen zur Forderung organisationalen Lernens beziehen sich zwar
auf die Gestaltung der Informationstechnik. Aussagen zur immateriellen Ebene des
Informationsmanagements fehlen jedoch. Insbesondere unterscheiden weder SCHUPPEL
noch GULDENBERG explizit zwischen organisationalen und personalwirtschaftlichen
Aspekten sowie solchen des Informationsmanagements. Entsprechend erfolgt auch
keine Konzeptionalisierung des Zusammenhangs zwischen Anforderungen an die
organisatorische Gestaltung und solchen an das Informationsmanagement, wie sie fur
die Argumentation der vorliegenden Arbeit notwendig ist. Somit ist festzustellen, daf3
diese Arbeiten zum Wissensmanagement keine Impulse fiir die Argumentation der
vorliegenden Arbeit bieten.

Abschliefiend ist nach der Thematisierung des Zusammenhangs zwischen dem Auftreten
von Selbstorganisationsprozessen (als einer Form organisationalen Lernens) und den
Aktivititen des Informationsmanagements in der Literatur zu fragen. Es existieren
jedoch noch nicht einmal Untersuchungen iiber den systematischen Zusammenhang
zwischen dem Auftreten von Selbstorganisationsprozessen und der reinen Gestaltung
der Informationstechnik (unter Abstraktion von den immateriellen Aspekten des Infor-
mationsmanagements). In der Literatur zum Phénomen Selbstorganisation finden sich
lediglich einige wenige exemplarische AuBerungen iiber die informationstechnische
Unterstiitzung, die dann zumeist als Teil listenartiger Aufzahlungen konkreter MaBnah-
men zur Forderung von Selbstorganisationsprozessen undifferenziert neben personal-
wirtschaftlichen und organisatorischen MaBnahmen stehen.'” Der Bezug zwischen

18 vgl. Giildenberg (1997), S. 244.
19 vgl. z.B. Gerstner (1995), S. 223f.; Probst (1987), S. 121ff.
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Selbstorganisationsprozessen und der immateriellen Ebene des Informationsmanage-
ments fehlt vollstindig.

Der Uberblick iiber die verfiigbare Literatur zeigt, daB der direkte Zusammenhang zwi-
schen organisationalem Lernen und Informationsmanagement dort nicht analysiert wird.
Auch bieten die genannten Arbeiten keinerlei Ansatzpunkte fiir eine solche Konzeptio-
nalisierung. Die folgenden Ausfiihrungen der vorliegenden Arbeit zielen deshalb darauf
ab, unter Einbeziehung der organisatorischen Gestaltung einen indirekten Zusammen-
hang zwischen organisationalem Lernen und Informationsmanagement zu entwickeln,
um die aufgezeigten konzeptionellen Defizite der Literatur zu iiberwinden.

5.1.2 Operationalisierung des Zusammenhangs zwischen organisato-
rischer Gestaltung als Prozef organisationalen Lernens und
Informationsmanagement

Wihrend die grundsitzlichen Argumente zur Konzeptionalisierung des Zusammenhangs
zwischen der organisatorischen Gestaltung als einem Prozefl organisationalen Lernens
einerseits und dem Informationsmanagement andererseits bereits im zweiten, dritten und
vierten Kapitel der vorliegenden Arbeit dargestellt wurden, gilt es nunmehr, die dort
entwickelten Annahmen zu operationalisieren. Erst dann kénnen aus den Auspriagungen
der organisatorischen Regeln in Abschnitt 4.2 Konsequenzen fiir das Informations-
management abgeleitet werden. Dabei kann auf das von WALL ausgearbeitete Modell
zum Zusammenhang zwischen den organisatorischen Regeln und der Architektur der
Informationstechnik?® zuriickgegriffen werden. Es stellt den einzigen in der Literatur
verfiigbaren systematischen Ansatz zur Verkniipfung organisatorischer Fragestellungen
mit solchen der Gestaltung der Informationstechnik dar, der dariiber hinaus auch die
Informationsbedarfe und -bereitstellungen der menschlichen Informationsverarbeiter als
Einfluffaktoren der informationellen Beziehungen zwischen ihnen beriicksichtigt. Die
Kernpunkte des Modells von WALL werden in Abschnitt 5.1.2.1 vorgestellt. Im
Rahmen dieser reinen Darstellung, die noch keinen expliziten Bezug zur Argumentation
der vorliegenden Arbeit herstellt - und entsprechend auch noch keine Bewertung enthalt
- werden die von WALL gebrauchten Begriffe verwendet, die zum Teil erheblich von der
Terminologie der vorliegenden Arbeit abweichen. Erst in Abschnitt 5.1.2.2 erfolgt dann
eine kritische Wiirdigung des Modells von WALL aus der Sicht der vorliegenden Arbeit,
und es werden die aus dem hier verfolgten Erkenntnisinteresse und der spezifischen
Perspektive resultierenden Modifikationen ihres Ansatzes vorgenommen, die einerseits
rein begrifflicher Natur sind, andererseits aber auch bestimmte Modellannahmen
betreffen.

20 wall selbst spricht von dem Zusammenhang zwischen Organisationsstruktur und Architektur des
Informationssystems. Da sich die von ihr vorgenommenen Abgrenzungen dieser Begriffe jedoch
erheblich von denen der vorliegenden Arbeit unterscheiden, wird hier - und in der Uberschrift des
folgenden Abschnittes 5.1.2.1 - der Terminologie der vorliegenden Arbeit gefolgt.
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5.1.2.1 Das Modell von WALL zum Zusammenhang zwischen
organisatorischen Regeln und Architektur der
Informationstechnik

Ziel der Arbeit von WALL ist es, Elemente einer Konstruktionstheorie zur Gestal-
tung des Informationssystems zu entwickeln. Wahrend sie grundsitzlich auch anderen
Faktoren Einfluf} auf das Informationssystem zubilligt, beschrénkt sie ihre Untersuchung
auf die organisatorischen Regeln als Einfluifaktoren der Gestaltung des Informationssy-
stems.2! Dem Informationssystem rechnet sie dabei iiber die in der Unternehmung
eingesetzte Informationstechnik hinaus auch die fiir deren Entwicklung und Betrieb
zustdndigen Personen zu und stellt damit auf dessen Charakter als Versorgungssystem
ab, dessen Zweck es ist, die Aufgabentriger in der Unternehmung (die selbst nicht Ele-
mente des Informationssystems sind) mit Informationen zu versorgen.22 Da die syste-
matische Ableitung von organisatorisch bedingten Konstruktionsempfehlungen fiir das
Informationssystem die Konzeptionalisierung des theoretischen Zusammenhangs
zwischen organisatorischen Regeln und Informationssystem voraussetzt, entwickelt
WALL zunichst ein entsprechendes Modell, das die Formulierung eines geeigneten Kon-
struktionsziels einschlieit. Erst in einem zweiten Schritt leitet sie konkrete Konstrukti-
onsempfehlungen fiir Informationssysteme ab.

Bei der Konzeptionalisierung des Zusammenhangs zwischen der Organisationsstruktur
(als der Summe der organisatorischen Regeln) und dem Informationssystem geht WALL
von einem Primat der Organisation aus. Aufgrund dieses Primates der Organisation
ist ein Fit zwischen Organisationsstruktur und Informationssystem herzustellen.23
Da WALL in der Literatur einen Mangel an Ansitzen zur Operationalisierung dieses
auch von anderen Autoren postulierten Fit zwischen Organisationsstruktur und Infor-
mationssystem konstatiert, schligt sie das Konstruktionsziel der Homologie als
besonders geeignete Mdglichkeit vor, um den Fit zwischen Organisationsstruktur und
Informationssystem zu realisieren.2 Im Unterschied zu Analogie, die allein auf Funkti-
onsihnlichkeit abstellt, bezeichnet Homologie zusitzlich Strukturdhnlichkeit. Entspre-
chend gilt, da ein zur Organisationsstruktur homologes Informationssystem stets auch
analoge Ahnlichkeit zu dieser hat, nicht jedoch jedes analoge Informationssystem auch
homolog zur Organisationsstruktur ist. Homologie umfaBit dabei einerseits Lagedhnlich-
keit im Geflige im Sinne unmittelbarer Strukturdhnlichkeiten andererseits qualitative
Ahnlichkeiten im Sinne von Ubereinstimmungen bei einzelnen Eigenschaften.2s

Da das Konstruktionsziel Homologie auf die strukturgleiche bzw. -dhnliche Nachbil-
dung der organisatorischen Regeln im Informationssystem abstellt, gilt es, bei der

21 vgl. Wall (1996), S. 2.

22 Vgl Wall (1996), S. 24fF.
2 vgl. Wall (1996), S. 52ff.
24 vgl. Wall (1996), S. 61, 63.
25 vgl. Wall (1996), S. 63fF.
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Untersuchung des Informationssystems auf dessen Struktur im Sinne der relativen
Anordnung seiner Komponenten zueinander abzustellen. Deshalb fokussiert WALL die
Architektur des Informationssystems als die Beschreibung der Anordnung seiner
Komponenten auf einem vergleichsweise hohen Abstraktionsniveau. Zwar besteht die
Gemeinsamkeit zwischen Organisationsstruktur und Architektur des Informations-
systems darin, daB beide Strukturen mit der Bereitstellung von Informationen in der
Unternehmung in Zusammenhang stehen, allerdings konnen beide dennoch nicht direkt
miteinander verglichen werden. Deshalb ist es notwendig, mit der Informationsstruk-
tur eine zusitzliche Ebene zwischen organisatorischen Regeln und Informationssystem
einzufiigen. Diese umfafit ,,das Geflecht von Informationsbedarfen und Informationsbe-
reitstellung der Aufgabentriiger, das aus der Organisationsstruktur folgt“?¢ und das
»zwangsldufiges Resultat der Organisationsstruktur“?? ist. Denn aus den organisato-
rischen Regeln lassen sich unmittelbar Aussagen iiber die organisatorisch determinierten
Informationsbedarfe und -bereitstellungen ableiten. Da der Zusammenhang zwischen
Organisations- und Informationsstruktur somit deterministischer Natur ist, besteht das
eigentliche Konstruktionsproblem erst zwischen der Informationsstruktur auf der einen
und der Architektur des Informationssystems auf der anderen Seite. Abbildung 5/2
visualisiert diese Konzeption der Homologie zwischen Organisationsstruktur und
Informationssystem-Architektur unter Einbeziehung der Informationsstruktur als
Zwischenform zwischen beiden Phanomenen.

= System von Regelungen zur |

bedarfen/Informations-
bereitstellung der/durch
Organisationseinheiten

Ausgangsform Organisationsstruktur Verteilung von Aufgaben
. auf Organisationseinheiten
i und deren Abstimmung
bestimmt
- 3 . = Geflecht von Informations-
- Zwischenform Informationsstruktur

; 1 Homologie ¢
° herstellen °

Informationssystem- = Struktur des Informations-

Architektur

systems als Anordnung von
dessen Komponenten nach
Konstruktionsprinzipien

Eﬂdfm Bl

Abb. 5/2: Konzeption der Homologie zwischen Organisationsstruktur und Informationssystem-Architek-
tur bei WALL (Quelle: Wall (1996), S. 69)

26 wall (1996), S. 68f.
27 wall (1996), S. 69.
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Ausgehend von dieser grundsitzlichen Konzeptionalisierung des Zusammenhangs zwi-
schen Organisationsstruktur, Informationsstruktur und Architektur des Informationssy-
stems entwickelt WALL einen dimensionalen Ansatz28 zur systematischen Ableitung von
Konstruktionsempfehlungen fiir die Architektur des Informationssystems aus den
organisatorischen Regeln. Innerhalb dieses dimensionalen Ansatzes unterscheidet sie fiir
jede der drei Ebenen die in Abbildung 5/3 aufgefiihrten Dimensionen und diskutiert den
Zusammenhang zwischen den Ausprigungen der Dimensionen der drei Ebenen. Im
folgenden werden diese Dimensionen vorgestellt.

el Organisationsstruktur:
| O Aufgabenteilung und Spezialisierung
O Leitungssystem (Konfiguration)
) Entscheidungs(de-)zentralisation
O Standardisierung und Formalisierung

Informationsstruktur:
O auftragsbezogene Breite von Informationsbedarf und -bereitstellung
O horizontale Informationsautarkie und -autonomie

O leitungsbezogene Breite von Informationsbedarf und -bereitstellung
) Informationskonzentration (Breite oder Stufenzahl)

O vertikale Informationsautarkie und -autonomie

O Dringlichkeit von Informationsbedarf und -bereitstellung

O Informationsqualitit (Aussagegehalt)

O Informationsqualitéit (Darstellungsweise)

O Frequenz der Informationsbereitstellung

O Bestimmtheit von Informationsbedarf und -bereitstellung

Architektur des Informationssystems:
O Rechner

) Netz

) Daten

O Anwendungsprogramme
O Datenverarbeitungskompetenzen

Abb. 5/3: Die Dimensionen von Organisationsstruktur, Informationsstruktur und Architektur des
Informationssystems bei WALL

Betrachtet man zunichst die von WALL unterschiedenen Dimensionen der Organisati-
onsstruktur, so entsprechen diese - bei geringfiigigen Abweichungen - den in Abschnitt
4.2 der vorliegenden Arbeit untersuchten Hauptdimensionen der organisatorischen

28 Siehe Abschnitt 4.2 der vorliegenden Arbeit.
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Gestaltung: "Aufgabenteilung und Spezialisierung” stehen flir "Arbeitsteilung’. Die
Dimensionen ‘Leitungssystem’ der beiden Arbeiten entsprechen einander in
Bezeichnung und Inhalt. Die bei WALL unter der Bezeichnung ‘Entscheidungs-
(de)zentralisation” behandelten Aspekte entsprechen der Dimension "Entscheidungsde-
legation” in der vorliegenden Arbeit. Unter ‘Standardisierung’ werden Fragen der
"Koordination” thematisiert. Die bei WALL mit der "Standardisierung’ zu einer Dimen-
sion zusammengefafite "Formalisierung” entféllt in der vorliegenden Arbeit aus den zu
Beginn von Abschnitt 4.2 genannten Griinden. Aufgrund der weitgehenden Uberein-
stimmung zwischen den bei WALL und in der vorliegenden Arbeit unterschiedenen
Dimensionen ist eine weitere Erdrterung hier nicht notwendig.

Erklarungsbediirftig sind dagegen die von WALL unterschiedenen Dimensionen der
Informationsstruktur, die deshalb im folgenden kurz erldutert werden:

Die auftragsbezogene Breite von Informationsbedarf und -bereitstellung dient der
inhaltlichen Charakterisierung der von einer organisatorischen Einheit?® im Rahmen der
Erfiillung ihrer Teilaufgaben benétigten und bereitgestellten Informationen. Geht man
davon aus, daB die Gesamtaufgabe der Unternehmung in einzelne Auftrige3 zerlegt
werden kann, die von unterschiedlichen organisatorischen Einheiten bearbeitet werden,
so benotigen diese zur Auftragsbearbeitung Informationen iiber die Merkmale bzw.
Eigenschaften des Auftrages. Zugleich gewinnen sie bei der Auftragsbearbeitung Infor-
mationen {iber den Auftrag. Innerhalb der Dimension ‘auftragsbezogene Breite von
Informationsbedarf und -bereitstellung” kann zwischen mengenbezogenen und inhaltli-
chen Teilaspekten unterschieden werden: Die inhaltliche Breite spiegelt wider, wieviele
unterschiedliche Informationen iiber Eigenschaften eines Auftrages von einer
organisatorischen Einheit benotigt oder bereitgestellt werden. Sie kann sich auf sédmtli-
che oder nur auf einzelne Auftragseigenschaften erstrecken. Dagegen stellt die mengen-
bezogene Breite auf die Zahl der Auftrdge ab, iiber die eine organisatorische Einheit
Informationen benétigt oder bereitstellt. Sie kann sich auf die gesamte Auftragslast oder
kleinere Teil-Auftragsmengen beziehen. Da die menschliche Informationsverarbei-
tungskapazitit beschrankt ist, entwickeln sich inhaltliche und mengenbezogene Breite
von Informationsbedarf und -bereitstellung regelméBig gegenldufig. Je mehr Informa-
tionen eine organisatorische Einheit iiber unterschiedliche Eigenschaften eines Auftra-
ges bearbeitet, desto niedriger ist der Anteil der von ihr bearbeiteten Auftrige an der
gesamten Auftragslast, d.h. eine hohe inhaltliche Breite geht mit einer geringen men-
genbezogenen Breite von Informationsbedarf und -bereitstellung einher (und umge-
kehrt).3!

29 Wall verwendet den neutralen Begriff der organisatorischen Einheit und subsumiert darunter sowohl
einzelne Aufgabentriger als auch (multipersonelle) Subsysteme.

30 wall faBt unter dem Oberbegriff Auftrag so unterschiedliche Phinomene wie die Fertigung eines
Endproduktes, das Erstellen eines Kundenangebotes oder das Verfassen eines Berichtes. Vgl. Wall
(1996), S. 100.

31 vgl. Wall (1996), S. 991F., 143.
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Horizontale Informationsautarkie und -autonomie beschreiben das Ausmafl der
informationellen Verflechtungen zwischen einander nebengeordneten organisatorischen
Einheiten. Sie hdngen zwar eng miteinander zusammen, stellen jedoch auf unterschied-
liche Phianomene ab. Die horizontale Informationsautarkie bezieht sich darauf, inwie-
weit eine organisatorische Einheit bei der Erfiillung ihrer Teilaufgaben auf Informa-
tionen von ihr hierarchisch nebengeordneten Einheiten angewiesen ist (oder diese selbst
erzeugt). Die horizontale Informationsautonomie stellt dagegen auf die Unabhingigkeit
einer organisatorischen Einheit von gleichgeordneten Einheiten bei der Gestaltung ihrer
Informationsprozesse ab. Besitzt eine organisatorische Einheit eine geringe horizontale
Informationsautarkie, d.h. ist sie im Rahmen ihrer Aufgabenerfiillung in hohem Mafe
auf Informationen von ihr hierarchisch gleichgeordneten Einheiten angewiesen, so ist
regelmiBig auch ihre horizontale Informationsautonomie gering. Da sie ndmlich die
erhaltenen Informationen auch beriicksichtigen muB, ist sie in der Gestaltung ihrer
diesbeziiglichen Informationsprozesse von den diese Informationen liefernden Einheiten
abhdngig. Somit ist der Grad der horizontalen Informationsautonomie einer
organisatorischen Einheit eine Folge ihres Grades an horizontaler Autarkie.
Entsprechendes gilt fiir die Informationen, die eine organisatorische Einheit an eine
andere weitergeben muf3.32

Die leitungsbezogene Breite von Informationsbedarf und -bereitstellung betrifft die
hierarchiebedingten Informationsbeziehungen zwischen einander iiber- bzw. unterge-
ordneten organisatorischen Einheiten. Sie konnen anhand ihrer jeweiligen Richtung
einerseits in solche unterschieden werden, in deren Rahmen die hierarchisch
untergeordnete organisatorische Einheit Informationen von der ihr iibergeordneten Ein-
heit empfingt. Diese konnen Anordnungscharakter haben oder unterrichtender Natur
sein. Andererseits existieren Informationsbeziehungen, in deren Rahmen die unterge-
ordnete organisatorische Einheit der iibergeordneten Informationen - insbesondere zu
Kontrollzwecken - zur Verfiigung stellt. Die Richtung der Informationsbeziehungen ist
von grofler Bedeutung, da sie deren Charakter mafigeblich beeinfluflt. Beide Bezie-
hungsarten konnen sowohl aus der Perspektive der iibergeordneten als auch aus der der
untergeordneten Einheit untersucht werden. Grundsitzlich kann im Rahmen der Dimen-
sion ‘leitungsbezogene Breite von Informationsbedarf und -bereitstellung” zwischen der
Zahl der leitungsbedingten Informationsbeziehungen und dem Umfang der
uibermittelten Informationen unterschieden werden. Dabei ist der Umfang unabhéngig
von eventuellen Verdichtungsvorgédngen. Entsprechend ist z.B. aus der Perspektive der
untergeordneten Einheit zu erfassen, welche Informationen sie an wieviele ihr iiberge-
ordnete Einheiten weiterleiten mu8 und von wievielen sie welche Arten von Informa-
tionen erhalt.33

32 vgl. Wall (1996), S. 103fF.; 143f.
33 vgl. Wall (1996), S. 111ff.; 144,
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Breite und Stufenzahl der Informationskonzentration bedingen einander gegenseitig
und werden deshalb zu einer Dimension zusammengefal3t. Die Breite der Informati-
onskonzentration gibt an, von wievielen untergeordneten organisatorischen Einheiten
eine iibergeordnete Einheit Informationen erhdlt. Die Verdichtung von detaillierten
Informationen zu abstrakteren wird dabei nicht betrachtet, d.h. die Breite der Informati-
onskonzentration ist unabhéngig davon, ob die Informationen, die die iibergeordnete
organisatorische Einheit von den ihr untergeordneten Einheiten zusammentrégt, ver-
dichtet sind oder nicht.34 Die Stufenzahl der Informationskonzentration gibt an, auf
wievielen hierarchischen Stufen dieselbe Information (in mehr oder weniger detaillierter
bzw. abstrakter Form) verwendet wird. Ceteris paribus, d.h. bei gegebener Anzahl
organisatorischer Einheiten, entwickeln sich Breite und Stufenzahl der Informations-
konzentration gegenldufig: Je hoher die Stufenzahl der Informationskonzentration ist,
desto niedriger ist die Breite der Informationskonzentration (und umgekehrt).3$

Vertikale Informationsautarkie und -autonomie beschreiben das AusmaB der infor-
mationellen Verflechtungen zwischen einander iiber- oder untergeordneten organisatori-
schen Einheiten. Wie schon bei der oben vorgestellten horizontalen Informations-
autarkie und -autonomie handelt es sich auch hier um eng miteinander verbundene,
jedoch unterschiedliche Phidnomene. Die vertikale Informationsautarkie stellt darauf ab,
in wieweit eine organisatorische Einheit auf Informationen ihr iiber- oder
untergeordneter Einheiten angewiesen ist oder diese stattdessen selbst erzeugt. Als
vertikale Informationsautonomie wird die Unabhingigkeit einer organisatorischen
Einheit von ihr tiber- oder untergeordneten Einheiten bei der Gestaltung ihrer Informa-
tionsprozesse bezeichnet. Damit ist der Grad der vertikalen Informationsautonomie
einer organisatorischen Einheit Folge ihres Grades an vertikaler Informationsautarkie.3
Obwohl grundsitzlich informationelle Beziehungen in beide Richtungen, also sowohl
von unten nach oben als auch von oben nach unten relevant sind, liegt der Schwerpunkt
auf der aufwirtsgerichteten Bereitstellung von Informationen, d.h. den Informationen,
die einer hierarchisch iibergeordneten Einheit durch untergeordnete Einheiten zur Ver-
fligung gestellt werden. Denn bei der Gestaltung der Informationstechnik, auf die die
Argumentation von WALL letztlich abzielt, steht traditionellerweise die Weitergabe der
Informationen von unten nach oben im Mittelpunkt der Betrachtung.3’

Die Dringlichkeit von Informationsbedarf und -bereitstellung kann durch den Zeit-
raum ausgedriickt werden, innerhalb dessen der Informationsbedarf notwendigerweise

34 Der Begriff der Informationskonzentration bei Wall stellt damit allein auf das Sammeln bzw. Zu-
sammentragen von Informationen ab, nicht jedoch auf deren Verdichtung im Sinne einer Abstraktion
von Details.

35 Vgl Wall (1996), S. 118f;; 144.
36 vgl. Wall (1996), S. 128f,, 145.

37 Besonders deutlich zeigen dies Integrationskonzepte wie das der ‘Management Support Systems’,
innerhalb dessen in einer Anwendungssystem-Pyramide hierarchisch hoher angesiedelte Systeme auf
die Daten der Systeme der unteren Ebenen zugreifen. Vgl. z.B. Gluchowski/Gabriel/Chamoni
(1997), passim.
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durch eine entsprechende Informationsbereitstellung zu decken ist. Je kiirzer dieser
Zeitraum ist und/oder je groBer der Schaden ist, der durch ein Uberschreiten des Zeit-
raumes entsteht, desto groBer ist die Dringlichkeit von Informationsbedarf und -bereit-
stellung.38

Der Aussagegehalt einer Information ist eine der beiden Dimensionen der Informati-
onsstruktur bei WALL, die auf die Informationsqualitit abstellen. Er wird von einer
Vielzahl unterschiedlicher EinfluBfaktoren beeinflult. Zu den wichtigsten Einflufakto-
ren auf den Aussagegehalt einer Information gehéren die Wahrscheinlichkeit, dafl die
Information wabhr ist, ihre Priifbarkeit, ihre Genauigkeit (im Sinne der Detailliertheit
oder Prazision der Abbildung des Informationsobjektes), ihre Vollstandigkeit, ihr
Wahrheitsgehalt, ihre Aktualitit, ihre relative Bedeutung beziiglich einer bestimmten
Teilaufgabenerfiillung sowie ihre Objektivitdt im Sinne von Unpersonlichkeit sowie
interpersoneller Nachvollziehbarkeit.39

Die Darstellungsweise der Information ist die zweite der beiden von WALL
unterschiedenen Dimensionen der Informationsstruktur, die die Informationsqualitiit
betreffen. Auch sie wird von mehreren Faktoren beeinfluft, zu denen ihre Formatierung,
ihre Allgemeinverstindlichkeit, ihre Dokumentation sowie die Anpassung an das
Subjekt zdhlen.40

Die Frequenz der Informationsbereitstellung stellt auf die Haufigkeit der Informati-
onsprozesse ab. Aus ihr resultiert eine bestimmte Ubertragungslast, die im Rahmen der
Skalierung des Informationssystems (als dessen kapazititsmiBiger Ausgestaltung) zu
beachten ist. Im Gegensatz zur Frequenz der Informationsbereitstellung ist die des
Informationsbedarfs unabhingig von der Art der Ausgestaltung der organisatorischen
Regeln. Sie resultiert vielmehr aus der Zahl der Wiederholungen der Teilaufgabener-
fiilllung, so z.B. der Auftragsmenge, und wird deshalb von WALL nicht berticksichtigt.
Aber auch die Frequenz der Informationsbereitstellung findet im weiteren Verlauf der
Ausfiihrungen von WALL keine Beriicksichtigung, da sie Fragen der Skalierung nicht
der Gestaltung der Architektur der Informationstechnik zuordnet.*!

Die Bestimmtheit von Informationsbedarf und -bereitstellung stellt darauf ab,
inwieweit Informationsbedarf und -bereitstellung (die beide unmittelbar aus der Teilauf-
gabenerfiillung der menschlichen Aufgabentriger in der Unternehmung resultieren)
vorab, d.h. vor der konkreten Teilaufgabenerfiillung, festgelegt sind. Die Betrachtung
kann sich dabei einerseits auf die bendtigten und bereitgestellten Informationen als
Ergebnis von Informationsprozessen, andererseits auf die Informationsprozesse selbst
beziehen. Beide Aspekte sind jedoch nicht unabhéngig voneinander. Je héher vielmehr

38 vgl. Wall (1996), S. 145.

39 vgl. Wall (1996), S. 23f,, 145f.

40 vgl. Wall (1996), S. 23f., 146.

41 vgl. Wall (1996), S. 138, 146, 261.

Frauke Streubel - 978-3-631-75510-5
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:00:13AM
via free access



267

der Bestimmtheitsgrad eines Informationsprozesses ist, desto hoher wird ceteris paribus
auch der Bestimmtheitsgrad der benétigten und bereitgestellten Informationen sein (und
umgekehrt).42

Nach der Organisationsstruktur und der Informationsstruktur unterscheidet WALL auf
der dritten Ebene ihres Modells schlieBlich zwischen folgenden Dimensionen der
Architektur des Informationssystems, die sie auch als Architekturen des Informa-
tionssystems bezeichnet:

Im Mittelpunkt der Dimension Rechner stehen autonome Rechner, bei denen den Ver-
arbeitungseinheiten (Prozessoren) verschiedene Zentralspeicher sowie mindestens ein
externer Speicher exklusiv zugeordnet sind und die von einem eigenen Betriebssystem
betrieben werden. Uber das Betriebssystem hinaus rechnet WALL auch betriebssystem-
nahe Software, einschlieBlich des Datenbankverwaltungssystems, der Dimension
Rechner zu.43

Im Gegensatz zum iiblichen Verstdndnis von Rechnernetzen, das auch die durch Daten-
iibertragungseinrichtungen und -wege verbundenen Rechner umfafit, stellt WALL bei
ihrer Dimension Netz allein auf die Ubertragungseinrichtungen und -wege einschlieB-
lich des Netzbetriebssystems sowie der Dateniibertragungsprotokolle ab. Ihr Fokus liegt
hier somit auf den Einrichtungen zur Ubertragung von Daten zwischen autonomen
Rechnern.#

Die Dimension Daten umfaflt die Gesamtheit der Daten, die WALL explizit als eigen-
standige Komponente des Informationssystems bezeichnet. Die Datenverwaltung obliegt
in der Regel einem Datenbanksystem. Das von ANSI/SPARC vorgeschlagene Drei-
Schichten-Modell des Datenbankentwurfes spiegelt verschiedene Sichten auf die Daten
wider, die von WALL zur Systematisierung ihrer Ausfiilhrungen zu dieser Dimension
verwendet werden. Sie unterscheidet zwischen externer, konzeptioneller und interner
Ebene. Wihrend konzeptionelle und externe Ebene logische Ebenen darstellen, handelt
es sich bei der internen Ebene um eine physische Ebene. Die konzeptionelle Ebene
betrifft die logische Gesamtstruktur der Daten. Hier wird zunichst in einem semanti-
schen Datenmodell (z.B. Entity-Relationship-Modell) die grundlegende Struktur der
Datenbeziehungen in der Unternehmung abgebildet. Das semantische Datenmodell bil-
det wiederum die Basis fiir das logische Datenmodell (z.B. Relationenmodell). Im Rah-
men der externen Ebene wird die Gesamtsicht der konzeptionellen Ebene in verschie-
dene Teilsichten zerlegt. Die Zerlegung orientiert sich an der Perspektive einzelner
Benutzer bzw. Benutzergruppen und den von ihnen eingesetzten Anwendungsprogram-
men. Die interne Ebene dient der Darstellung der physischen Datenorganisation als der
implementierungsabhingigen Eigenschaften der Daten. Im Mittelpunkt stehen hier die

42 vgl. Wall (1996), S. 20f, 139, 146f.
43 vgl. Wall (1996), S. 151.
44 vgl. Wall (1996), S. 152.
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Art der Datenspeicherung auf physischen Datentrdgern sowie geeignete Zugriffsformen
auf die gespeicherten Daten.45

Der Dimension Anwendungsprogramme ist die Gesamtheit der in der Unternehmung
unmittelbar zur Unterstiitzung betriebswirtschaftlicher Aufgabenstellungen eingesetzten
Programme zuzurechnen. Die Anwendungsprogramme sind somit der systemnahen
Software gegeniiberzustellen, die einerseits der Rechner-, andererseits der Netzarchi-
tektur zugeordnet werden. WALL verweist allerdings auf potentielle Abgrenzungspro-
bleme, die sich z.B. dadurch ergeben, dafl auch Datenbanksysteme komplexe Abfragen
unterstiitzen und damit typische Funktionalititen von Anwendungsprogrammen umfas-
sen kdnnen.46

SchlieBlich stellt die Dimension Datenverarbeitungskompetenzen auf das Aufgaben-
feld der mit der Informationstechnik in der Unternehmung betrauten Personen ab. WALL
verweist hier auf verschiedene Moglichkeiten, die Gesamtheit dieser Aufgaben zu glie-
dern und entscheidet sich dann fiir die Differenzierung in Aufgaben der Erstellung und
solche des Betriebes von Informationssystemen.4’

Wesentliche Voraussetzung fiir eine systematische Ableitung konkreter Empfehlungen
fiir die Gestaltung des Informationssystems ist laut WALL neben der Unterscheidung in
die genannten Architekturen bzw. Dimensionen des Informationssystems die Festlegung
bestimmter Gestaltungsprinzipien. In dem Bestreben, fiir alle Dimensionen des Infor-
mationssystems moglichst einheitliche KonstruktionsmaBinahmen abzuleiten und damit
eine in sich geschlossene Darstellung zu erreichen, wendet WALL iiber alle Architektu-
ren des Informationssystems hinweg mit Integration und Differenzierung, wobei sie
letztere wiederum in Verteilung und Spezialisierung unterteilt, dieselben Gestaltungs-
prinzipien an. Fragen der Skalierung, d.h. der kapazititsmiBigen Ausgestaltung des
Informationssystems, finden bei ihr dagegen keine Beriicksichtigung.48

5.1.2.2 Kritische Wiirdigung und Modifikation des Modells von
WALL

Nachdem die zentralen Aussagen des Modells von WALL vorgestellt wurden, werden sie
im folgenden im Hinblick auf das Erkenntnisinteresse der vorliegenden Arbeit einer
kritischen Wiirdigung und Modifikation unterzogen. Dabei wird zwischen der Gegen-
iberstellung der grundlegenden Modellannahmen bei WALL sowie der vorliegenden
Arbeit einerseits (Abschnitt 5.1.2.2.1) und ihrem und dem hier verfolgten, modifizier-
ten dimensionalen Ansatz andererseits (Abschnitt 5.1.2.2.2) unterschieden.

45 vgl. Wall (1996), S. 152f., ferner Gabriel/RShrs (1995), S. 104fF., 266ff. Weitere ausfuhrliche Dar-
stellungen des Drei-Schichten-Modells des Datenbankentwurfes bieten z.B. Stucky/Krieger (1990),
S. 842fT.,, sowie Schlageter/Stucky (1983), S. 26fT.

46 vgl. Wall (1996), S. 153f.
47 Vgl. Wall (1996), S. 155fF.
48 Vgl. dazu und im folgenden Wall (1996), S. 159fF.
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5.1.2.2.1 Grundlegende Modellannahmen

Das Modell von WALL thematisiert - geméB der von ihr verwendeten Terminologie -
den Zusammenhang zwischen Organisationsstruktur, Informationsstruktur und Archi-
tektur des Informationssystems. Tabelle 5/4 stellt diese drei von WALL verwendeten
Begriffe (bzw. die damit bezeichneten Phanomene) den begrifflichen Abgrenzungen der
vorliegenden Arbeit gegeniiber.

Terminologie bei Wall Terminologie d. vorliegenden Arbeit
Organisationsstruktur = Organisationssystem
(Summe der organisatorischen
Regeln)
Informationsstruktur = Summe der Informationsbedarfe

und -bereitstellungen

@beeinﬂussen

Informationsstruktur
(Summe der informationellen
Beziehungen) '

Informationssystem = Informationstechnik und
DV-Personal

Tab. 5/4: Terminologische Unterschiede zwischen dem Modell von WALL und der vorliegenden Arbeit

Da der Begriff der Organisationsstruktur bei WALL auf die Summe der organisatori-
schen Regeln abstellt, entspricht er dem des Organisationssystems der vorliegenden Ar-
beit.4 WALLS Informationsstruktur-Begriff umfafit die Gesamtheit der Informations-
bedarfe und -bereitstellungen, die gemif der Terminologie der vorliegenden Arbeit als
Attribute der menschlichen Informationsverarbeiter Einflufaktoren der informationel-
len Beziehungen zwischen den menschlichen Informationsverarbeitern sind (deren Sum-
me wiederum in der vorliegenden Arbeit als Informationsstruktur bezeichnet wird).50
Auch der Begriff des Informationssystems von WALL unterscheidet sich grundlegend
von dem der vorliegenden Arbeit: WALL stellt hier auf die Informationstechnik sowie
die mit Entwicklung und Betrieb der Informationstechnik betrauten Mitarbeiter (DV-

49 Zum Begriff des Organisationssystems siehe Abschnitt 2.2.1.2 der vorliegenden Arbeit.

50 Zu den Begriffen Informationsbedarf und -bereitstellung, informationelle Beziehung sowie Informa-
tionsstruktur siehe die Abschnitte 2.2.1.2, 2.2.2.2.4 und 2.2.3 der vorliegenden Arbeit.
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Personal) ab. Beriicksichtigt man diese terminologischen Unterschiede, so gilt es
nunmehr, die wichtigsten inhaltlichen Probleme herauszuarbeiten, die der Verwendung
des Modells von WALL zum Zweck der Operationalisierung des Zusammenhangs
zwischen organisatorischer Gestaltung und Informationsmanagement entgegenstehen,
sowie die notwendigen Modifikationen vorzunehmen.

Obwohl WALL mit den organisatorischen Regeln, den Informationsbedarfen und
-bereitstellungen als EinfluBfaktoren der informationellen Beziehungen und der Infor-
mationstechnik die zentralen Gegenstandsbereiche der im Rahmen der vorliegenden
Arbeit untersuchten Gestaltungsaktivititen der organisatorischen Gestaltung und des
Informationsmanagements betrachtet, ist eine unverdnderte Verwendung ihres Modells
nicht méglich. Denn ihren Ausfithrungen fehlt jeder explizite Bezug zum Informati-
onsmanagement.’' Entsprechend nimmt sie auch keine Abgrenzung zwischen organi-
satorischer Gestaltung und Informationsmanagement vor. Allerdings konnen verschie-
dene ihrer Aussagen interpretiert und zusammengefiihrt werden und weisen dann
implizit auf eine bestimmte Perspektive hin.

Prinzipiell nimmt WALL an, daf} eine Vielzahl von EinfluBfaktoren auf die Gestaltung
der Informationstechnik in der Unternehmung existieren, beriicksichtigt dann aber nur
die organisatorischen Regeln. Dabei geht sie von einem strengen Primat der organisa-
torischen Gestaltung vor der Gestaltung der Informationstechnik aus und unter-
scheidet sich damit zwar von den Annahmen der vorliegenden Arbeit. Da jedoch auch
hier der grundsitzlich als bidirektional angenommene Zusammenhang auf die unidirek-
tionale Ableitung von Aussagen beziiglich der Informationstechnik aus solchen fiir die
organisatorische Gestaltung reduziert wird,52 scheinen sich die Vorgehensweisen der
beiden Arbeiten auf den ersten Blick zu entsprechen.

In einem nichsten Schritt geht WALL dann jedoch von einem deterministischen
Zusammenhang zwischen organisatorischen Regeln und Informationsbedarfen
und -bereitstellungen der menschlichen Informationsverarbeiter aus. Anders als die
vorliegende Arbeit negiert sie die Existenz situativer und personeller Einfluffaktoren
auf Informationsbedarf und -bereitstellung, so da deren Auspridgungen notwendige
Konsequenz der Entscheidungen beziiglich der organisatorischen Regeln sind. Ferner
unterscheidet WALL nicht zwischen den Informationsbedarfen und -bereitstellungen als
Attributen der menschlichen Informationsverarbeiter und den informationellen Bezie-
hungen zwischen diesen. Implizit geht sie damit davon aus, da8 die organisatorisch
bedingten Informationsbedarfe und -bereitstellungen die informationellen Beziehungen
in der Unternehmung determieren. Somit besteht bei WALL iiber die organisatorische

51 Lediglich in einer FuBnote zur Systematisierung der DV-Aufgaben der mit Entwicklung und Betrieb
der Informationstechnik betrauten Mitarbeiter in der Unternehmung verweist sie kurz auf den Begriff
des Informationsmanagements, stellt jedoch keinen Bezug zu den in ihrer Arbeit beschriebenen
Gestaltungsaktivititen her. Vgl. Wall (1996), S. 155.

52 Siehe Abschnitt 2.2.3 der vorliegenden Arbeit.
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Gestaltung hinaus keinerlei Gestaltungsspielraum beziiglich der informationellen Bezie-
hungen.

Das Nachzeichnen der mit der Annahme eines deterministischen Zusammenhangs zwi-
schen organisatorischen Regeln auf der einen und Informationsbedarfen und
-bereitstellungen auf der anderen Seite verbundenen Argumentationslinie macht die
daraus resultierenden problematischen Implikationen fiir das Informationsmanage-
ment deutlich: Informationsbedarfe und -bereitstellungen und damit auch die informa-
tionellen Beziehungen sind bei WALL Resultanten der Entscheidungen der organisatori-
schen Gestaltung. Es besteht diesbeziiglich bei ihr keinerlei eigenstandiger Gestaltungs-
spielraum. Somit kann es bei WALL keine immaterielle Ebene des Informationsmanage-
ments geben, auf der eigenstindiges Gestaltungshandeln moglich ist. Vergleicht man
ihre Perspektive mit dem in der vorliegenden Arbeit entwickelten Zwei-Ebenen-Ansatz
des Informationsmanagements, so wire das Gestaltungshandeln des Informations-
managements bei WALL auf die Informationstechnik als die materielle Ebene
beschrankt.

Aus der konstruktivistisch geprdgten Sicht der vorliegenden Arbeit ist WALLS An-
nahme, daf} die informationellen Beziehungen in der Unternehmung vollstdndig durch
die organisatorische Gestaltung determiniert werden, abzulehnen, da sie impliziert, daf3
die Perspektive der organisatorischen Gestaltung die "einzig wahre und richtige” sei, der
folglich allein Gestaltungsspielraum zugestanden wird. GemdB dem Versténdnis der
vorliegenden Arbeit sind organisatorische Regeln beziiglich Informationsbedarf und
-bereitstellung zwar durchaus Gegenstand der organisatorischen Gestaltung. Sie sind
jedoch nur einer von mehreren EinfluBfaktoren auf die Informationsbedarfe und
-bereitstellungen, zu denen daneben verschiedene situative sowie subjektive, d.h. in den
konkreten Personen der Informationsverarbeiter begriindete, Faktoren zihlen, die
gleichberechtigt nebeneinander stehen. So ist z.B. die Verfiigbarkeit externer Datenban-
ken entsprechend spezialisierter Marktforschungsinstitute, die detaillierte Daten iiber
das Konsumverhalten bestimmter Bevélkerungsgruppen beziiglich bestimmter Pro-
duktarten zur Verfiigung stellen, bei der Gestaltung der informationellen Beziehungen
der mit strategischen Fragestellungen der Sortimentsgestaltung befaften Marketingab-
teilung eines Konsumgiiterherstellers zu beriicksichtigen. Aber auch die individuellen
Vorlieben einzelner Entscheidungstréger iiber die Art der Aufbereitung (Tabellen, ver-
schiedene Arten von Grafiken, FlieBtext etc.) und den Umfang der bendétigten Informa-
tionen (als subjektive Faktoren) beeinflussen deren Informationsbedarfe und
-bereitstellungen. Die beiden Beispiele machen unmittelbar deutlich, wie wichtig es ist,
diese unterschiedlichen EinfluBfaktoren bei der Gestaltung der Informationsstruktur zu
beriicksichtigen. Die Existenz vielfiltiger EinfluBfaktoren macht die Ermittlung und
eventuelle Operationalisierung der Informationsbedarfe und -bereitstellungen im Rah-
men des Informationsmanagements als eigenstindigem Aufgabenfeld notwendig. Im
Anschlu an diese Analysetitigkeiten gilt es sodann, die aus den Informationsbedarfen
und -bereitstellungen resultierenden Anforderungen an die informationellen Beziehun-
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gen bei deren Gestaltung zu beriicksichtigen (und gegebenenfalls zu modifizieren). Ziel
des Informationsmanagements muf3 es dabei sein, Informationsbedarfe und -bereit-
stellungen in Einklang zu bringen.53 Die Gesamtheit der Aktivitéten zur Ermittlung und
Operationalisierung von Informationsbedarfen und -bereitstellungen sowie zur Gestal-
tung der informationellen Beziehungen werden der immateriellen Ebene des Informa-
tionsmanagements als eigenstindigem Gestaltungshandeln zugeordnet.

Nach dieser kritischen Wiirdigung der Modellannahmen von WALL beziiglich des
Zusammenhangs zwischen organisatorischen Regeln und Informationsbedarfen und
-bereitstellungen gilt es nunmehr, den von ihr postulierten Zusammenhang zwischen
den Informationsbedarfen und -bereitstellungen auf der einen und der Informati-
onstechnik auf der anderen Seite zu untersuchen. Hier erweist sich das von WALL for-
mulierte Konstruktionsziel der Homologie als Moglichkeit der Operationalisierung des
geforderten Fit zwischen organisatorischen Regeln und Informationstechnik als proble-
matisch. WALL selbst konzediert, daB ,,... aus der Natur der Homologie selbst nicht
zwingend hergeleitet werden [kann], daB sie zum ‘organizational fit" des Informations-
systems flihrt ...“54, sondern dies lediglich plausibel erscheine. Homologie bedeutet
gemdl WALL Strukturgleichheit oder -dhnlichkeit. Ferner stellt sie als
Homologiekriterium auf die "Lagedhnlichkeit im Gefiige” in dem Sinne ab, daB die
»~Zahlen der verschiedenen Komponenten eines Informationssystems und deren Ver-
kniipfungen ... sich grundsitzlich nach der Informationsstruktur [richten], ... im einzel-
nen aber nach dem Umfang der Prozesse der Informationsbereitstellung und der
Intensitdt der Verkniipfung ausgelegt [werden].“55 Thre Argumentation 1t letztendlich
jedoch offen, warum gerade diese Lageédhnlichkeit im Gefiige besonders geeignet ist,
einen Fit zwischen Organisationsstruktur und Architektur der Informationstechnik her-
zustellen. Auch erscheinen einige der von ihr aufgrund des Konstruktionsziels der
Homologie getroffenen Konstruktionsempfehlungen fragwiirdig. Als Beispiel sei hier
auf den von ihr postulierten Zusammenhang zwischen der horizontalen Informati-
onsautonomie einer organisatorischen Einheit und der Netzsegmentierung verwiesen.
WALL fordert: ,,Je hoher der Grad der horizontalen Informationsautonomie ist, um so
stirker ist das Netz (in Bezug auf die gewihlte Betrachtungsebene) zu segmentieren. 5
Wihlt man hier als Beispiele eine Abteilung, eine Arbeits- oder eine Projektgruppe, so
wiirde dies bedeuten, daB diesen zur Forderung ihrer horizontalen Informationsautono-
mie ein eigenes Subnetz eingerichtet wird. Insbesondere bei den regelmiBig zeitlich
befristeten Projektgruppen wiirde dies bedeuten, daB im Zeitverlauf immer wieder neue

53 Das Auslassen dieser Gestaltungsaktivitit bei Wall impliziert, daB sie von einem quasi
“automatischen” Ausgleich zwischen benétigten und bereitgestellten Informationen im Rahmen der
informationellen Beziehungen ausgeht. Diese Annahme widerspricht m.E. fundamental der in der
betrieblichen Praxis hiufig zu beobachtenden Realitét fehlender Deckung von Informationsbedarfen
und der Bereitstellung nicht benttigter Informationen.

54 wall (1996), S. 336.
55 wall (1996), S. 72.
56 wall (1996), S. 212.
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Netzsegmentierungen vorgenommen werden miifiten. Der Abgleich mit der betriebli-
chen Praxis zeigt m.E., daB} es sich hier weder um eine realistische noch eine sinnvolle
Gestaltungsoption handelt. Zwar kann es bei einem hohen Grad an Informationsauto-
nomie eines Bereiches wie der Lohn- und Gehaltsabrechnung z.B. aus Datenschutz-
griinden durchaus geboten sein, eine Netzsegmentierung vorzunehmen. Haufig werden
auch technische Restriktionen dies erforderlich machen. Einen regelmiBigen Zusam-
menhang zwischen beiden Groflen in der oben formulierten Weise zu fordern, ist m.E.
jedoch fiir eine Vielzahl der sozialen Subsysteme in der Unternehmung nicht sinnvoll.

Uber die geschilderten grundsitzlichen Bedenken gegeniiber dem Konstruktionsziel
Homologie hinaus, erweisen sich aus der Sicht der vorliegenden Arbeit die daraus
resultierenden Konsequenzen fiir das Informationsmanagement als duflerst proble-
matisch. Denn aus der Forderung nach einer homologen Abbildung der
Informationsstruktur (und aufgrund des deterministischen Zusammenhangs zwischen
organisatorischen Regeln und Informationsstruktur letztlich auch der organisatorischen
Regeln) in der Informationstechnik folgt, da dem Informationsmanagement bei der
Gestaltung der Informationstechnik kaum Freirdume bleiben, da die Vorgaben der orga-
nisatorischen Gestaltung unverandert umzusetzen sind, um nicht die geforderte Homo-
logie zu gefiihrden. Die Modellannahmen von WALL fiihren somit nicht nur dazu, da3
das Informationsmanagement auf die rein materielle Ebene reduziert wird, sondern auch
zu einer extremen Einschrinkung seiner diesbeziiglichen Gestaltungsfreirdume. Infor-
mationsmanagement wire demnach hier letztlich nicht mehr als der auf die konkrete
informationstechnische Umsetzung reduzierte ‘verldngerte Arm’ der konzeptionellen
Entscheidungen der organisatorischen Gestaltung. Diese Sichtweise widerspricht der
Perspektive der vorliegenden Arbeit fundamental.

Zusammenfassend kann hier festgehalten werden, daB WALL zwar keinen expliziten
Bezug zwischen ihrem Modell und dem Aufgabenfeld Informationsmanagement her-
stellt, daB} ein solcher aber durchaus rekonstruiert werden kann. Dabei hat sich gezeigt,
daB einige ihrer zentralen Modellannahmen mit der hier vertretenen Grundposition nicht
vereinbar sind. Aus der Perspektive der vorliegenden Arbeit ist der Ansatz von WALL
von einem unangemessenen Determinismus geprégt.’’ Dieser betrifft nicht nur ihre
Konzeptionalisierung des Zusammenhangs zwischen organisatorischen Regeln und
Informationsbedarfen und -bereitstellungen, sondern auch die zwischen Informations-
bedarfen und -bereitstellungen und der Architektur der Informationstechnik.

5.1.2.2.2 Dimensionaler Ansatz

Trotz der beschriebenen gravierenden Unterschiede in den jeweiligen Grundannahmen
bietet die Arbeit von WALL wichtige Impulse fiir die weitere Vorgehensweise der vor-
liegenden Arbeit bei der Operationalisierung des Zusammenhangs zwischen organisato-

57 Diese stark deterministische Grundhaltung kommt m.E. auch sehr deutlich in dem Ziel ihrer Arbeit,
einen Beitrag zu einer Konstruktionstheorie fur Informationssysteme zu leisten, zum Ausdruck.
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rischer Gestaltung (als organisationalem Lernprozef3, der weitere Lernprozesse in Form
von Selbstorganisation ermdglicht) und Informationsmanagement. Diese liegen in der
von ihr gewihlten Vorgehensweise eines dimensionalen Ansatzes: WALL entwickelt
fiir alle drei von ihr untersuchten Ebenen (organisatorische Regeln, Informationsbedarfe
und -bereitstellungen sowie Architektur der Informationstechnik) eine Systematik ver-
schiedener Dimensionen. Anders als bei WALL wird in der vorliegenden Arbeit zwar
keinerlei Determinismus unterstellt, jedoch geht es auch hier darum, aus bestimmten
Ausprigungen der organisatorischen Regeln Konsequenzen fiir die Informationsstruktur
und die Informationstechnik (als der Gestaltungsobjekte des Informationsmanagements)
abzuleiten. Dabei stellen die organisatorischen Regeln zwar grundsitzlich nur einen von
mehreren Einflulfaktoren auf die Informationsbedarfe und -bereitstellungen dar. Die
Beriicksichtigung situativer und subjektiver Einfluffaktoren setzt jedoch eine geeignete
Systematisierung ihrer potentiellen Auspridgungen voraus,® die den Rahmen der vorlie-
genden Arbeit sprengen wiirde. Deshalb kénnen diese im folgenden nicht beriicksichtigt
werden. Entsprechend wird auch hier die Argumentation auf die aus den organisatori-
schen Regeln resultierenden Konsequenzen fiir Informationsbedarfe und -bereitstellun-
gen reduziert.

Dem Informationsmanagement obliegt es in einem ersten Schritt, die Konsequenzen der
organisatorischen Regeln fiir die Informationsbedarfe und -bereitstellungen zu ermitteln.
In einem zweiten Schritt gilt es dann aufzuzeigen, wie das Informationsmanagement im
Rahmen seines Gestaltungshandelns dazu beitragen kann, dal es im Rahmen der infor-
mationellen Beziehungen in der Unternehmung zu einem Ausgleich zwischen den
beschriebenen Informationsbedarfen und -bereitstellungen kommt. Dabei gilt es,
einerseits die Deckung der formulierten Informationsbedarfe, andererseits die Verar-
beitung der bereitgestellten Informationen sicherzustellen. Auf der materiellen Ebene
werden aus den Aussagen beziiglich der Informationsstruktur sodann Konsequenzen fiir
die Gestaltung der verschiedenen Dimensionen der Informationstechnik abgeleitet, die
im Rahmen des auf die materielle Ebene bezogenen Gestaltungshandelns des Informati-
onsmanagements umzusetzen sind. Bei dieser Vorgehensweise erweisen sich die von
WALL vorgeschlagenen Dimensionen der Informationsbedarfe und -bereitstellungen
sowie der Informationstechnik - unter Beriicksichtigung einiger in der spezifischen
Thematik der vorliegenden Arbeit begriindeter Modifikationen - als geeigneter Diskus-
sionsrahmen. Allerdings miissen zwischen Informationsbedarfe und -bereitstellungen
auf der einen und die Informationstechnik auf der anderen Seite die informationellen
Beziehungen als eigenstidndiger Aspekt eingefiigt werden. Im folgenden wird die in
Abschnitt 5.1.2.1 vorgestellte Systematisierung der Dimensionen von WALL aufgegrif-
fen und zu einem geeigneten Bezugsrahmen fiir die Ableitung der aus den

58 Die konkreten Ausprigungen der situativen und subjektiven EinfluBfaktoren und ihre Konsequenzen
fur die Informationsstruktur kénnen nur fiir den konkreten betrieblichen Einzelfall untersucht wer-
den. Im Rahmen einer abstrakten Untersuchung wire es lediglich mdglich, die verschiedenen poten-
tiellen Merkmalsausprigungen einer begrenzten Anzahl von Klassen zuzuweisen und fir diese
verallgemeinernde Aussagen zu treffen.
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Ausprigungen der organisatorischen Regeln resultierenden Konsequenzen fiir Informa-
tionsstruktur und Informationstechnik in den Abschnitten 5.2 und 5.3 modifiziert.

Bevor die im Rahmen der vorliegenden Arbeit vorgenommene Strukturierung der
Dimensionen der Informationsbedarfe und -bereitstellungen im folgenden erldutert wird,
sei hier noch auf einen zentralen Unterschied zwischen den Ausfithrungen von WALL
und denen der vorliegenden Arbeit hingewiesen: Im Gegensatz zu WALL stellen die
Untersuchungen in den Abschnitten 5.2 und 5.3 explizit auf bestimmte soziale Subsy-
steme der Unternehmung ab, innerhalb derer durch die Forderung ihrer relativen Auto-
nomie die Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen als
Prozessen organisationalen Lernens gefordert werden soll. Somit wird hier explizit die
Perspektive eines bestimmten Subsystems gegeniiber seinem Umfeld verfolgt und unter-
sucht, welche Auspriagungen dessen Informationsbedarfe und -bereitstellungen aufwei-
sen.

Untersucht man die von WALL unterschiedenen Dimensionen der Informationsbe-
darfe und -bereitstellungen,’® so fillt zunichst auf, da} einige Dimensionen auf prin-
zipiell dhnliche Sachverhalte abstellen, die deshalb im folgenden zu Gruppen
zusammengefafit werden. Dies gilt erstens fiir die auftrags- sowie die leitungsbezogene
Breite von Informationsbedarf und -bereitstellung, zweitens fiir die horizontale sowie
die vertikale Informationsautarkie und drittens fiir Aussagegehalt und Darstellungsweise
als Teildimensionen der Informationsqualitdt. Dariiber hinaus werden auftrags- und lei-
tungsbezogene Breite von Informationsbedarf und -bereitstellung um weitere Aspekte
ergdnzt und mit diesen zu einer neuen Dimension inhaltlicher Umfang von Informati-
onsbedarf und -bereitstellung” zusammengefaBt. Dagegen entfillt sowohl die Betrach-
tung der Dimension Frequenz der Informationsbereitstellung als auch die der
Informationskonzentration. Somit bilden die in Abbildung 5/5 aufgefiihrten Dimensio-
nen, die im folgenden nidher erldutert werden, die Grundlage der Ausfiihrungen in Ab-
schnitt 5.2.

Sowohl die auftrags- als auch die leitungsbezogene Breite von Informationsbedarf und
-bereitstellungen bei WALL® stellen auf den inhaltlichen Umfang von Informations-
bedarf und -bereitstellung ab. Zwar unterscheidet sie innerhalb der auftragsbezogenen
Breite zwischen inhaltlicher und mengenmaiBiger Breite und scheint damit auf den
ersten Blick zwischen qualitativen und quantitativen Aspekten zu differenzieren. Beide
Teildimensionen haben jedoch den Auftrag bzw. die Auftridge in der Unternehmung als
unmittelbare Bezugsgréfle. Da WALL von einem sehr weiten Begriffsverstindnis fur
Auftrige ausgeht und diese dabei aus der Zerlegung der Gesamtaufgabe der Unterneh-
mung resultieren, kénnen WALLS Auftrige mit dem Verstindnis von Teilaufgaben der
vorliegenden Arbeit gleichgesetzt werden. Somit stellt WALL hier auf den inhaltlichen

59 Vgl. dazu und im folgenden Wall (1996), S. 99fF., insbesondere S. 140fF.
60 Vgl. dazu und im folgenden Wall (1996), S. 99fF., 111, 143f.
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Abb. 5/5: Die Dimensionen der Informationsbedarfe und -bereitstellungen

Bezug von Informationsbedarf und -bereitstellung zu den Teilaufgabenbiindeln ab, die
im Rahmen der organisatorischen Regeln zur arbeitsteiligen Erfiillung der Gesamtauf-
gabe der Unternehmung abgegrenzt werden. Sie unterscheidet dabei nach den Inhalten
und der Menge der Auftrige - und nicht etwa nach den Inhalten und der Menge der
Informationsbedarfe und -bereitstellungen. Somit stellen beide Teildimensionen auf
qualitative bzw. inhaltliche Aspekte von Informationsbedarf und -bereitstellung ab.
WALLS Dimension der "auftragsbezogenen inhaltlichen und mengenméBigen Breite von
Informationsbedarf und -bereitstellung” kann deshalb im folgenden als “arbeitsteilungs-
bedingter inhaltlicher Umfang von Informationsbedarf und -bereitstellung” reinterpre-
tiert werden. Fiir eine solche Reinterpretation spricht auch, daB WALL die organisatori-
schen Regeln zur Arbeitsteilung als einzigen EinfluBfaktor auf die auftragsbezogene
Breite von Informationsbedarf und -bereitstellung untersucht. Wihrend der leitungs-
systembedingte Umfang von Informationsbedarf und -bereitstellung der bei WALL
formulierten leitungsbezogenen Breite entspricht, stellen koordinations- und delega-
tionsbedingter inhaltlicher Umfang von Informationsbedarf und -bereitstellung zusétz-
liche Aspekte dar, die bei WALL keine Beriicksichtigung finden. In Abschnitt 5.2 wird
jedoch aufgezeigt werden, daB sowohl die gewihlten Koordinationsinstrumenten als
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auch das Ausmafl der Entscheidungsdelegation den inhaltlichen Umfang von Infor-
mationsbedarf und -bereitstellung durchaus beeinflussen.

Die Dimensionen Dringlichkeit und die Bestimmtheit von Informationsbedarf und
-bereitstellung werden ohne weitere Modifikation von WALL iibernommen.

Aussagegehalt und Darstellungsweise werden als Teildimensionen der Informations-
qualitiit zu einer Dimension zusammengefaflt. Wahrend der Aussagegehalt auf inhaltli-
che Aspekte der Qualitit von Informationsbedarfen und -bereitstellungen abstellt,
fokussiert die Darstellungsweise deren formale Seite.

Im Gegensatz zu WALL, die sowohl die Informationsautarkie als auch die Informati-
onsautonomie untersucht, wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit lediglich die
Informationsautarkie als Dimension der Informationsbedarfe und -bereitstellungen
verstanden. Diese driickt das 6rtliche Zusammen- oder Auseinanderfallen von Informa-
tionsbedarf und -bereitstellung aus und stellt dabei darauf ab, in wieweit das Subsystem
einerseits bei der Erfiillung seiner Teilaufgaben auf Informationen von anderen Subsy-
stemen®! angewiesen ist oder diese selbst erzeugt, und inwieweit es andererseits Infor-
mationen fiir anderere Subsysteme bereitstellen muf. Es kann sich sowohl um
hierarchisch iiber- oder untergeordnete (vertikale Informationsautarkie) als auch um
nebengeordnete Subsysteme (horizontale Informationsautarkie) handeln. Die Informati-
onsautarkie fokussiert damit grundlegend andere Sachverhalte als die bisher genannten
Dimensionen von Informationsbedarf und -bereitstellung: Wihrend inhaltlicher Um-
fang, Bestimmtheit, Dringlichkeit und Qualitdt Dimensionen zur Definition von Infor-
mationsbedarf und -bereitstellung sind, geht die Informationsautarkie von bereits
definierten Informationsbedarfen und -bereitstellungen aus und stellt den Ort der
Bedarfsdeckung in den Mittelpunkt. Es wird untersucht, ob Informationsbedarf und
-bereitstellung in demselben Subsystem oder in unterschiedlichen Subsystemen anfallen.
Denn nur dann, wenn die Person, die eine Information benétigt, nicht mit der Person
iibereinstimmt, die diese Information bereitstellt, kommt es zu informationellen Bezie-
hungen in der Unternehmung. Dabei wird die Informationsautarkie von den anderen
Dimensionen der Informationsbedarfe und -bereitstellungen beeinflufit.

Die Informationsautonomie stellt auf die Unabhingigkeit eines Subsystems bei der
Gestaltung seiner informationellen Beziehungen und damit auf grundlegend andere
Sachverhalte als die Informationsautarkie ab. Es handelt sich nicht um eine Dimension
der Informationsbedarfe und -bereitstellungen, sondern um ein Ergebnis der die infor-
mationellen Beziehungen betreffenden Gestaltungshandlungen des Informationsmana-
gements. Da im Rahmen der vorliegenden Arbeit im Gegensatz zu WALL keine
deterministische Beziehung zwischen organisatorischen Regeln, Informationsbedarfen

6! Aus Griinden der sprachlichen Vereinfachung wird hier und im folgenden lediglich auf Subsysteme,
nicht jedoch auf einzelne Aufgabentriger in der Umwelt des jeweils fokussierten Subsystems
(innerhalb dessen Selbstorganisationsprozesse als Prozesse organisationalen Lernens gefordert wer-
den sollen) abgestellt. Die Argumente gelten jedoch grundsitzlich auch fiir einzelne Aufgabentréger
als Umwelt des fokussierten Subsystems.
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und -bereitstellungen sowie informationellen Beziehungen unterstellt wird, die jeglichen
von der organisatorischen Gestaltung unabhingigen Gestaltungsspielraum beziiglich der
informationellen Beziehungen ausschlieft, sind Informationsautarkie und Informations-
autonomie hier notwendigerweise unterschiedlichen Argumentationszusammenhéngen
zuzuordnen. Entsprechend wird die Informationsautarkie als Dimension der Informati-
onsbedarfe und -bereitstellungen in Abschnitt 5.2.1 untersucht, wihrend die Informati-
onsautonomie Gegenstand der gestaltungsorientierten Ausfithrungen zum Informations-
management in Abschnitt 5.2.2 ist.

Untersucht man den Zusammenhang zwischen der in Kapitel 4 thematisierten relativen
Autonomie eines Subsystems (deren Erhéhung das Auftreten von Selbstorganisations-
prozessen als Prozessen organisationalen Lernens fordert) und dessen Informations-
autarkie und -autonomie, so ist festzustellen, daB die Informationsautarkie als
Dimension der Informationsbedarfe und -bereitstellungen die Informationsautonomie als
Eigenschaft der informationellen Beziehungen beeinflufit, ohne diese jedoch zu deter-
minieren. Je héher nidmlich beispielsweise der relative Anteil der subsystemintern
gedeckten Informationsbedarfe am Gesamtumfang der Informationsbedarfe eines
Subsystems, desto unabhingiger von Einfliissen von auflen kann es tendenziell seine
informationellen Beziehungen gestalten. Grundsitzlich ist es aber auch moglich, da3 das
Informationsmanagement bei der Gestaltung der informationellen Beziehungen sehr
stark reglementierend eingreift, so daB die Informationsautonomie hier trotz hoher
Informationsautarkie gering ist. Umgekehrt hat die Informationsautonomie als Eigen-
schaft der informationellen Beziehungen keinen Einfluf} auf die Informationsautarkie als
Dimension der Informationsbedarfe und -bereitstellungen. Betrachtet man nunmehr den
Zusammenhang zwischen Informationsautonomie und relativer Autonomie, so handelt
es sich bei der Informationsautonomie um einen Teilaspekt der relativen Autonomie
eines Subsystems als dem iibergeordneten Phanomen. Wéhrend im Rahmen der Aussa-
gen in Kapitel 4 zur relativen Autonomie als Unabhingigkeit der Entscheidungen und
Handlungen eines Subsystems von dufleren Einfliissen? nicht weiter nach der Art der
Entscheidungen und Handlungen differenziert wurde, stellt die Informationsautonomie
auf den Spezialfall der Unabhingigkeit bei der Gestaltung der informationellen Bezie-
hungen ab.

Die Dimension der Informationskonzentration findet im folgenden keine Beriicksich-
tigung. Denn Breite und Stufenzahl der Informationskonzentration werden von den Ent-
scheidungen zum Leitungssystem beeinflufit und hidngen dabei unmittelbar von den
Ausprigungen von Leitungsspanne und Leitungstiefe ab. Fiir diese wurde jedoch in
Abschnitt 4.2.3 herausgearbeitet, daf} sie im Zusammenhang mit der Thematik der vor-
liegenden Arbeit nicht Instrumental-, sondern Symptomvariablen sind, d.h. daf ihre
Ausgestaltung die Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten von Selbstorganisationsprozes-

62 Siehe Abschnitt 4.1.3.2.3 der vorliegenden Arbeit.
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sen weder fordert noch verringert, sie selbst vielmehr von dem Auftreten von Selbstor-
ganisationsprozessen beinflufit werden.

Im Gegensatz zu WALL wird in der vorliegenden Arbeit angenommen, daf} die organi-
satorischen Regeln weder die Frequenz der Informationsbedarfe noch die Frequenz der
Informationsbereitstellungen beeinflussen. Dies liegt darin begriindet, dal WALL
nicht zwischen Informationsbedarfen und -bereitstellungen und informationellen Bezie-
hungen unterscheidet. Thre Aussagen zur Frequenz der Informationsbereitstellungen
betreffen gemaf der Sichtweise der vorliegenden Arbeit die der informationellen Bezie-
hungen, die hier Gestaltungsobjekt des Informationsmanagements sind. Wihrend die im
folgenden entwickelten Gestaltungsempfehlungen fiir das Informationsmanagement
auch die Haufigkeit der informationellen Beziehungen thematisieren, wird die Frequenz
der Informationsbereitstellungen nicht beriicksichtigt.

Die hier genannten Dimensionen bilden eine geeignete Systematisierung fiir die Unter-
suchung von Informationsbedarfen und -bereitstellungen als Attributen der menschli-
chen Informationsverarbeiter. Wie in Abschnitt 5.1.2.2.1 herausgearbeitet wurde, wird
im Rahmen der vorliegenden Arbeit im Gegensatz zu dem Modell von WALL explizit
zwischen den Informationsbedarfen und -bereitstellungen und den informationellen
Beziehungen zwischen den menschlichen Informationsverarbeitern unterschieden und
kein deterministischer Zusammenhang angenommen, sondern von einem eigensténdigen
Gestaltungsfreiraum des Informationsmanagements beziiglich der informationel-
len Beziehungen ausgegangen. Deshalb miissen neben den obigen Dimensionen der
Informationsbedarfe und -bereitstellungen auch Dimensionen der informationellen
Beziehungen unterschieden werden. Hierzu eignen sich die in der betriebswirtschaftli-
chen Literatur verschiedentlich formulierten Kriterien zur hinreichenden Definition der
informationellen Beziehungen in der Unternehmung. In geringfligiger Modifikation der
Systematisierung von STAEHLE wird im folgenden zwischen

- Informétionsinhalt,
- Informationsform,
- Informationsrichtung und

- Informationszeitpunkt

unterschieden.®3 Die Dimension Informationsinhalt stellt auf die Ausgestaltung der im
Rahmen der informationellen Beziehungen iibertragenen Informationen als der Stro-
mungsgrofBen ab. Dagegen beschreiben die Dimensionen Informationsform und -rich-
tung die Art des Zusammenhangs zwischen Sender und Empfinger. Bei der Unter-
suchung der Informationsform kann danach unterschieden werden, ob es sich um eine
direkte oder eine indirekte Beziehung (unter Zwischenschaltung eines Mittlers) zwi-

63 vgl. Stachle (1994), S. 548ff. Wihrend Staehle dort auf die ‘Kommunikationsflusse’ in der Unter-
nehmung abstellt, wird dieser Begriff aufgrund der anderen Terminologie der vorliegenden Arbeit
hier durch den der informationellen Beziehung ersetzt.
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schen Sender und Empfénger handelt.®* Die Informationsrichtung kann entweder ein-
seitig oder wechselseitig sein. Die Dimension Informationszeitpunkt stellt schlieBlich
auf den Zeitpunkt der Aktivierung eines Informationskanals durch eine konkrete infor-
mationelle Beziehung ab. Im Rahmen des Informationsmanagements gilt es, die aus den
organisatorischen Regeln resultierenden Einfliisse auf die Dimensionen der Infor-
mationsbedarfe und -bereitstellungen bei der Gestaltung der Dimensionen der informa-
tionellen Beziehungen zu beriicksichtigen.

Neben der immateriellen Ebene betreffen die Aktivititen des Informationsmanagements
die materielle Ebene der Informationstechnik. Hier erscheint es sinnvoll, hnlich der
Vorgehensweise von WALL, grundlegende Aspekte anstelle der groflen Fiille informati-
onstechnischer Details in den Mittelpunkt der Betrachtung zu riicken. Die Untersuchung
wird jedoch nicht allein auf die Gestaltung der Informationstechnik-Architekturen unter
Aspekten der Verteilung, der Spezialisierung und der Integration beschriankt. Denn
aufgrund der oben genannten Argumente stellt die vorliegende Arbeit zur Operationali-
sierung des Fit zwischen Informationsstruktur und Informationstechnik bzw. zwischen
immaterieller und materieller Ebene des Informationsmanagements nicht auf die von
WALL geforderte Homologie und damit allein auf strukturelle Aspekte ab. Vielmehr
wird hier untersucht, wie die verschiedenen Dimensionen der Informationstechnik
gestaltet werden konnen, um den Abgleich der Informationsbedarfe und -bereitstellun-
gen zu gewihrleisten bzw. die dafiir notwendigen informationellen Beziehungen infor-
mationstechnisch zu unterstiitzen.

Beziiglich der untersuchten Dimensionen der Informationstechnik kann die Systemati-
sierung von WALLSS weitgehend iibernommen werden. Der zentrale Unterschied besteht
darin, dal WALL das Informationssystem der Unternehmung betrachtet, das im Sinne
eines Versorgungssystems bei ihr auch die mit Entwicklung und Betrieb der Informati-
onstechnik betrauten Personen umfaft. Deshalb stellt sie auf die Dimension der Daten-
verarbeitungskompetenzen dieses Personenkreises ab. Da die materielle Ebene des
Informationsmanagements gemaB dem in der vorliegenden Arbeit entwickelten Zwei-
Ebenen-Ansatz auf die Informationstechnik beschrinkt ist, werden die Datenverarbei-
tungskompetenzen des DV-Personals im folgenden nicht beriicksichtigt. Die
Ausfiihrungen zur Informationstechnik in Abschnitt 5.3 gliedern sich in die Dimensio-
nen Daten, Netz, Anwendungsprogramme und Rechner. Im Gegensatz zu WALL werden
im folgenden allerdings Aussagen zu den eingesetzten Datenbanksystemen nicht der
Dimension Rechner, sondern der der Daten zugeordnet. Als Stromungsgrdfen sind die
Daten Gegenstand von Beziehungen zwischen Elementen des computergestiitzten

64 Im Gegensatz dazu ordnet Stachle der Dimension Informationsform Aussagen iiber die formale
Qualitét der iibermittelten Informationen zu, die im Rahmen der vorliegenden Arbeit als auf die
StromungsgréBe Information bezogene Teilaspekte der Dimension Informationsinhalt zugeordnet
werden. Vgl. Staehle (1994), S. 549.

65 Vgl. dazu und im folgenden Wall (1996), S. 150fF.
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Informationssystems.® Jedoch stehen sie in unmittelbarem Zusammenhang mit den
Elementen des Informationssystems, die - wie Datenbanksysteme - ihrer Verarbeitung
und Speicherung dienen. Hier wird deutlich, da die Trennung von Elementen und
Beziehungen eines Systems im Rahmen einer systemtheoretisch geprigten Herange-
hensweise vor allem analytischer Natur ist, beide Aspekte tatsdchlich jedoch eng
zusammenhéngen. Daten und Datenbanksysteme werden deshalb im folgenden zu einer
Dimension zusammengefafit. Im Gegensatz zur immateriellen Ebene des Informations-
managements, die Informationen bzw. informationelle Beziehungen und damit semanti-
sche und pragmatische Aspekte in den Mittelpunkt stellt, werden im Rahmen der
Betrachtung der materiellen Ebene des Informationsmanagements dagegen die mit der
informationstechnischen Umsetzung verbundenen syntaktischen Aspekte untersucht.
Wihrend WALL den Begriff der Anwendungsprogramme auf solche zur Unterstiitzung
betriebswirtschaftlicher Probleme beschrinkt, umfaft er im folgenden grundsitzlich alle
- betriebswirtschaftlichen und technischen - Anwendungsprogramme (im Sinne von
betrieblichen Anwendungsprogrammen).

5.2 Die Gestaltung der immateriellen Ebene des computerge-
stiitzten Informationssystems in der lernenden
Unternehmung

Nachdem der notwendige theoretische Bezugsrahmen nunmehr vervollsténdigt ist, kann
er im folgenden als Grundlage fur die Entwicklung theoretisch fundierter Aussagen
beziiglich des Informationsmanagements in der lernenden Unternehmung dienen.
Ausgehend von den in Abschnitt 4.2 postulierten Auspragungen der organisatorischen
Regeln zu Arbeitsteilung, Koordination, Leitungssystem und Entscheidungsdelegation
werden in Abschnitt 5.2.1 zunéchst die daraus resultierenden Konsequenzen fiir die
Informationsbedarfe und -bereitstellungen der menschlichen Informationsverarbeiter in
den Subsystemen der Unternehmung ermittelt, deren relative Autonomie zwecks
Forderung des Auftretens von Selbstorganisationsprozessen (als Prozessen organisa-
tionalen Lernens) gestérkt werden soll. Die hier entwickelten Aussagen iiber die Dimen-
sionen der Informationsbedarfe und -bereitstellungen stellen Rahmenbedingungen fiir
das Informationsmanagement dar, das im Rahmen der Gestaltung der informationellen
Beziehungen gewihrleisten mufl, daf einerseits den formulierten Informationsbedarfen
eine entsprechende Bedarfsdeckung gegeniibersteht, andererseits die bereitgestellten
Informationen auch tatsichlich verwendet werden. In Abschnitt 5.2.2 werden
Moglichkeiten aufgezeigt, wie das Informationsmanagement im Rahmen des ihm
verbleibenden Gestaltungsspielraums den aus den organisatorischen Regeln resultieren-
den Anforderungen bei der Gestaltung der Informationsstruktur begegnen kann. Denn

66 Zu den Elementen und Beziehungen innerhalb des computergestiitzten Informationssystems siehe
Abschnitt 2.2.2.2.4 der vorliegenden Arbeit.
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sein Gestaltungsspielraum wird durch die organisatorischen Regeln zwar eingeschrénkt,
nicht jedoch im Sinne eines deterministischen Zusammenhangs zwischen organisatori-
schen Regeln und informationellen Beziehungen aufgehoben.

5.2.1 Organisatorisch bedingte Rahmenbedingungen des
Informationsmanagements

Im folgenden wird untersucht, welche Konsequenzen aus den in Abschnitt 4.2
entwickelten Ausprigungen der organisatorischen Regeln fiir die Informationsbedarfe
und -bereitstellungen resultieren. Dabei gliedern sich die Ausfiilhrungen anhand der
Dimensionen von Informationsbedarf und -bereitstellung in solche zum inhaltlichen
Umfang (Abschnitt 5.2.1.1), zur Bestimmtheit (Abschnitt 5.2.1.2) und zur
Dringlichkeit von Informationsbedarf und -bereitstellung (Abschnitt 5.2.1.3) sowie zur
Informationsqualitit (Abschnitt 5.2.1.4) und zur Informationsautarkie (Abschnitt
5.2.1.5). Die Aktivititen auf der immateriellen Ebene des Informationsmanagements
zielen darauf ab, im Rahmen der Gestaltung der informationellen Beziehungen den
Abgleich der Informationsbedarfe und -bereitstellungen unter der Beriicksichtigung von
Wirtschaftlichkeitsaspekten zu gewihrleisten. Dabei gilt es, diese aus den
organisatorischen Regeln resultierenden Ausprigungen der Dimensionen der
Informationsbedarfe und -bereitstellungen zu beriicksichtigen. Deshalb stellen die im
folgenden abgeleiteten Ausprigungen der Informationsbedarfe und -bereitstellungen
Rahmenbedingungen fiir die Gestaltungsaktivititen des Informationsmanagements dar.

5.2.1.1 Inhaltlicher Umfang von Informationsbedarf
und -bereitstellung

Im folgenden wird gezeigt, daB die Ausprigungen der organisatorischen Regeln zu allen
vier Dimensionen der organisatorischen Gestaltung Auswirkungen auf den inhaltlichen
Umfang von Informationsbedarf und -bereitstellung haben. Deshalb wird hier zunichst
zwischen dem Einfluf3 von

- Arbeitsteilung,

- Koordination,

- Leitungssystem und

- Entscheidungsdelegation

auf den inhaltlichen Umfang von Informationsbedarf und -bereitstellung unterschieden,
bevor eine gesamthafte Betrachtung dieser Dimension von Informationsbedarf und
-bereitstellung vorgenommen wird.

Frauke Streubel - 978-3-631-75510-5
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:00:13AM
via free access



283

Der Einflul der Arbeitsteilung auf den inhaltlichen Umfang von
Informationsbedarf und -bereitstellung

Erhoht man den Organizational Slack eines Subsystems, indem man den ihm zur Teil-
aufgabenerfiillung gewihrten zeitlichen Spielraum ausdehnt, um dadurch die
Wahrscheinlichkeit fir das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen als Prozessen
organisationalen Lernens zu erhohen, so kann dies zu einer Erhéhung des inhaltlichen
Umfangs von Informationsbedarf und -bereitstellung fithren. Immer dann namlich, wenn
Mitarbeiter die ihnen zur Verfiigung stehende zusitzliche Zeit fiir Zwecke der
Leistungserstellung nutzen, indem sie mehr und vielféltigere Informationen bei der
Leistungserstellung beriicksichtigen, z.B. um die zu erfiillenden Teilaufgaben in einen
umfassenden Gesamtzusammenhang einzuordnen, erh6ht dies den inhaltlichen Umfang
des Informationsbedarfs. Der inhaltliche Umfang der von dem Subsystem
bereitgestellten Informationen steigt, wenn die Mitarbeiter die zusitzliche Zeit fiir eine
Verbesserung ihres Leistungserstellungsprozesses nutzen und aus diesem verbesserten
Leistungserstellungsprozed umfangreichere Informationen resultieren.

Entscheidet man sich im Rahmen der intersystemischen Arbeitsteilung fiir eine objekt-
orientierte anstelle einer funktionsorientierten Spezialisierung der Subsysteme, so
bedeutet dies, da8 das jeweilige Subsystem nur eine bestimmte Teilmenge der
Gesamtheit der Auftragslast bearbeitet. Auf die Gesamtmenge der Auftrige bezogen
bedeutet objektorientierte Arbeitsteilung somit eine Einschrankung von Informationsbe-
darf und -bereitstellung. Beispielsweise bendtigt das einzelne Subsystem bei der Gliede-
rung des Vertriebsabteilung in kundengruppenorientierte Subsysteme nur Informationen
iiber die von ihm bearbeitete Kundengruppe und stellt entsprechend anderen
Subsystemen auch nur Informationen iiber diese zur Verfligung. Im Gegensatz dazu
wiirde eine funktionsorientierte Arbeitsteilung zwischen den einzelnen Subsystemen der
Vertriebsabteilung bedeuten, daf3 diese die gesamte Menge der Auftrige - allerdings
unter Beschriankung auf bestimmte Aspekte - bearbeiten. Damit ist die auf die
Auftragslast bezogene mengenmafige Breite von Informationsbedarf und -bereitstellung
bei funktionsorientierter Arbeitsteilung vergleichsweise grofler. Zugleich bedeutet die
mit der funktionsorientierten Arbeitsteilung verbundene Beschrankung von Informati-
onsbedarf und -bereitstellung auf bestimmte Aspekte der einzelnen Auftrige ein
Begrenzung deren inhaltlicher Breite. Bei objektorientierter Spezialisierung ist diese
inhaltliche Breite dagegen héher, da Informationsbedarf und -bereitstellung sich hier auf
eine Vielzahl unterschiedlicher Aspekte des Auftrages beziehen.t’” Zusammenfassend
bedeutet objektorientierte intersystemische Arbeitsteilung im Vergleich zu funktions-
orientierter somit, da Informationsbedarf und -bereitstellung des betroffenen Subsy-
stems nicht auf die Gesamtmenge der Auftrdge, sondern nur auf einen Teil davon
abstellen. Insofern ist ihre auf die Menge der Auftrige bezogene Breite
(mengenbezogene Breite) geringer. Bezogen auf diese Teilmenge der Auftrige haben

67 vgl. Wall (1996), S. 102.
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Informationsbedarf und -bereitstellung hier jedoch eine Vielzahl von Informationen zum
Gegenstand, so daf3 ihre inhaltliche Breite - bezogen auf die bearbeiteten Auftrige -
deutlich grofer ist. Insgesamt ist der inhaltliche Umfang von Informationsbedarf und
-bereitstellung bei objektorientierter Arbeitsteilung damit weder grofer noch kleiner,
sondern anders als bei funktionsorientierter Arbeitsteilung.

Diese allgemeinen Aussagen kdnnen analog auf den Spezialfall der ganzheitlichen
Teilaufgabenzuweisung zu Subsystemen, wie z.B. teilautonome Fertigungsgruppen,
iibertragen werden. Auch hier gilt zunichst einmal, dafl die Art der Arbeitsteilung nicht
notwendigerweise zu einer Ausweitung oder einer Beschrinkung des inhaltlichen Um-
fangs von Informationsbedarf und -bereitstellung fiihrt. Vergleicht man némlich den mit
der Zuweisung einer bestimmten Zahl logisch zusammengehorender Teilaufgaben zu
einem Subsystem verbundenen Spezialisierungsgrad ceteris paribus mit dem bei der
Zuordnung derselben Zahl logisch nicht miteinander verkniipfter Teilaufgaben, so ist
der Spezialisierungsgrad in beiden Fillen gleich groB. Entsprechend ist der inhaltliche
Umfang von Informationsbedarf und -bereitstellung im Fall ganzheitlicher Teilaufga-
benzuweisung nicht gréBer, sondern anders als bei nicht-ganzheitlicher Teilaufgaben-
zuweisung. In der betrieblichen Praxis ist jedoch davon auszugehen, dal - unabhéngig
von diesen theoretischen Uberlegungen - die ganzheitliche Teilaufgabenzuweisung zu
einem Subsystem in der Regel mit einer Verringerung von dessen Spezialisierungsgrad
einhergeht. Im Vergleich z.B. zu einer funktionsorientierten Arbeitsteilung wird dem
Subsystem tendenziell eine hohere Anzahl unterschiedlicher, jedoch inhaltlich zusam-
mengehorender Teilaufgaben zugewiesen. Somit ist eine ganzheitliche Teilaufgabenzu-
weisung de facto hdufig mit einem geringen Spezialisierungsgrad verkniipft, auch wenn
dieser Zusammenhang nicht logisch zwingend ist. Da Spezialisierungsgrad und inhaltli-
cher Umfang von Informationsbedarf und -bereitstellung regelméBig negativ korrelieren,
bedeutet eine ganzheitliche Teilaufgabenzuweisung zu einem Subsystem, dafl der
inhaltliche Umfang seines Informationsbedarfs und seiner Informationsbereitstellung
vergleichsweise hoch ist.

Die "Spezialisierung auf die Unternehmung” als mégliche Ausprigung der intrasystemi-
schen Arbeitsteilung hat keinen systematischen Einflul auf den inhaltlichen Umfang
von Informationsbedarf und -bereitstellung.

Der EinfluBl der Koordination auf den inhaltlichen Umfang von
Informationsbedarf und -bereitstellung

In Abschnitt 4.2.2 war zwischen intrasystemischer und intersystemischer Koordination
unterschieden worden. Innerhalb eines bestimmten Subsystems ist das explizite Einrdu-
men von Freirdumen fiir Selbstorganisationsprozesse in Kombination mit Planen beson-
ders geeignet, um dessen relative Autonomie zu férdern und damit dort die
Wahrscheinlichkeit flir das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen als Prozessen
organisationalen Lernens zu fordern. Um gleichzeitig jedoch die relative Autonomie des
néchsthoheren Subsystems und letztlich der Unternehmung insgesamt sicherzustellen,
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sollten Plidne und Programme zur intersystemischen Koordination verwendet werden.
Intra- und intersystemisches Koordinationsinstrumentarium haben unterschiedliche
Auswirkungen auf den inhaltlichen Umfang von Informationsbedarf und -bereitstellung.

Das intrasystemisch angewendete Koordinationsinstrumentarium geht tendenziell
mit einem hohen inhaltlichen Umfang von Informationsbedarf und -bereitstellung ein-
her. Aufgrund des Fehlens bzw. der geringen Ausprdgung von externen Rahmenvorga-
ben ist die durch das Subsystem zu bewiltigende Komplexitit sehr hoch. Entsprechend
umfangreich sind seine Informationsverarbeitungsprozesse sowie deren informationeller
Input und Output. Geht man davon aus, daf} die einem Subsystem vom Management
gewihrten Freirdume fiir Selbstorganisationsprozesse von diesem auch tatsdchlich
genutzt werden, so ist der damit verbundene inhaltliche Umfang von Informationsbedarf
und -bereitstellung im Vergleich zum restlichen Koordinationsinstrumentarium am
héchsten und héngt dabei von der gewihlten Form der Ausgestaltung der Freirdume fiir
Selbstorganisationsprozesse ab. Denn Selbstorganisation nach eigenem Ermessen,
themenspezifische sowie institutionalisierte Selbstorganisation sind wiederum mit
unterschiedlich starker Komplexitétsreduktion fiir das betroffene Subsystem verbunden.
So begrenzen z.B. externe Vorgaben beziiglich der Ausgestaltung der zu bildenden
Koordinationsorgane oder beziiglich der selbstorganisierend zu regelnden Themen die
Komplexitdt der durch die betroffenen Mitarbeiter zu bewiltigenden Situation stérker
als das blole Weglassen fremdorganisatorisch festgelegter organisatorischer Regeln.
Der inhaltliche Umfang von Informationsbedarf und -bereitstellung ist somit bei
Selbstorganisation nach eigenem Ermessen tendenziell grofler als bei themenspezifi-
scher oder gar institutionalisierter Selbstorganisation. Im Vergleich zum Einrdumen von
Freirdumen flir Selbstorganisationsprozesse stellen Pline eine stirkere Komplexitits-
reduktion dar. Allerdings variiert auch diese in Abhéngigkeit von der konkreten Ausge-
staltung der Pline. So stellt z.B. die Vorgabe eines bestimmten mengenmiBigen Output
fiir einen Fertigungsbereich einen vergleichsweise wenig konkreten Plan dar, der eine
Fiille von Informationsverarbeitungsprozessen mit entsprechend hohem inhaltlichen
Umfang von Informationsbedarf und -bereitstellung innerhalb dieses Subsystems zur
Folge hat. Im Vergleich dazu ist die mit einem Maschinenbelegungsplan oder einem
Personaleinsatzplan fiir eine bestimmte Periode verbundene Komplexitétsreduktion fiir
diesen Fertigungsbereich erheblich gréBer. Entsprechend sind Informationsbedarf und
-bereitstellung dann tendenziell weniger umfangreich.

Stellt man der intrasystemischen die intersystemische Koordination gegeniiber, so
gehen die dabei eingesetzten Pldne und vor allem die Programme mit einer vergleichs-
weise stiarkeren Komplexititsreduktion fiir die so koordinierten Subsysteme einher. So
bedeuten z.B. zentral vorgegebene Verrechnungspreise (als planihnliches Koordina-
tionsinstrument) zur Koordination zwischen einem Subsystem “Wartung und Reparatur’
und verschiedenen Subsystemen der Fertigung eine geringere Komplexitétsreduktion fiir
diese Subsysteme als ein Programm, das Vorgaben iiber die genauen Wartungsintervalle
der einzelnen Maschinen beinhaltet. Denn im ersten Fall ist die Entscheidungssituation
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der Subsysteme weiterhin vergleichsweise komplex, wihrend sie im zweiten Fall durch
die detaillierteren Vorgaben der Programme stirker eingeschrénkt ist. Entsprechend sind
die Informationsverarbeitungsprozesse hier weniger umfangreich, woraus tendenziell
ein geringerer inhaltlicher Umfang von Informationsbedarf und -bereitstellung resultiert.

Der EinfluB des Leitungssystems auf den inhaltlichen Umfang von
Informationsbedarf und -bereitstellung

Grundsitzlich kann im Zusammenhang mit der Untersuchung des Einflusses des Lei-
tungssystems auf den inhaltlichen Umfang von Informationsbedarf und -bereitstellung
zwischen der Zahl der leitungsbedingten Informationsbeziehungen und dem Umfang der
iibermittelten Informationen unterschieden werden.

Unter Beriicksichtigung der Interdependenzen mit dem Koordinationsinstrumentarium
ist die Einbindung eines Subsystems in ein Einliniensystem einem Mehrliniensystem
gegeniiber vorzuziehen. Aus der Perspektive des Subsystems bedeutet dies, daf die Zahl
der leitungsbedingten Informationsbeziehungen genau gleich eins ist. Das Subsystem als
untergeordnete Einheit erhdlt Weisungen nur von einer Instanz und gibt Informationen
zu Kontrollzwecken nur an genau diese eine iibergeordnete Instanz weiter. Beziiglich
des Umfangs der iibermittelten Informationen gilt, da3 der Informationsbedarf der iiber-
geordneten Instanz sich auf alle fiihrungsrelevanten Aspekte der Teilaufgabenerfiillung
durch das ihr untergeordnete Subsystem bezieht. Dessen leitungsbedingter Informati-
onsbedarf wiederum wird in seiner ganzen Breite durch die eine iibergeordnete Instanz
erfiillt. Somit ist festzustellen, da8 im Fall der Einlinienorganisation die Zahl der lei-
tungsbedingten Informationsbeziehungen vergleichsweise gering und zugleich ihr
inhaltlicher Umfang grof ist. Im Gegensatz dazu ist das Geflecht der informationellen
Beziehungen bei den verschiedenen Formen der Mehrlinienorganisation regelmifig
weitaus komplizierter. Die inhaltliche Beschrinkung der einzelnen informationellen
Beziehungen geht dort mit einem deutlichen Anstieg ihrer Zahl einher.%8

Im Endeffekt stellen Einlinien- und Mehrliniensystem jedoch lediglich eine Umvertei-
lung der leitungsbedingten Informationsbedarfe und -bereitstellungen zwischen einem
oder mehreren Vorgesetzten dar. Der Gesamtumfang der leitungsbedingten Informati-
onsbedarfe und -bereitstellungen sowohl auf der Seite des untergeordneten Subsystems
als auch auf der des bzw. der Vorgesetzten bleibt dagegen gleich. Einzig die mit der
bzw. den Personen der Vorgesetzten einhergehenden unterschiedlichen personlichkeits-
bedingten Einfliisse kénnen den inhaltlichen Umfang ihrer Informationsbedarfe und
-bereitstellungen verdndern. Diesbeziiglich kann jedoch keine systematische Wirkungs-
richtung festgestellt werden. Geht man niamlich bei einem Mehrliniensystem im Ver-
gleich zu einem Einliniensystem von einem hoheren Grad der fachlichen
Spezialisierung der Vorgesetzten aus, so kann dieser sowohl zu einer Erhohung als auch
zu einer Verringerung des inhaltlichen Umfangs ihres Informationsbedarfs gegeniiber

68 vgl. Wall (1996), S. 113fF.
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dem untergeordneten Subsystem und der von ihnen bereitgestellten Informationen fiih-
ren. Zusammenfassend gilt somit, da die Wahl zwischen Ein- und Mehrliniensystem
keinen systematischen Einfluf auf den inhaltlichen Umfang der leitungsbedingten
Informationsbedarfe und -bereitstellungen hat, sondern lediglich zu deren Umverteilung
auf andere informationelle Beziehungen fiihrt.

Die Reintegration der Stabsarbeit in die Linie bzw. das Wegfallen des Stabes als
zweite auf die Primarorganisation bezogene Gestaltungsempfehlung geht mit dem Weg-
fallen der leitungsbedingten Informationsbeziehungen zwischen Instanz und Stab einher.

Die fiir Ein- und Mehrliniensystem als Ausprigungen der Primérorganisation getroffe-
nen Aussagen kénnen analog auf die Sekundérorganisation iibertragen werden: Die hier
im Vergleich zu Matrix- oder EinfluB-Projektorganisation préferierte reine Projektor-
ganisation geht mit einer vergleichsweise geringen Zahl leitungsbedingter Informati-
onsbeziehungen einher, deren inhaltlicher Umfang entsprechend grof ist. Der inhaltliche
Umfang der leitungsbedingten Informationsbedarfe und -bereitstellungen insgesamt
bleibt jedoch unveréndert.

Immer dann, wenn den Subsystemen der Primédrorganisation verstiarkt die Maglichkeit
eingerdumt wird, im Bedarfsfall Projektteams als temporire Subsysteme zu bilden und
diese den ihnen gewihrten Freiraum tatsdchlich nutzen, kommt es zu zusitzlichen
Informationsbedarfen und -bereitstellungen. Dabei handelt es sich einerseits um lei-
tungsbedingte  Informationsbedarfe und  -bereitstellungen im Rahmen der
Projektorganisation, die aus den zusitzlichen Weisungsbeziehungen resultieren, ande-
rerseits aber auch um unmittelbar aus den Inhalten der konkreten Teilaufgabenerfiillung
resultierende Informationsbedarfe und -bereitstellungen. Denn diese sind nicht vollstin-
dig durch die organisatorischen Regeln determiniert, sondern variieren in Abhangigkeit
von subjektiven und situativen Faktoren. Es ist davon auszugehen, daB3 die Teilaufga-
benerfiillung durch ein eigens dafiir gebildetes Projektteam tendenziell sorgfaltiger und
umfassender erfolgen wird als im Fall des Verbleibs der Teilaufgabenerfiillung in der
Primérorganisation. Dies hat einen tendenziell hheren inhaltlichen Umfang von Infor-
mationsbedarfen und -bereitstellungen des Projektteams im Vergleich zur Primérorgani-
sation zur Folge.

Das verstirkte Ersetzen im Zeitablauf stabiler hierarchischer Strukturen durch Heterar-
chien hat keinen systematischen Einflul auf den inhaltlichen Umfang von Informations-
bedarf und -bereitstellung.

Der EinfluB der Entscheidungsdelegation auf den inhaltlichen Umfang von
Informationsbedarf und -bereitstellung

Je hoher der Delegationsgrad beziiglich eines Subsystems ist, desto héher ist seine rela-
tive Autonomie, die wiederum das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen als Pro-
zessen organisationalen Lernens fordert. Unter der Voraussetzung, daf3 die Mitarbeiter
in einem Subsystem die ihnen iibertragenen Entscheidungskompetenzen auch tatsich-
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lich nutzen, steigt der inhaltliche Umfang von Informationsbedarf und -bereitstellung
eines Subsystems mit dem Grad der Entscheidungsdelegation. Denn je mehr Entschei-
dungen einem Subsystem iibertragen werden, desto mehr Informationen werden dort
einerseits zur Vorbereitung dieser Entscheidungen benétigt. Andererseits sind Entschei-
dungsprozesse regelmiflig mit der Bereitstellung von Informationen verbunden und
stellen Entscheidungen selbst Informationen dar, so daB ceteris paribus auch das Aus-
maB der bereitgestellten Informationen mit dem Delegationsgrad zunimmt.

Abbildung 5/6 zeigt abschlieBend die aus den Ausprigungen der organisatorischen
Regeln zu Arbeitsteilung, Koordination, Leitungssystem und Entscheidungsdelegation
resultierenden Konsequenzen fiir den inhaltlichen Umfang von Informationsbedarf und
-bereitstellung. Die Pfeile bzw. Schréigstriche im mittleren Feld driicken den EinfluBl der
jeweils nebenstehend genannten Auspridgungen der organisatorischen Regeln auf den
inhaltlichen Umfang von Informationsbedarf und -bereitstellung aus.
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Abb. 5/6: Konsequenzen der Ausprigungen der or dgamsatorxschen Regeln fiir den inhaltlichen Umfang
von Informationsbedarf und -bereitstellung
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Fafit man die aus den verschiedenen Auspriagungen der organisatorischen Regeln resul-
tierenden Konsequenzen fiir den inhaltlichen Umfang von Informationsbedarf und
-bereitstellung zusammen, so fithren diese insgesamt tendenziell zu einem hohen
inhaltlichen Umfang von Informationsbedarf und -bereitstellung. Diese Gesamt-
entwicklung setzt sich allerdings aus mehreren Einzeleinfliissen zusammen, die zum
Teil entgegengesetzte Wirkrichtungen aufweisen. Es kann jedoch eine Gewichtung der
einzelnen EinfluBfaktoren vorgenommen werden, die eindeutige Aussagen iiber die
Gesamtentwicklung des inhaltlichen Umfangs von Informationsbedarf und -bereitstel-
lung erlaubt.

Betrachtet man zunichst die Ausprigungen der organisatorischen Regeln zur Arbeits-
teilung, so ergibt sich folgendes Bild: Die Férderung von Organizational Slack beziig-
lich des Einsatzfaktors Zeit fiihrt tendenziell zu einer Erhohung des inhaltlichen
Umfangs von Informationsbedarf und -bereitstellung. Dagegen fiihrt die objektorien-
tierte Arbeitsteilung im Vergleich zur funktionsorientierten zwar zu einem anderen
inhaltlichen Umfang von Informationsbedarf und -bereitstellung. Dieser wird jedoch
durch die Art der Arbeitsteilung nicht systematisch kleiner oder grofer. Ein unmittelba-
rer Zusammenhang 148t sich theoretisch nicht begriinden. Betrachtet man jedoch die
tatsdchliche Ausgestaltung des Spezialfalls der ganzheitlichen Teilaufgabenzuweisung
in der betrieblichen Praxis, so geht diese Art der Arbeitsteilung hdufig mit einem gerin-
geren Grad der Spezialisierung einher. Dieser geringere Spezialisierungsgrad wiederum
zieht regelmdBig einen hoheren inhaltlichen Umfang von Informationsbedarf und
-bereitstellung nach sich. Wahrend somit fiir objektorientierte Arbeitsteilung im allge-
meinen kein systematischer Zusammenhang zum inhaltlichen Umfang von Informati-
onsbedarf und -bereitstellung besteht, ist ein solcher fiir den Spezialfall einer
ganzheitlichen Teilaufgabenzuweisung regelmiBig beobachtbar. Insgesamt fithren die
Auspragungen der organisatorischen Regeln zur Arbeitsteilung somit nicht nur zu ver-
anderten, sondern tendenziell auch zu umfangreicheren Informationsbedarfen und
-bereitstellungen.

Die Auswirkungen der organisatorischen Regeln zur Koordination auf den inhaltlichen
Umfang von Informationsbedarf und -bereitstellung sind klar in die des intrasystemi-
schen und die des intersystemischen Koordinationsinstrumentariums zu unterscheiden.
Wihrend die intrasystemische Koordination mittels explizit autorisierter Selbstorgani-
sationsprozesse und Plidnen mit einem hohen inhaltlichen Umfang von Informationsbe-
darf und -bereitstellung einhergeht, ist der aus der intersystemischen Koordination
mittels Planen und Programmen resultierende vergleichsweise geringer.

Die Entscheidung fiir ein Einliniensystem anstelle eines Mehrliniensystems und fiir
reine Projektorganisation im Gegensatz zu anderen Formen der Projektorganisation als
Ausprigungen der organisatorischen Regeln zum Leitungssystem fiihren zwar zu einer
Umverteilung des inhaltlichen Umfangs der leitungsbedingten Informationsbedarfe und
-bereitstellungen auf die informationellen Beziehungen zwischen dem bzw. den Vorge-
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setzten und dem untergeordneten Subsystem, ihr gesamter Umfang bleibt jedoch gleich
grof}. Diesbeziiglich sind somit keine Konsequenzen beobachtbar. Bei der Reintegration
der Stabsarbeit in die Linie handelt es sich um eine Gestaltungsoption mit einem sehr
engen Einsatzfeld, da die Zahl der Instanzen, denen potentiell Stibe zugeordnet werden,
regelmidBig sehr gering ist. Ferner steht die mit der Reintegration der Stabsarbeit in die
Linie verbundene Gefahr der Uberlastung der Linieninstanzen hiufig der Umsetzung
dieser Gestaltungsoption entgegen. Entsprechend bewirkt die Reintegration der Stabsar-
beit in die Linie durch den damit verbundenen Wegfall von Weisungsbeziehungen zwar
grundsitzlich eine Verringerung des diesbeziiglichen inhaltlichen Umfangs von Infor-
mationsbedarf und -bereitstellung des betroffenen Subsystems. In der betrieblichen
Praxis spielt sie jedoch nur eine untergeordnete Rolle. Die geringe GréBe des Pfeils in
Abbildung 5/6, der den aus der Reintegration der Stabsarbeit in die Linie resultierenden
EinfluB auf den inhaltlichen Umfang von Informationsbedarf und -bereitstellung dar-
stellt, driickt die vergleichsweise geringe Relevanz dieser Gestaltungsoption aus. Im
Gegensatz zur Reintegration der Stabsarbeit in die Linie weist der aus dem Gewihren
von Freirdumen zur Bildung von Projektteams resultierende Einflu} auf den inhaltlichen
Umfang von Informationsbedarf und -bereitstellung eine umgekehrte Wirkungsrichtung
auf: Er fiihrt tendenziell zu einem Anstieg des inhaltlichen Umfangs von Informations-
bedarf und -bereitstellung. Stellt man diese beiden Gestaltungsoptionen beziiglich des
Leitungssystems einander gegeniiber, so ist aufgrund der geringen Bedeutung der Rein-
tegration der Stabsarbeit in die Linie davon auszugehen, daf3 der mit der zweiten Alter-
native verbundene positive EinfluBl auf den inhaltlichen Umfang von Informationsbedarf
und -bereitstellung iiberwiegt.

Im Vergleich zu den organisatorischen Regeln zum Leitungssystem ist der Einfluf3 der
Entscheidungsdelegation auf den inhaltlichen Umfang von Informationsbedarf und
-bereitstellung eindeutig. Ein verstirktes Mafl an Entscheidungsdelegation gegeniiber
einem bestimmten Subsystem fiihrt regelmiBig zu einem entsprechenden Anstieg des
inhaltlichen Umfangs von dessen Informationsbedarf und -bereitstellung.

Fafit man die Konsequenzen der Ausprigungen aller vier Dimensionen der organisatori-
schen Gestaltung zusammen, so gehen sie tendenziell mit einem hohen inhaltlichen Um-
fang von Informationsbedarf und -bereitstellung einher, der lediglich beziiglich der aus
der intersystemischen Koordination resultierenden Informationsbedarfe und -bereitstel-
lungen vergleichsweise geringer ist.

5.2.1.2 Bestimmtheit von Informationsbedarf und -bereitstellung

Untersucht man den Zusammenhang zwischen den Ausprdgungen der organisatorischen
Regeln zur Arbeitsteilung und der Bestimmtheit von Informationsbedarf und
-bereitstellung, so lassen sich beziiglich der objektorientierten Arbeitsteilung im allge-
meinen und der ganzheitlichen Teilaufgabenzuweisung im besonderen keine Aussagen
treffen. Dagegen bedeutet eine "Spezialisierung auf die Unternehmung’, da die Mitar-
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beiter im Zeitverlauf verschiedene Teilaufgaben iibernehmen. Informationsbedarfe und
-bereitstellungen werden nicht nur durch sachliche, in der Art der zu erfiillenden Teil-
aufgaben begriindete Einfliisse geprédgt. Vielmehr wirken dariiber hinaus auch subjek-
tive, aus der Personlichkeit des Aufgabentrdgers resultierende Einflufaktoren. Deshalb
fiihren personelle Verdnderungen bei der Zuordnung von Teilaufgaben zu Mitarbeitern
im Zeitverlauf dazu, daB8 Informationsbedarfe und -bereitstellungen variieren. Da der
konkrete EinfluB der subjektiven Faktoren auf die Informationsbedarfe und -bereitstel-
lungen nicht vollstindig antizipiert werden kann, fiihren personelle Verdnderungen bei
der Teilaufgabenzuordnung zu einem geringeren Bestimmtheitsgrad von Informations-
bedarfen und -bereitstellungen.

Fiir den Zusammenhang zwischen der Ausdehnung der zur Teilaufgabenerfiillung ver-
fiigbaren Zeit im Sinne einer Erhohung des Organizational Slack und der Bestimmtheit
von Informationsbedarf und -bereitstellung kann folgendes angenommen werden: Im-
mer dann, wenn die Mitarbeiter in einem Subsystem die ihnen zur Verfligung stehende
zusitzliche Zeit dafiir nutzen, um spontan zusétzliche Informationen in die Teilaufga-
benerfiillung einzubeziehen, sinkt der Bestimmtheitsgrad ihres Informationsbedarfes.
Zugleich kénnen diese Modifikationen bei der Teilaufgabenerfiillung dazu fiihren, daf
zusiétzliche und/oder andere Informationen als Ergebnis ihrer Teilaufgabenerfiillung von
den Mitarbeitern des Subsystems bereitgestellt werden. Da ex ante nicht vorhersehbar
ist, ob und wie die Mitarbeiter die frei verfiligbare Zeit nutzen werden und welche
Informationsbedarfe und -bereitstellungen aus diesen unvorhersehbaren Aktivitdten
resultieren, flihrt eine Erh6hung des Organizational Slack beziiglich des Faktors Zeit in
einem Subsystem zu einer Verringerung des Bestimmtheitsgrades seines Informations-
bedarfes und seiner Informationsbereitstellung.

Fiir die Untersuchung des Zusammenhangs zwischen den organisatorischen Regeln zur
Koordination und dem Bestimmtheitsgrad von Informationsbedarf und -bereitstellung
kann dieser als Ausdruck der Varietit von Informationsbedarf und -bereitstellung inter-
pretiert werden: Je hoher der Bestimmtheitsgrad von Informationsbedarf und
-bereitstellung ist, desto geringer ist deren Varietét (und umgekehrt). In Abschnitt 4.2.2
wurde zur Auswahl eines geeigneten Instrumentariums zur intrasystemischen und inter-
systemischen Koordination auf die mit dessen Einsatz verbundene Varietét der koordi-
nierten Handlungen abgestellt. Aufgrund der daraus resultierenden hohen Varietit der
koordinierten Handlungen wurde das explizite Einrdumen von Freirdumen fir Selbstor-
ganisationsprozesse in Kombination mit Pldnen zur intrasystemischen Koordination
gefordert. Um zugleich nicht die relative Autonomie des nichsthéheren Subsystems und
letztlich die der gesamten Unternehmung zu geféhrden, sollten zur intersystemischen
Koordination Pldne und Programme verwendet werden. Somit weisen die Handlungen
innerhalb des fokussierten Subsystems eine sehr hohe Varietit auf, wihrend die Varietét
derjenigen Handlungen, die sich auf den Handlungsraum zwischen den Subsystemen
erstrecken, stirker begrenzt wird. Geht man aufgrund des unmittelbaren Zusammen-
hangs zwischen Entscheidungen und Handlungen auf der einen und Informationsbedar-
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fen und -bereitstellungen auf der anderen Seite davon aus, dal der Grad der Varietit von
Informationsbedarf und -bereitstellung sich parallel zu dem der koordinierten Handlun-
gen entwickelt, so ist der Bestimmtheitsgrad der Informationsbedarfe und -bereit-
stellungen, die mit intrasystemischen Handlungen einhergehen, tendenziell geringer als
der der Informationsbedarfe und -bereitstellungen, die aus Handlungen im intersyste-
mischen Aktionsraum resultieren. Dabei variiert der Bestimmtheitsgrad der Informa-
tionsbedarfe und -bereitstellungen aber auch bei unterschiedlicher Ausgestaltung des
einzelnen Koordinationsinstrumentes. Die Ausfiihrungen in Abschnitt 5.2.1.1, gemaf
derer der inhaltliche Umfang von Informationsbedarf und -bereitstellung bei Selbstorga-
nisation nach eigenem Ermessen, themenspezifischer und institutionalisierter
Selbstorganisation sowie bei verschiedener Ausgestaltung von Planen und Programmen
variiert, gelten analog fiir den Bestimmtheitsgrad von Informationsbedarf und -bereit-
stellung, der ebenfalls mit der Art der Ausgestaltung des einzelnen Koordinati-
onsinstrumentes unterschiedlich stark ausgeprégt sein kann. Tendenziell gilt jedoch, da3
die Koordination mittels Programmen mit einem vergleichsweise hohen Bestimmtheits-
grad von Informationsbedarf und -bereitstellung einhergeht, wihrend dieser bei Pldnen
und insbesondere bei explizit eingerdumten Freirdumen fiir Selbstorganisationsprozesse
geringer ist.

Weder die Entscheidung fiir ein Einlinien- anstelle eines Mehrliniensystems oder fiir
reine Projektorganisation noch die Reintegration der Stabsarbeit in die Linie als auf das
Leitungssystem der Unternehmung bezogene Entscheidungen haben EinfluB auf den
Bestimmtheitsgrad von Informationsbedarf und -bereitstellung. Dagegen gelten die oben
fiir das Phdnomen "Spezialisierung auf die Unternehmung” getroffenen Aussagen analog
fiir Heterarchien: Auch hier fiihrt die Zuordnung bestimmter Teilaufgaben (in diesem
Fall solche der Mitarbeiterfiilhrung) zu im Zeitverlauf wechselnden Personen aufgrund
des Einflusses subjektiver Faktoren auf Informationsbedarf und -bereitstellung zu einem
geringeren Bestimmtheitsgrad von Informationsbedarf und -bereitstellung. Denn sowohl
der Informationsbedarf der Fiihrungskraft als auch die von ihr bereitgestellten Informa-
tionen variieren in Inhalt und Umfang in Abhéngigkeit von der jeweiligen Person des
Vorgesetzten.

Raumt man schlieBlich Subsystemen der Primérorganisation verstirkt die Moglichkeit
ein, im Bedarfsfall Projektteams als temporére Subsysteme zu bilden und nutzen diese
die ihnen gebotenen Moglichkeiten auch tatsdchlich, so fiihrt dies ebenfalls zu einem
geringeren Bestimmtheitsgrad von Informationsbedarfen und -bereitstellungen. Analog
der obigen Argumentation beziiglich Heterarchien und der ‘Spezialisierung auf die
Unternehmung” gilt ndmlich auch hier, daB ex ante schwer vorhersehbare personelle
Einfliisse auf die Informationsbedarfe und -bereitstellungen der Projektteams wirken.
Da Informationsbedarfe und -bereitstellungen sich eben nicht deterministisch aus den zu
erfiillenden Teilaufgabenbiindeln ableiten lassen, sondern neben den organisatorischen
Regeln auch von subjektiven und situativen Faktoren beeinflult werden, unterscheiden
sich die Ausprigungen von Informationsbedarfen und -bereitstellungen eines Projekt-
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teams in der Regel von den Ausprﬁgungen, die bei der Teilaufgabenerfiillung innerhalb
der Primérorganisation anfallen wiirden.

Der Grad der Entscheidungsdelegation hat keinen systematischen EinfluB auf die
Bestimmtheit von Informationsbedarf und -bereitstellung.

Abbildung 5/7 zeigt abschlieBend die aus den Auspridgungen der organisatorischen
Regeln zu Arbeitsteilung, Koordination, Leitungssystem und Entscheidungsdelegation
resultierenden Konsequenzen fiir die Bestimmtheit von Informationsbedarf und
-bereitstellung.
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Abb. 5/7 Konsequenzen der Ausprigungen der organisatorischen Regeln fiir die
Bestimmtheit von lnfr ormationsbedarf und -bereitstellung

Lediglich die Entscheidungsdelegation hat keinen Einflufl auf die Bestimmtheit von
Informationsbedarf und -bereitstellung. Die Auswirkungen der organisatorischen Regeln
zur Koordination miissen in intrasystemisch und intersystem eingesetztes Koordinati-
onsinstrumentarium ausdifferenziert werden: Wihrend insbesondere der intersystemi-
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sche Einsatz von Programmen zu einem vergleichsweise hohen Bestimmtheitsgrad von
Informationsbedarf und -bereitstellung fiihrt, weist der EinfluB der Ausprigungen der
organisatorischen Regeln zu Arbeitsteilung, intrasystemischer Koordination und Lei-
tungssystem weitgehend in dieselbe Wirkrichtung: Sie flihren tendenziell zu einem
geringeren Bestimmtheitsgrad von Informationsbedarf und -bereitstellung.

5.2.1.3 Dringlichkeit von Informationsbedarf und -bereitstellung

Betrachtet man die Auswirkungen der organisatorischen Regeln zur Arbeitsteilung auf
die Dringlichkeit von Informationsbedarf und -bereitstellung, so hat die Forderung von
Organizational Slack beim Einsatz des Faktors Zeit unmittelbare Auswirkungen auf die
Dringlichkeit der Informationsbedarfe und -bereitstellungen: Je groBziigiger der zeitli-
che Rahmen fur die Leistungserstellung bemessen ist, desto geringer ist die
Dringlichkeit der aus dem LeistungserstellungsprozeB resultierenden Informationsbe-
darfe und -bereitstellungen. Fiir andere Einsatzfaktoren besteht kein allgemeingiiltiger
Zusammenhang zwischen Organizational Slack und Dringlichkeit von Informations-
bedarf und -bereitstellung. Vielmehr mufl dort fiir jeden Einzelfall gepriift werden, ob
der Faktor Zeit durch den jeweiligen Uberschuffaktor substituierbar ist. Nur wenn eine
solche Substitierbarkeit gegeben ist, kann Organizational Slack beziiglich eines Einsatz-
faktors die Dringlichkeit des Informationsbedarfes senken.

Fiir die Arten der intersystemischen Arbeitsteilung kann der Zusammenhang mit der
Dringlichkeit von Informationsbedarf und -bereitstellung unter Zuhilfenahme der mit
den verschiedenen Arten der Arbeitsteilung einhergehenden Leistungsinterdependenzen
zwischen den Subsystemen begriindet werden: Diese sind bei objektorientierter
Arbeitsteilung tendenziell geringer als bei funktionsorientierter. Vergleicht man die
Auswirkungen, die das Fehlen einer Information in einem Subsystem bei stark ausge-
pragten und weniger stark ausgepragten Leistungsinterdependenzen auf die Leistungser-
stellung anderer Subsysteme hat, so sind diese um so stdrker, je intensivere
Leistungsinterdependenzen zwischen den Subsystemen bestehen. Entsprechend ist die
Dringlichkeit der Informationsbedarfe und -bereitstellungen um so héher, je stirker die
intersystemischen Leistungsinterdependenzen sind. Dies kann mit Hilfe des folgenden
Beispiels verdeutlicht werden: Eine fehlende Information in einem von mehreren Subsy-
stemen, die im Rahmen einer funktionsorientiert arbeitsteiligen FlieBbandfertigung
miteinander verkniipft sind, kann hier leicht zum Stillstand des gesamten Bandes fiihren
und damit schwerwiegende Konsequenzen fiir die anderen Subsysteme haben. Der dies-
beziigliche Informationsbedarf weist eine entsprechend hohe Dringlichkeit auf. Dagegen
sind die mit dem Fehlen einer Information in einem Subsystem verbundenen Konse-
quenzen fiir die anderen Subsysteme bei Zentrenproduktion als einer objektorientierten
Organisationsform regelméBig deutlich weniger gravierend. Die Dringlichkeit des dies-
beziiglichen Informationsbedarfs sowie der bereitgestellten Information ist hier geringer.
Tendenziell ist somit eine objektorientierte Arbeitsteilung im Vergleich zu einer funkti-
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onsorientierten mit einer geringeren Dringlichkeit von Informationsbedarf und
-bereitstellung verbunden.$® Entsprechendes gilt fiir eine ganzheitliche Teilaufgabenzu-
weisung als Spezialfall der objektorientierten intersystemischen Arbeitsteilung.

Weder die "Spezialisierung auf die Unternehmung’ noch die organisatorischen Regeln
zur Koordination haben einen systematischen Einflufl auf die Dringlichkeit von Infor-
mationsbedarf und -bereitstellung.

Stellt man im Rahmen der Untersuchung des Leitungssystems Einlinien- und Mehrlini-
ensysteme einander gegeniiber, so ist die Dringlichkeit des weisungsbezogenen Infor-
mationsbedarfs des untergeordneten Subsystems in einem Mehrliniensystem immer
dann héher, wenn die Weisungen der Vorgesetzten ausgeprégte Interdependenzen auf-
weisen und erst in ihrer Gesamtheit vorliegen miissen, bevor der Leistungserstellungs-
prozel im untergeordneten Subsystem beginnen kann. Die daraus resultierenden
zeitlichen Verzogerungen fiihren dazu, daB3 der Informationsbedarf des untergeordneten
Subsystems gegeniiber der iibergeordneten Instanz eine hohere Dringlichkeit als in
einem Einliniensystem aufweist. Uber diesen Spezialfall hinaus konnen jedoch keine
allgemeingiiltigen Aussagen iiber den Zusammenhang zwischen Ein- oder Mehrlinien-
system auf der einen und Dringlichkeit von Informationsbedarf und -bereitstellung auf
der anderen Seite gemacht werden.”0

Weder die Form der Projektorganisation, Heterarchien noch das Einrdumen der Mog-
lichkeit fiir Subsysteme der Primérorganisation, im Bedarfsfall Projektteams zu bilden,
haben einen systematischen Einfluf} auf die Dringlichkeit von Informationsbedarf und
-bereitstellung. Die Reintegration der Stabsarbeit in die Linie kann durch die mit dem
Wegfallen der informationellen Beziehungen zwischen Stab und Linieninstanz verbun-
dene Zeitersparnis zu einer geringeren Dringlichkeit von Informationsbedarf und
-bereitstellung fithren. Gleichzeitig kann die Reintegration der Stabsarbeit in die Linie
jedoch durch die damit verbundene Ausweitung des Aufgabenfeldes der Linieninstanz
zu deren Uberlastung und entsprechenden Verzogerungen bei der Teilaufgabenerfiillung
fiihren, die u.U. eine hohere Dringlichkeit von Informationsbedarf und -bereitstellung
mit sich bringen. Eine allgemeingiiltige Aussage iiber den Zusammenhang zwischen der
Reintegration der Stabsarbeit in die Linie und der Dringlichkeit von Informationsbedarf
und -bereitstellung ist deshalb nicht moglich.

Betrachtet man schlielich den EinfluB der Entscheidungsdelegation auf die Dring-
lichkeit der Informationsbedarfe und -bereitstellungen eines Subsystems, so gilt es, die
mit der Entscheidungsdelegation einhergehende Verinderung der informationellen
Beziehungen zwischen der iibergeordneten Instanz und dem dieser Instanz untergeord-
neten Subsystem zu beriicksichtigen, wobei die informationellen Beziehungen anhand
ihrer Richtung unterschieden werden konnen.

69 Vgl als von der Aussage bezilglich des Zusammenhangs her #hnlich, jedoch mit anderer Begriin-
dung Wall (1996), S. 106f.

70 vgl. Wall (1996), S. 121.
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Je mehr Entscheidungsarten an das Subsystem delegiert werden, desto geringer wird die
Zahl der Weisungsbeziehungen als wichtigster Teilmenge der von oben nach unten
gerichteten Informationsbeziehungen. Zugleich sinkt ihr Detaillierungsgrad bzw. ihre
Nihe zu den operativen Abldufen. Denn regelmifig werden zunéchst solche Entschei-
dungen delegiert, die in unmittelbarem Zusammenhang mit dem operativen Tagesge-
schéft stehen. Erst in einem weiteren Schritt werden dann Entscheidungen von
weitreichenderer Relevanz delegiert. Diesen Umstand spiegelt auch die in Abschnitt
4.2.4 entwickelte Systematisierung der potentiell delegierbaren Entscheidungsarten in
prozefgestaltende, systemkonstituierende und zielbildende Entscheidungsarten wider.
Ein hoher Grad an Entscheidungsdelegation bedeutet deshalb regelmiBig, daBl die ver-
bleibenden Weisungsbeziehungen weniger zeitkritisch als bei einer stirkeren Entschei-
dungszentralisation sind. Entsprechend sinkt der Dringlichkeitsgrad des
weisungsbezogenen Informationsbedarfs des untergeordneten Subsystems mit zuneh-
mender Entscheidungsdelegation.

Zugleich verandert sich aber auch die aufwirtsgerichtete Bereitstellung von Informatio-
nen, d.h. derjenigen Informationen, die der hierarchisch iibergeordneten Einheit durch
das Subsystem als der hierarchisch untergeordneten Einheit zur Verfliigung gestellt wer-
den. Je stirker die Entscheidungszentralisation ist, desto mehr Entscheidungen trifft die
iibergeordnete Instanz selbst. Die ihr vom untergeordneten Subsystem bereitgestellten
Informationen dienen dann der Vorbereitung dieser Entscheidungen. Dagegen werden
bei stirkerer Entscheidungsdelegation vermehrt Entscheidungen auf der unteren Ebene
getroffen. Die von unten nach oben weitergeleiteten Informationen dienen dann nicht
der Entscheidungsvorbereitung, sondern der Kontrolle der delegierten Entscheidungen.
Tendenziell ist davon auszugehen, da3 entscheidungsvorbereitende Informationen - in
Abhingigkeit von der Art der Entscheidung - eher zeitkritisch sind als der Entscheidung
nachgelagerte Kontrollinformationen. Entsprechend ist die Dringlichkeit der durch das
untergeordnete Subsystem der iibergeordneten Instanz gegeniiber bereitgestellten Infor-
mationen bei ausgeprigter Entscheidungszentralisation héher als bei Entscheidungsde-
legation.

Ein weiteres Argument unterstiitzt die These, da8 die Dringlichkeit von Informations-
bedarf und -bereitstellung bei ausgeprigter Entscheidungsdelegation geringer ist als bei
Entscheidungszentralisation: Geht man bei jedem Entscheidungsproblem von einem
gegebenen zeitlichen Rahmen zur Problemlosung aus, so ist jeder diese Entscheidung
vorbereitende ProzeB der Informationsbeschaffung mit einem bestimmten Zeitverbrauch
verbunden. Aufgrund der mit einer ausgeprigten Zentralisation verbundenen
Notwendigkeit der Weitergabe von Informationen iiber mehrere Hierachiestufen hinweg
und der daraus resultierenden hoheren Anzahl an Informationsprozessen steigt die
Dringlichkeit der Informationsbedarfe und -bereitstellungen mit dem Zentralisations-
grad. Dagegen wird die Entscheidungskompetenz bei starker Dezentralisierung der
organisatorischen Einheit zugewiesen, bei der auch die entscheidungsvorbereitenden
Informationen anfallen. Entsprechend entfilit hier der mit der Weiterleitung der Infor-

Frauke Streubel - 978-3-631-75510-5
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:00:13AM
via free access



297

mationen verbundene Zeitverbrauch bzw. er fillt geringer aus. Die Dringlichkeit von
Informationsbedarf und -bereitstellung ist dann geringer.

Abbildung 5/8 zeigt abschlieBend die aus den Ausprigungen der organisatorischen
Regeln zu Arbeitsteilung, Koordination, Leitungssystem und Entscheidungsdelegation
resultierenden Konsequenzen fiir die Dringlichkeit von Informationsbedarf und
-bereitstellung. Wiahrend einige Ausprigungen der organisatorischen Regeln keinen
Einflu auf die Dringlichkeit von Informationsbedarf und -bereitstellung haben, weisen
alle diejenigen, fiir die ein solcher systematischer Einfluf} aufgezeigt werden konnte, in
dieselbe Wirkrichtung: Sie fiihren tendenziell zu einem geringen Dringlichkeitsgrad von
Informationsbedarf und -bereitstellung.
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5.2.1.4 Informationsqualitit

Im Rahmen der folgenden Ausfithrungen wird zwischen inhaltlichen Aspekten der
Informationsqualitit, die der Teildimension Aussagegehalt zugeordnet werden, sowie
formalen Aspekten als der Darstellungsweise unterschieden.”! Geht man einerseits
davon aus, daB8 der Qualititsbegriff auf die Eignung zu einem bestimmten Zweck
abstellt und interpretiert die Zweckeignung andererseits als ein graduelles Phidnomen,”?
so steht das Ausmal der Zweckeignung im Mittelpunkt der Untersuchung der Informa-
tionsqualitit. Bereits die Definition von Information stellt auf die Zweckorientierung
dieser Teilmenge des Wissens ab.”> Weder Information noch Informationsqualitit sind
damit "an sich” beobachtbare GroBen, sondern stets in Bezug zu einem Subjekt zu
sehen. Sie sind nicht absolut, sondern immer relativ.

Untersucht man zunéchst die organisatorischen Regeln zur Arbeitsteilung, so kénnen
keine allgemeingiiltigen Aussagen iiber den Zusammenhang zwischen objektorientierter
Arbeitsteilung und Informationsqualitit getroffen werden. Dies gilt auch fiir den in der
betrieblichen Praxis regelmiBig zu beobachtenden Fall, dafl die ganzheitliche Teilauf-
gabenzuweisung zu einem Subsystem zugleich mit einem geringeren Spezialisierungs-
grad einhergeht. Denn die Auswirkung einer Verdnderung des Spezialisierungsgrades
auf die Qualitit der benétigten und vor allem der bereitgestellten Informationen héngt
einerseits von der Art der zu erfiillenden Teilaufgaben, andererseits vom bisherigen
Ausgangsniveau des Spezialisierungsgrades ab. Die traditionellen tayloristisch geprag-
ten Konzepten zur Arbeitsteilung immanente Grundiiberzeugung, dafl eine Erhohung
des Spezialisierungsgrades notwendigerweise nicht nur mit einer ErhShung der
Quantitit, sondern auch einer Erhohung der Qualitét der Arbeitsergebnisse im allgemei-
nen und der bereitgestellten Informationen im besonderen einhergeht, kann in dieser
Allgemeinheit nicht aufrecht erhalten werden.’ Anstelle eines linearen Zusammenhangs
zwischen dem Spezialisierungsgrad der Mitarbeiter bei der Teilaufgabenerfiillung und
der Qualitit der von ihnen bereitgestellten Informationen ist vielmehr hdufig davon
auszugehen, dal die Informationsqualitit zundchst mit zunehmender Spezialisierung
steigt, ab einem bestimmten, aufgabenspezifischen Punkt jedoch wieder sinkt.

Fiir eine Erh6hung des Organizational Slack beziiglich des Faktors Zeit in einem Subsy-
stem ist ein positiver Zusammenhang zur inhaltlichen Teildimension der Informations-
qualitidt konzipierbar. Immer dann ndmlich, wenn die Mitarbeiter die ihnen zusétzlich

7' Fur eine Ubersicht Uiber verschiedene EinfluBfaktoren auf Aussagegehalt und Darstellungsweise von
Informationen siehe die Erlduterungen zu den von Wall vorgeschlagenen Dimensionen von Informa-
tionsbedarf und -bereitstellung in Abschnitt 5.1.2.1 der vorliegenden Arbeit.

72 vgl. Gilles (1999), 0.S.

73 Fur die Definition von Information mit Hilfe der drei Ebenen der Semiotik siehe Abschnitt 2.2.2.2.2
der vorliegenden Arbeit.

74 Fiir eine Diskussion der mit einem hohen oder niedrigen Spezialisierungsgrad verbundenen Vor- und
Nachteile siehe Kieser/Kubicek (1992), S. 75ff. Anders Wall (1996), S. 108, die ohne weitere Diffe-
renzierung auf die mit einem hohen Spezialisierungsgrad verbundene Steigerung der Qualitét der
Arbeitsergebnisse einschlieBlich der bereitgesteliten Informationen abstellt.
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zur Verfligung stehende Zeit dafiir nutzen, um ihre mit der Leistungserstellung verbun-
denen Informationsverarbeitungsprozesse zu verbessern, werden sie nicht nur zusétzli-
che Informationen benétigen, sondern - unter Berticksichtigung von Wirtschaftlichkeits-
aspekten - tendenziell auch hohere Anforderungen an deren Aussagegehalt stellen. Dies
gilt z.B. fiir die Detailliertheit (als Teilaspekt der inhaltlichen Informationsqualitit) der
kundenorientierten  Marktforschungsdaten, die die Marketingabteilung eines
Konsumgiiterherstellers als Grundlage der Entscheidung iiber die Ausdehnung eines
Geschiftsfeldes verwendet. Entsprechendes kann flir die Aussagegehalt der von einem
Subsystem bereitgestellten Informationen angenommen werden. Denn sofern die ver-
fiigbare Zeit - wie in der betrieblichen Praxis haufig zu beobachten ist - und nicht z.B.
die mangelnde fachliche Qualifikation der Mitarbeiter den Engpafifaktor bei der Teil-
aufgabenerfiillung darstellt, erh6ht ein Mehr an verfiigbarer Zeit die inhaltliche Qualitat
der aus den Leistungerstellungsprozessen resultierenden Informationen.

Bei der Untersuchung des Zusammenhangs zwischen der Darstellungsweise als der
zweiten hier unterschiedenen Teildimension der Informationsqualitit und dem Ausmal}
an Organizational Slack beziiglich des Faktors Zeit ist zwischen dem Informationsbe-
darf des Subsystems, dessen Organizational Slack erhoht wird, und den von diesem
bereitgestellten Informationen zu unterscheiden. Wéhrend im Fall eines knapp
bemessenen zeitlichen Rahmens fiir die Teilaufgabenerfiillung der Anpassung der for-
malen Aufbereitung der benétigten Informationen an die spezifischen Erfordernisse die-
ses Leistungserstellungsprozesses, die Situation sowie die individuellen Bediirfnisse der
Mitarbeiter (als Teilaspekt der formalen Informationsqualitidt) groBe Bedeutung
zukommt, fiihrt ein Mehr an verfiigbarer Zeit tendenziell dazu, dal die Erfordernisse an
die formale Qualitdt der bendtigten Informationen sinken. Denn die mit einer verbes-
serten Darstellungsweise einhergehende schnellere Verarbeitung der Informationen ist
bei einem erhéhten Ausmaf} an Organizational Slack weniger wichtig. Somit sinken die
Anforderungen des Informationsbedarfs an die Darstellungsweise der Informationen mit
dem AusmaB an Organizational Slack beziiglich des Faktors Zeit. Betrachtet man die
Auswirkungen von Organizational Slack auf die Darstellungsweise der von einem Sub-
system bereitgestellten Informationen, so kann - analog zu der Argumentation beziiglich
deren Aussagegehalt - davon ausgegangen werden, da3 die Mitarbeiter das Mehr an
verfiigbarer Zeit fiir eine Verbesserung ihrer Informationsverarbeitungsprozesse ver-
wenden und nicht nur die inhaltliche, sondern auch die formale Qualitdt der bereitge-
stellten Informationen entsprechend steigt. Dies gilt z.B. fiir Aspekte wie die
Formatierung oder die Allgemeinverstindlichkeit der Informationen. Beziiglich der
Anpassung der bereitgestellten Informationen an die Subjekte, die diese benétigen, ist
allerdings zu beachten, daf} eine solche Anpassung als Teilaspekt der formalen Informa-
tionsqualitdt nur moglich ist, wenn der Empfénger der Informationen und seine Anfor-
derungen an die Art ihrer Aufbereitung bekannt sind. Ein geringer Bestimmtheitsgrad
des Informationsbedarfs erschwert somit die individuelle Anpassung der bereitgestellten
Informationen als Teilaspekt der formalen Informationsqualitit. Grundsitzlich kann
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jedoch von einem positiven Zusammenhang zwischen dem Mall an Organizational
Slack beziiglich des Faktors Zeit in einem Subsystem und der formalen Qualitét der von
diesem bereitgestellten Informationen ausgegangen werden.

Eine verstirkte "Spezialisierung auf die Unternehmung’ im Rahmen der intrasystemi-
schen Arbeitsteilung fiihrt bei hoher personeller Durchldssigkeit der Subsystemgrenzen
dazu, daB die Mitarbeiter vermehrt iiber Kenntnisse beziiglich anderer Subsysteme ver-
fiigen. Diese Kenntnisse iiber andere Arbeitszusammenhénge erlauben ihnen tendenziell
sowohl ein gezielteres Formulieren der eigenen Informationsbedarfe als auch eine ziel-
orientiertere Bereitstellung von Informationen gegeniiber diesen Subsystemen. So wird
z.B. ein Vertriebsmitarbeiter einer Unternehmung des Anlagenbaus, der iiber ausge-
prigte Kenntnisse der Abldufe in der Konstruktionsabteilung verfiigt und die Art der
dort auftretenden Engpésse kennt, bei den fiir die Angebotserstellung notwendigen Ter-
minabsprachen diesbeziiglich gezielter nachfragen, zugleich aber auch bestrebt sein, die
von ihm der Konstruktionsabteilung gegeniiber bereitgestellten Informationen auf deren
spezifische Informationsbedarfe auszurichten. Somit filhren Kenntnisse tiiber die
Arbeitszusammenhénge in anderen Subsystemen, die im Rahmen einer "Spezialisierung
auf die Unternehmung’ erworben werden, tendenziell zu einer hoheren Qualitét der
Informationsbedarfe und -bereitstellungen gegeniiber diesen Subsystemen.

Die organisatorischen Regeln zur Koordination haben keinen systematischen Einflufl
auf die inhaltliche und formale Informationsqualitit.

Fiir die organisatorischen Regeln zum Leitungssystem gelten folgende Aussagen: Bei
der Gegeniiberstellung von Ein- und Mehrliniensystemen wird in der organisationstheo-
retischen Literatur hiufig auf die héhere fachspezifische Qualifikation der Fiihrungs-
krifte in einem Mehrliniensystem abgestellt.”> Daraus konnte gefolgert werden, daf die
Informationsqualitidt der einzelnen Weisungen in einem Mehrliniensystem tendenziell
hoher ist als in einem Einliniensystem. Denn die Fithrungskraft ist in ihrem Weisungs-
verhiltnis auf bestimmte (z.B. funktionale) Aspekte beschrénkt, die sie entsprechend
besser kennt als bei einer inhaltlich breiteren Weisungsbeziehung.’® Hier ist jedoch zu
beachten, daB die Betrachtung der Informationsqualitit der Weisungsbeziehung nicht
nur auf den spezifischen Teilaspekt abstellen darf, der im Rahmen dieser Weisungsbe-
ziehung abgebildet wird, sondern die Gesamtheit der aus der Sicht des untergeordneten
Subsystems fithrungsrelevanten Informationen umfassen mufl. Aus der Gesamtperspek-
tive des untergeordneten Subsystems kann die Informationsqualitit einer Weisung in
einem Mehrliniensystem aufgrund der mit der Beschrinkung auf bestimmte Aspekte
einhergehenden Teiloptimierung unter Vernachldssigung des Gesamtzusammenhangs
auch geringer sein als in einem Einliniensystem, in dem die Weisung tendenziell eher
eine Gesamtoptimierung sé@mtlicher fiir das Subsystem relevanter Weisungsaspekte dar-

75 Vgl. z.B. Schulte-Zurhausen (1995), S. 214f.; Steinmann/Schreysgg (1993), S. 396ff.
76 vgl. Wall (1996), S. 120f.
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stellt. Entsprechend konnen keine allgemeingiiltigen Aussagen dariiber getroffen wer-
den, ob die Informationsqualitét der Weisungen in einem Einliniensystem im Vergleich
zu einem Mehrliniensystem hoher oder geringer ist. Denn einerseits hidngt die Bewer-
tung der Informationsqualitit von der spezifischen Situation ab, andererseits variiert sie
in Abhéngigkeit von der verfolgten Perspektive.

Betrachtet man in einem néchsten Schritt die verschiedenen Formen der Projektorgani-
sation als Auspriagungen der Sekundirorganisation, so konnen die Aussagen beziiglich
Einlinien- und Mehrliniensystem als verschiedener Formen der Ausgestaltung der Pri-
mirorganisation hier nicht analog iibertragen werden. Denn unabhéngig von der Art der
Projektorganisation erhilt der einzelne Projektmitarbeiter Weisungen beziiglich der
Projektaufgabe stets nur von einem Vorgesetzten. Im Fall der Matrix- und der Einfluf}-
Projektorganisation treten neben diese noch weitere Weisungen durch die Linienvorge-
setzten, die jedoch nicht die Projektaufgabe betreffen. Die Qualitdt der
projektbezogenen Weisungen ist somit unabhéngig von der Form der Projektorganisa-
tion. Untersucht man dagegen den Einflul der Ausgestaltung der Projektorganisation
auf die Qualitit der durch die Projektmitarbeiter im Rahmen der Erfiillung ihrer Pro-
jektaufgaben bereitgestellten Informationen, so ist tendenziell davon auszugehen, daf3
diese bei reiner Projektorganisation hoher ist als bei den anderen Formen der Projektor-
ganisation. Das Herauslosen der Mitarbeiter aus der Primérorganisation fiihrt ndmlich
dazu, daB die hdufig mit den anderen Formen der Projektorganisation verbundene zeitli-
che Uberlastung der Mitarbeiter vermieden wird und diese sich vielmehr vollstindig auf
ihre Projektaufgaben konzentrieren konnen. Diese Beschridnkung ihres Aufgabenberei-
ches geht ceteris paribus mit einer héheren inhaltlichen und formalen Qualitét der von
ihnen bereitgestellten Informationen einher. Zwischen der Qualitét ihrer Informations-
bedarfe und der Form der Projektorganisation besteht dagegen kein Zusammenhang.

Die Reintegration der Stabsarbeit in die Linie geht in der Regel mit einer geringeren
Qualitét der bereitgestellten Informationen einher.”” Denn einerseits senkt die Auflsung
des Stabes regelmiBig den Organizational Slack beziiglich des Faktors Zeit bei den Fiih-
rungskréften der Linie bzw. fiihrt zu einer erheblich héheren zeitlichen Belastung der
Fithrungskréfte. Andererseits verfiigen die Stabsmitarbeiter regelmiBig iiber ausge-
prégtes Spezialwissen, das eine hohe inhaltliche und formale Qualitét der von ihnen
bereitgestellten Informationen bedingt. Ein systematischer Einflu auf die Qualitit des
Informationsbedarfs besteht nicht.

Heterarchien bedeuten, daB die Fiihrungsaufgaben im Zeitverlauf durch wechselnde
Mitarbeiter wahrgenommen werden. Diese haben entsprechend durchschnittlich weniger
Erfahrung bei der Ausiibung der Fiihrungsfunktionen als bei der dauerhaften Teilaufga-
benzuweisung zu bestimmten Personen. Die geringere Erfahrung kann mit einer gerin-
geren Informationsqualitit ihrer Weisungen einhergehen. Andererseits verfligen sie

77 vgl. Wall (1996), S. 122.
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zugleich iiber vielfiltigere Erfahrungen bei der Ubernahme anderer Teilaufgaben und
kennen insbesondere die Perspektive der gefiihrten Mitarbeiter. Diese Sichtweise kann
die Qualitét ihrer Weisungen positiv beeinflussen. Es besteht somit kein allgemeingiilti-
ger Zusammenhang zwischen Heterarchien und der Informationsqualitit der Weisungen.

Gewihrt man den Subsystemen der Primirorganisation die Moglichkeit, im Bedarfsfall
Projektteams als temporédre Subsysteme der Sekundirorganisation zu bilden, so geht
dies tendenziell mit einer Erh6hung der Qualitit der im Rahmen ihrer Teilaufgabener-
fiilllung bereitgestellten Informationen einher. Die obige Argumentation beziiglich der
verschiedenen Formen der Projektorganisation gilt hier analog: Je stirker die aus dem
Herauslosen der Projektaufgaben aus der Primirorganisation resultierende Konzentra-
tion auf diese Teilaufgaben ist, desto hoher ist die Qualitit der im Rahmen der Teilauf-
gabenerflillung bereitgestellten Informationen. Ein systematischer EinfluB auf die
Qualitit des Informationsbedarfs besteht dagegen nicht.

Der Einflufl der Entscheidungsdelegation auf die Qualitit der bendtigten und bereitge-
stellten Informationen beruht auf der mit der Entscheidungsdelegation einhergehenden
Veridnderung der Perspektive. Gemafl der konstruktivistischen Grundposition der vor-
liegenden Arbeit ist allgemein von Unterschieden zwischen den Wahrnehmungen ver-
schiedener Personen auszugehen. Dabei unterscheiden sich die Wahrnehmungen der
Personen in Abhéngigkeit von ihrem Aufgabenfeld und ihrer hierarchischen Position in
der Unternehmung. So waren in Abschnitt 4.1.2.2 Unterschiede in der Wahrnehmung
von Wandelprozessen in ihren jeweiligen Teilumwelten durch die (selbstorganisieren-
den) Mitarbeiter und die (fremdorganisierenden) Organisatoren herausgearbeitet wor-
den: Wihrend Verdnderungen, die ihr spezifisches Arbeitsumfeld betreffen, im Mittel-
punkt der Wahrnehmung der Mitarbeiter stehen, liegt der Fokus der organisatorischen
Gestalter eher auf iibergeordneten und insbesondere solchen Fragestellungen, die die
Unternehmung als Ganzes betreffen.

Verallgemeinert man diese Argumentation fiir eine Betrachtung der verschiedenen
Hierarchieebenen in der Unternehmung, so kann angenommen werden, daf3 die Einord-
nung einer Entscheidung in den umfassenden Gesamtzusammenhang des betrieblichen
Geschehens auf den oberen Hierarchieebenen der Unternehmung stirker ausgeprigt ist
als auf den unteren Hierarchieebenen, die wiederum stérker auf die spezifischen Belange
ihres Teilaufgabenbereiches abstellen. Aus diesen unterschiedlichen Perspektiven und
unterschiedlichen Informationsstinden resultieren Unterschiede in der Qualitédt der von
einzelnen Aufgabentrigern und Subsystemen auf den verschiedenen Hierarchieebenen
bendétigten und bereitgestellten Informationen.

Betrachtet man zunéchst den Aussagegehalt der Informationsbedarfe, so kénnen keine
allgemeingiiltigen Aussagen iiber die Art der aus der Entscheidungsdelegation resultie-
renden Verinderung von deren Aussagegehalt getroffen werden. Denn die Anforderun-
gen an Aktualitdt, Vollstindigkeit, Wahrheitsgehalt und sonstige Aspekte der
inhaltlichen Qualitét der benétigten Informationen ergeben sich nicht aus der hierarchi-
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schen Position der Entscheidungstriger, sondern aus den Entscheidungsinhalten.
Dagegen erscheint ein systematischer Einfluf auf die Darstellungsweise als zweite
Teildimension der Informationsqualitit plausibel. Je weniger die von einem Subsystem
bendétigten Informationen in unmittelbarem Zusammenhang mit seinem Kernarbeitsbe-
reich stehen, desto héher werden tendenziell die Anforderungen an die Darstellungs-
weise sein. Je geringer ndmlich der urspriingliche Informationsstand eines Subjektes
beziiglich einer bestimmten Art von Informationen ist, d.h. je fremder ihm diese sind,
desto héher sind seine diesbeziiglichen Anforderungen an eine geeignete und verstandli-
che formale Aufbereitung der bendtigten Informationen. So sind die Anforderungen
einer Fithrungskraft beziiglich der formalen Qualitdt von bendtigten Detailinformationen
tendenziell hoher als die des Subsystems, dessen konkreter Arbeitszusammenhang the-
matisiert wird, da letzteres einen unmittelbaren inhaltlichen Zugang zu den benétigten
Informationen hat. Die Anforderungen eines untergeordneten Subsystems an die formale
Qualitit von Uberblicksinformationen, die in keinem direkten Zusammenhang mit sei-
nem unmittelbaren Arbeitszusammenhang stehen, sind dagegen vergleichsweise hoch.

Betrachtet man in einem néchsten Schritt die Informationsbereitstellungen, so besteht
ein systematischer Zusammenhang zwischen der inhaltlichen Qualitét der bereitgestell-
ten Informationen und dem Informationsstand des diese bereitstellenden Subsystems. Je
hoher der Informationsstand eines Subsystems iiber eine bestimmte Art von Informatio-
nen, desto hoher ist tendenziell die inhaltliche Qualitdt der diesbeziiglich von ihm
bereitgestellten Informationen. Entsprechend ist die inhaltliche Qualitét der bei ausge-
pragter Entscheidungsdelegation durch ein Subsystem auf der untergeordneten Hierar-
chieebene bereitgestellten Detailinformationen iiber sein spezifisches Arbeitsfeld
vergleichsweise hoher als die entsprechenden Informationen, die bei Entscheidungs-
zentralisation durch das iibergeordnete Subsystem bereitgestellt wiirden. Umgekehrt gilt
fiir Uberblicksinformationen, da8 bei Entscheidungsdezentralisation eine geringere
inhaltliche Qualitit der diesbeziiglich von dem untergeordneten Subsystem bereitge-
stellten Informationen angenommen werden mufl. Dagegen besteht kein systematischer
Zusammenhang zwischen der formalen Qualitiit der bereitgestellten Informationen und
der Hierarchieebene des diese bereitstellenden Subsystems.

Zusammenfassend gilt, da die verstirkte Delegation von Entscheidungen an Subsy-
steme auf den unteren Hierarchieebenen einen systematischen Einfluf} auf die formale
Qualitdt der Informationsbedarfe und die inhaltliche Qualitét der Informationsbereit-
stellungen hat, wobei jeweils unterschiedliche Auswirkungen auf Uberblicks- und
Detailinformationen bestehen. Dagegen besteht ein allgemeingiiltiger Zusammenhang
zwischen dem Grad der Entscheidungsdelegation weder beziiglich der inhaltlichen Qua-
litdt der Informationsbedarfe noch beziiglich der formalen Qualitét der bereitgestellten
Informationen.

Abbildung 5/9 zeigt abschliefend die aus den Ausprigungen der organisatorischen
Regeln zu Arbeitsteilung, Koordination, Leitungssystem und Entscheidungsdelegation
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resultierenden Konsequenzen fiir die Informationsqualitit. Im Gegensatz zu den bisher
diskutierten Dimensionen der Informationsbedarfe und -bereitstellungen inhaltlicher
Umfang, Bestimmtheit und Dringlichkeit, konnen die aus den verschiedenen Auspri-
gungen der organisatorischen Regeln resultierenden einzelnen Konsequenzen hier nicht
zu einer allgemeinen Tendenzaussage beziiglich der Art der Veridnderung der Informati-
onsqualitit zusammengefalt werden. So konnen zwar durchaus allgemeingiiltige Aus-
sagen beziiglich des Einflusses einzelner Ausprigungen der organisatorischen Regeln
auf die Informationsqualitit gemacht werden. Diese Auswirkungen fallen jedoch haufig
fiir Informationsbedarfe und -bereitstellungen oder fiir deren formale und inhaltliche
Qualitit unterschiedlich aus. Oder aber sie gelten jeweils nur fiir bestimmte Teilmengen
der Informationen (wie z.B. Uberblicks- und Detailinformationen). Dieser Umstand
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Abb. 5/9: Konsequenzen der Auspriigungen der organisatorischen Regeln fiir die Informationsqualitit

wird in Abbildung 5/9 durch die Verwendung von zwei Pfeilen fiir die Charakterisie-
rung des Zusammenhangs zwischen einer Ausprigung der organisatorischen Regeln und
der Informationsqualitit ausgedriickt. So unterscheiden sich z.B. nicht nur die Auswir-
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kungen eines hoheren Mafles an Organizational Slack beziiglich des Faktors Zeit auf die
Informationsbedarfe zum Teil von denen auf die Informationsbereitstellungen, sondern
es kommt auch zu unterschiedlichen Konsequenzen fiir deren formale und inhaltliche
Qualitit.

5.2.1.5 Informationsautarkie

Die Informationsautarkie eines Subsystems stellt einerseits darauf ab, inwieweit die In-
formationsbedarfe dieses Subsystems innerhalb des Subsystems selbst gedeckt werden
konnen oder Informationsbereitstellungen auBlerhalb des Subsystems notwendig
machen. Andererseits beeinflufit aber auch die Verpflichtung des Subsystems, Informa-
tionen fiir andere Subsysteme bereitzustellen, seine Informationsautarkie. Beide Formen
des Auseinanderfallens des Ortes von Informationsbedarf und -bedarfsdeckung fiihren
zu informationellen Beziehungen zwischen dem Subsystem und seinem Umfeld.
Anhand des hierarchischen Verhiltnisses zwischen den Subsystemen, die Informationen
austauschen, kann zwischen der horizontalen und der vertikalen Informationsautarkie
unterschieden werden.

Ein Teil der organisatorischen Regeln zur Arbeitsteilung beeinfluflit die horizontale
Informationsautarkie. Wahrend die Erhohung des Organizational Slack beziiglich des
Faktors Zeit keine Auswirkungen auf die Informationsautarkie hat, geht eine objekt-
orientierte intersystemische Arbeitsteilung im allgemeinen und eine ganzheitliche Teil-
aufgabenzuweisung im besonderen im Vergleich zur funktionsorientierten Arbeits-
teilung tendenziell mit einer hoheren Informationsautarkie einher. Denn es kann
angenommen werden, daB} ein vergleichsweise grofler Anteil der mit der Bearbeitung
logisch zusammengehorender Teilaufgaben verbundenen Informationsbedarfe durch
Informationsbereitstellungen gedeckt wird, die in demselben Arbeitszusammenhang -
und damit innerhalb desselben Subsystems - anfallen. Stellt man beispielsweise eine
funktionale Gliederung der ersten Hierarchieebene einer Unternehmung in Einkauf,
Produktion, Vertrieb etc. einer objektorientierten nach Produktgruppen gegeniiber, so
benétigt bei funktionaler Spezialisierung die Produktionsabteilung bei der Entscheidung
iiber die optimale Produktionsmenge sowohl Absatzinformationen aus der Vertriebsab-
teilung als auch Informationen iiber Lagerbestinde und Bestellmengen aus der Ein-
kaufsabteilung und weist damit ausgeprigte horizontale informationelle Beziehungen
mit diesen Subsystemen auf. Im Gegensatz dazu obliegt die Entscheidung iiber die
optimale Produktionsmenge bei einer Gliederung der ersten Hierarchieebene der Unter-
nehmung nach Produktgruppen demselben Subsystem, das auch iiber die benotigten
Informationen iiber Absatz und Einkauf verfiigt. Die Informationsautarkie dieses Subsy-
stems gegeniiber den anderen nach Produktgruppen geordneten Subsystemen ist ver-
gleichsweise grof3.

Ein hohes MaBl an ’Spezialisierung auf die Unternehmung’ bei hoher personeller
Durchlidssigkeit der Subsystemgrenzen fiihrt dazu, daB in einem Subsystem verstirkt
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Know-how vorhanden ist, das anderen Subsystemen entstammt. Dies wiederum bedingt,
daB ein groBerer Teil des Informationsbedarfs des Subsystems subsystemintern befrie-
digt werden kann und nicht zu informationellen Beziehungen des Subsystems zu ande-
ren Subsystemen fiihrt. Die horizontale Informationsautarkie des Subsystems ist
entsprechend grofer. Als Beispiel sei hier auf eine Controlling-Abteilung verwiesen, die
Investitionsrechnungen fiir potentielle Investitionsvorhaben durchfiihrt. Bei der Gegen-
tiberstellung verschiedener Investitionsalternativen miissen deren jeweilige steuerliche
Implikationen in die Investitionsrechnungen einbezogen werden. Uber diese Informatio-
nen verfligt die Abteilung Steuern, mit der das Controlling entsprechend informationelle
Beziehungen unterhalten muB. Sofern ein Mitarbeiter der Controlling-Abteilung jedoch
tiber steuerrechtliche Kenntnisse verfiigt, die er zuvor in der Abteilung Steuern erwor-
ben hat, besteht keine Notwendigkeit fiir informationelle Beziehungen zwischen den
Abteilungen. Der inhaltliche Umfang des Informationsbedarfs der Controlling-Abtei-
lung bleibt zwar gleich, die Bedarfsdeckung erfolgt nun jedoch innerhalb des Subsy-
stems und geht nicht mit informationellen Beziehungen zu anderen Subsystemen einher.
Je mehr die Mitarbeiter eines Subsystems infolge einer ausgeprégten subsystemiiber-
greifenden Spezialisierung auf die Unternehmung iiber spezifisches Know-how aus
anderen Subsystemen verfiigen, desto héher ist die horizontale Informationsautarkie des
betroffenen Subsystems.

Auch fiir einen Teil der organisatorischen Regeln zur Koordination kann ein systemati-
scher Zusammenhang mit der horizontalen Informationsautarkie eines Subsystems auf-
gezeigt werden. Denn Plidne und Programme als intersystemisches Koordinationsinstru-
mentarium stellen Koordinationsinformationen bereit, die die betroffenen Subsysteme
beim Fehlen dieser Formen der Koordination im Rahmen ihrer informationellen
Beziehungen untereinander ermitteln miifiten. Informationen iiber Aktivititen anderer
Subsysteme, die ein Subsystem zur Koordination seiner eigenen Aktivititen mit denen
ihm nebengeordneter Subsysteme benétigt, sind bei der Koordination durch Plane oder
Programme nicht Gegenstand informationeller Beziehungen zwischen den
Subsystemen, sondern werden durch das Koordinationsinstrumentarium zur Verfiigung
gestellt. Dies fiihrt dazu, daB die horizontale Informationsautarkie der betroffenen
Subsysteme beziiglich dieser Koordinationsinformationen als Teilmenge der Gesamtheit
der Informationsbedarfe und -bereitstellungen steigt. Als Beispiel kann die zentrale
Vorgabe von Budgets fiir verschiedene Subsysteme angefiihrt werden, die dazu fiihrt,
daB die zahlreichen Informationsbeziehungen, die mit den politischen Prozessen
zwischen den einzelnen Subsystemen im Rahmen ihrer Abstimmung iiber die
Mittelverteilung einhergehen, entfallen.

Stellt man Einlinien- und Mehrliniensystem als Ausprigungen der organisatorischen
Regeln zum Leitungssystem einander gegeniiber, so hat die Entscheidung fiir eine Ein-
liniensystem keinen EinfluB auf den Umfang der vertikalen Informationsautarkie eines
Subsystems. Wihrend ndmlich beim Einliniensystem die Zahl der vertikalen Informati-
onsbeziehungen genau gleich eins und damit geringer als in einem Mehrliniensystem ist,
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ist der inhaltliche Umfang der Weisungsbeziehung im Einliniensystem entsprechend
hoher, da derselbe Gesamtumfang der Weisungen hier durch eine statt durch mehrere
Personen erfolgt. Entsprechendes gilt fiir die verschiedenen Formen der Projektorganisa-
tion, die somit ebenfalls keinen systematischen Einflufl auf die vertikale Informations-
autarkie des Projektteams haben.

Aus der Reintegration der Stabsarbeit in die Linie folgt, da die informationellen Bezie-
hungen zwischen der Linieninstanz und ihrem Stab entfallen. Die von der Linieninstanz
bendtigten Informationen zur Entscheidungsvorbereitung werden nicht langer vom Stab,
sondern von der Linieninstanz selbst bereitgestellt. Dies fiihrt zu einer Erhéhung ihrer
Informationsautarkie.

Gehen Heterarchien zugleich mit einer hohen personellen Durchldssigkeit der Subsy-
stemgrenzen einher, so fithrt die im Zeitverlauf wechselnde Ubernahme von Fiihrungs-
teilaufgaben hier ebenso wie die "Spezialisierung auf die Unternehmung’ zu einer
héheren horizontalen Informationsautarkie des Subsystems. Denn das Vorhandensein
von Know-how aus anderen Subsystemen ermoglicht die Deckung der diesbeziiglichen
Informationsbedarfe innerhalb des fokussierten Subsystems. Die entsprechenden infor-
mationellen Beziehungen zu anderen Subsystemen konnen entfallen.

Uber den EinfluB auf die horizontale Informationsautarkie der betroffenen Subsysteme
haben Heterarchien EinfluB auf die vertikale Informationsautarkie der Fiihrungskrifte
und ihrer Mitarbeiter. Denn die wechselnde Ausiibung der Fiihrungsaufgaben durch
unterschiedliche Personen bedingt, dal deren durchschnittliche Erfahrung mit dieser
Teilaufgabenerfiillung geringer ist als bei im Zeitablauf stabilen hierarchischen Bezie-
hungen. Es erscheint plausibel anzunehmen, da3 die geringere Erfahrung der Fithrungs-
kréfte dazu fiihrt, daB sie intensivere informationelle Beziehungen zu ihren Mitarbeitern
pflegen, um die fehlende Erfahrung auszugleichen und notwendige Informationen zu
erhalten. Aus der Perspektive der Mitarbeiter in dem gefiihrten Subsystem bedeutet dies
eine entsprechend hohere Verpflichtung zur Bereitstellung von Informationen gegeniiber
dem Vorgesetzten. Somit fiihren Heterarchien tendenziell zu einer geringeren vertikalen
Informationsautarkie sowohl der Vorgesetzten als auch ihrer Mitarbeiter.

Gewihrt man den Subsystemen der Primirorganisation verstirkt die Moglichkeit, im
Bedarfsfall Projektteams als temporédre Subsysteme zu bilden, so bedeutet die damit
verbundene Verschiebung der Subsystemgrenzen in Abhingigkeit von den zu erfiillen-
den Teilaufgaben, daB} die horizontale Informationsautarkie der Subsysteme steigt. Denn
durch die Zusammenfassung der Projektaufgaben und ihre Zuordnung zu einem Subsy-
stem werden die diesbeziiglichen Informationsbedarfe tendenziell eher durch subsystem-
intern bereitgestellte Informationen gedeckt als dies beim Verbleib der Projektaufgaben
in der Primérorganisation der Fall wire.

Beziiglich der organisatorischen Regeln zur Entscheidungsdelegation ist ein systemati-
scher Einfluf} auf die vertikale Informationsautarkie festzustellen. Je héher der Grad der
Entscheidungsdelegation ist, desto geringer ist die Zahl der von oben nach unten
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gerichteten Weisungsbeziehungen und desto geringer ist deren inhaltlicher Umfang. An
die Stelle der Weisungen durch die iibergeordnete Instanz treten hier verstirkt Entschei-
dungen durch das untergeordnete Subsystem selbst. Zugleich weisen die von unten nach
oben weitergegebenen Informationen einen hohen Verdichtungsgrad auf, da sie weniger
der Vorbereitung von Entscheidungen durch das iibergeordnete Subsystem dienen, son-
dern vielmehr die Grundlage fiir deren Kontrollaktivititen beziiglich der delegierten
Entscheidungen bilden. Dies bedingt eine hohere vertikale Informationsautarkie sowohl
des gefiihrten als auch des iibergeordneten Subsystems.
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Organizational Einliniensystem
Slack
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Abb. 5/10: Konsequenzen der Ausprigungen der organisatorischen Regeln fiir die Informationsautarkie

Abbildung 5/10 zeigt die aus den Ausprigungen der organisatorischen Regeln zu
Arbeitsteilung, Koordination, Leitungssystem und Entscheidungsdelegation resultieren-
den Konsequenzen fiir die Informationsautarkie. Sieht man von der Ausnahme des
Einflusses von Heterarchien auf die vertikale Informationsautarkie ab, weisen alle Ein-
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fluBfaktoren, fiir die ein systematischer Einflul aufgezeigt werden konnte, in dieselbe
Wirkrichtung: Sie fithren tendenziell zu einem hohen MaB an Informationsautarkie.

Da die Informationsautarkie auf das oOrtliche Zusammen- oder Auseinanderfallen von
bereits (mit Hilfe der Dimensionen inhaltlicher Umfang, Bestimmtheit, Dringlichkeit
und Qualitit) definierten Informationsbedarfen und -bereitstellungen abstellt, besteht
nicht nur zwischen den Auspragungen der organisatorischen Regeln und der Informati-
onsautarkie eine Abhingigkeit, sondern auch zwischen dieser und den anderen Dimen-
sionen der Informationsbedarfe und -bereitstellungen. Sowohl ein hoher inhaltlicher
Umfang als auch ein geringer Bestimmtheitsgrad von Informationsbedarfen und
-bereitstellungen fiihren tendenziell zu einer geringeren Informationsautarkie des betrof-
fenen Subsystems. Denn es ist davon auszugehen, dal mit zunehmendem inhaltlichen
Umfang der durch ein Subsystem verarbeiteten Informationen ceteris paribus die Anzahl
derjenigen Informationsbedarfe, die nur auflerhalb des Subsystems gedeckt werden kon-
nen, steigt. Gleichzeitig nimmt auch die Zahl der zur Deckung der Informationsbedarfe
anderer Subsysteme bereitgestellten Informationen zu. Entsprechendes gilt fiir einen
geringen Bestimmtheitsgrad bzw. eine hohe Varietdt der Informationsbedarfe und
-bereitstellungen. Dieser aus den Auspragungen der anderen Dimensionen der Informa-
tionsbedarfe und bereitstellungen resultierende negative Einflu auf die Informati-
onsautarkie eines Subsystems wirkt den unmittelbaren, positiven Auswirkungen der
organisatorischen Regeln auf die Informationsautarkie entgegen. Da eine geringe Infor-
mationsautarkie tendenziell mit einer geringen Informationsautonomie einhergeht, die
wiederum eine Teilauspragung der relativen Autonomie darstellt, erweist sich dieser
gegenldufige Effekt als problematisch. Zielt man nidmlich darauf ab, die Wahrschein-
lichkeit fiir das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen in einem Subsystem zu f6r-
dern, so gilt es, die relative Autonomie dieses Subsystems im allgemeinen und seine
Informationsautonomie im besonderen zu férdern. Fiir das Informationsmanagement
folgt daraus, dal es im Rahmen seines Gestaltungshandelns beziiglich der informatio-
nellen Beziehungen des Subsystems sicherstellen muf, daB der unmittelbar aus den
Ausprigungen der organisatorisatorischen Regeln resultierende positive EinfluB auf die
Informationsautarkie nicht durch den mittelbaren negativen Einfluf3, der mit dem hohen
inhaltlichen Umfang und der geringen Bestimmtheit der Informationsbedarfe und
-bereitstellungen einhergeht, iiberkompensiert wird.

5.2.2 Die Gestaltung der Informationsstruktur

Aus den in Abschnitt 4.2 entwickelten Auspridgungen der organisatorischen Regeln re-
sultieren bestimmte Konsequenzen fiir die Informationsbedarfe und -bereitstellungen.
Diese kénnen den in Abschnitt 5.2.1 diskutierten Dimensionen der Informationsbedarfe
und -bereitstellungen zugeordnet werden. Sie stellen Rahmenbedingungen fiir das
Informationsmanagement dar, denn das Informationsmanagement muf3 die Informati-
onsbedarfe der menschlichen Aufgabentréiger innerhalb eines Subsystems der Unter-
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nehmung unter Beriicksichtigung von Wirtschaftlichkeitsaspekten mit den Informations-
bereitstellungen anderer Aufgabentriger aus anderen Subsystemen in Einklang bringen.
Es kann ndmlich keineswegs davon ausgegangen werden, daB den formulierten
Informationsbedarfen - quasi automatisch - eine entsprechende Bedarfsdeckung gegen-
iibersteht. Vielmehr obliegt es dem Informationsmanagement, den Abgleich zwischen
Informationsbedarfen und -bereitstellungen durch eine zielorientierte Gestaltung der
informationellen Beziehungen zwischen den menschlichen Informationsverarbeitern
sicherzustellen.

Im folgenden wird aufgezeigt, wie die organisatorisch bedingten Rahmenbedingungen
bei der Gestaltung der Informationsstruktur Beriicksichtigung finden konnen und welche
Gestaltungsmoglichkeiten auf der immateriellen Ebene des Informationsmanagements
bestehen, um unter Einbeziehung dieser Rahmenbedingungen eine effektive und effi-
ziente Informationsversorgung zu gewihrleisten. Die Ausfiihrungen orientieren sich
einerseits an den fiinf Dimensionen der Informationsbedarfe und -bereitstellungen, ande-
rerseits an den Dimensionen der informationellen Beziehungen, wie sie Abbildung 5/11
zeigt.

Informationsbedarfe und
-bereitstellungen mit

die Informationsstruktur
mit

O Inhaltlicher Umfang O Anzahl d. informationellen
. Beziehungen

O Bestimmtheit g
. O Informationsinhalt
O Dringlichkeit . .
O Informationszeitpunkt

) Informationsqualitit T -—

O Informationsautarkie O Informationsrichtung

Abb. 5/11: Die Dimensionen der Informationsbedarfe und -bereitstellungen
sowie der Informationsstruktur

Uber die bereits in Abschnitt 5.1.2.2.2 vorgestellten Dimensionen der informationellen
Beziehungen als qualitative Kriterien, die auf die einzelne informationelle Beziehung
abstellen, hinaus wird die Anzahl der informationellen Beziehungen als quantitatives
Kriterium zur Beschreibung der Informationsstruktur als der Summe der informationel-
len Beziehungen beriicksichtigt. Im Rahmen der folgenden Ausfiihrungen werden somit
nacheinander die Anzahl der informationellen Beziehungen, der Informationsinhalt, der
Informationszeitpunkt, die Informationsform und die Informationsrichtung untersucht.
Dabei werden zunidchst die bei der Gestaltung jeder dieser Dimensionen zu beriick-
sichtigenden organisatorisch bedingten Rahmenbedingungen (in Form der Auspri-
gungen der Dimensionen von Informationsbedarfen und -bereitstellungen) aufgezeigt.
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Sodann werden Gestaltungsmoglichkeiten des Informationsmanagements beziiglich der
jeweiligen Dimension herausgearbeitet.

Betrachtet man in einem ersten Schritt das quantitative Phénomen der Zahl der infor-
mationellen Beziehungen, so folgt aus dem hohen inhaltlichen Umfang und dem gerin-
gen Bestimmtheitsgrad der Informationsbedarfe und -bereitstellungen eines Subsystems,
daB die Zahl der durch das Informationsmanagement zur Verfiigung gestellten poten-
tiellen Informationskanile hoch sein muB}. Insbesondere der Umstand, daf} bei einem
geringen Bestimmtheitsgrad der Informationsbereitstellung durch andere Subsysteme
u.U. eine Vielzahl von informationellen Beziehungen aufgebaut wird, die nicht zur
gewiinschten Bedarfsdeckung fiihren, bis schlieBlich der geeignete Sender gefunden
wird, der den spezifischen Informationsbedarf des Subsystems decken kann, bedingt
eine hohes Mafl an Kompliziertheit der Informationsverarbeitungsprozesse und der
damit verbundenen informationellen Beziehungen der einzelnen menschlichen Informa-
tionsverarbeiter eines Subsystems. Zugleich sind sowohl die Informationsverarbeitungs-
kapazitit des menschlichen Informationsverarbeiters als auch der verfiigbare zeitliche
Rahmen regelmaBig beschrinkt, so da8 ein Anstieg der Zahl der informationellen
Beziehungen tendenziell mit der Gefahr der Uberforderung einhergeht. Das bloRe
Ermoglichen einer hohen Zahl von informationellen Beziehungen durch das
Informationsmanagement stellt deshalb noch keine ausreichende Gestaltungsalternative
dar. Das folgende Beispiel macht dies deutlich: Ausgeprigte Informationsbediirfnisse
der Mitarbeiter konnen das Informationsmanagement veranlassen, eine hohe Anzahl an
Informationsbeziehungen dadurch zu erméglichen, daB allen Mitarbeitern E-mail zur
Verfiigung gestellt wird. Sofern die Moglichkeit, Verteilerlisten zu definieren und eine
E-mail an eine Vielzahl von Empféngern zu versenden, hiufig genutzt wird, kommt es
zu einer in der betrieblichen Praxis hiufig zu beobachtenden Uberlastung der
Mitarbeiter durch eine hohe Zahl nur sehr bedingt relevanter E-mails. Entsprechend
mufl die Gestaltung der Zahl der informationellen Beziehungen durch das
Informationsmanagement durch qualitative GestaltungsmaBinahmen erginzt werden.

Betrachtet man in einem nichsten Schritt die Gestaltung der Inhalte der informatio-
nellen Beziehungen als erste qualitative Dimension, so gilt es, den inhaltlichen
Umfang, die Bestimmtheit und bestimmte Teilaspekte der Qualitdt der
Informationsbedarfe und -bereitstellungen zu beriicksichtigen. Ziel der die Inhalte der
informationellen Beziehungen betreffenden Gestaltungsaktivititen des Informations-
managements muf} es sein, unter Beriicksichtigung der Ausprdgungen der drei genann-
ten Dimensionen die Informationsbedarfe der Aufgabentréger und die zu deren Deckung
geeigneten Informationsbereitstellungen anderer Aufgabentriger in Einklang miteinan-
der zu bringen.

Aus den organisatorischen Regeln resultiert ein hoher inhaltlicher Umfang der Infor-
mationsbedarfe und -bereitstellungen eines Subsystems, innerhalb dessen das Auftreten
von Selbstorganisationsprozessen als Prozessen organisationalen Lernens gefordert
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werden soll. Insbesondere ein hohes Maf} an Entscheidungsdelegation bedingt eine Fiille
von Informationsverarbeitungsprozessen innerhalb des Subsystems. Diese machen eine
grofie inhaltliche Breite der informationellen Beziehungen notwendig. Das Informati-
onsmanagement muf3 gewahrleisten, dal dem einzelnen Subsystem (bzw. seinen Mit-
gliedern) die benétigten Informationen zur Verfligung stehen und daB es die aus seinen
Informationsverarbeitungsprozessen resultierenden Informationen anderen zur Verfi-
gung stellen kann. Da zugleich jedoch die Informationsverarbeitungskapazitit des Men-
schen regelmiBig begrenzt ist, besteht die Gefahr, dal der groie Umfang der
Informationen zu einer informationellen Uberlastung der Mitarbeiter fiihrt.

Gleichzeitig ist der Bestimmtheitsgrad der Informationsbedarfe und -bereitstellungen
des Subsystems vergleichsweise gering. Dies fiihrt dazu, daf die Festlegung bestimmter
informationeller Beziehungen ex ante schwierig ist. Ferner besteht immer dann, wenn
die zeitpunktbezogene Analyse von Informationsbedarfen und -bereitstellungen die
Grundlage fiir die Festlegung der informationellen Beziehungen fiir einen bestimmten
Zeitraum bildet, die Gefahr, daB diese informationellen Beziehungen die tatséchlichen,
im Zeitverlauf verdnderten Informationsbedarfe und -bereitstellungen nur unzureichend
abbilden. Bendtigte Informationen stehen dem Subsystem dann u.U. nicht zur Verfii-
gung, gleichzeitig werden Daten bereitgestellt, die vom Subsystem nicht bendtigt wer-
den. Umgekehrt resultieren gegebenenfalls Informationen aus den Informationsver-
arbeitungsprozessen des Subsystems, die jedoch nicht Gegenstand von informationellen
Beziehungen sind und damit nicht an potentielle Empfénger weitergegeben werden.
Auch kann der geringe Bestimmtheitsgrad des Informationsbedarfs eines Subsystems
dazu fiihren, da8 diesem von anderen prophylaktisch eine Vielzahl potentiell relevanter
Informationen zur Verfiigung gestellt werden, deren Auswertung die Informationsver-
arbeitungskapazitit des Subsystems iiberlastet.

Eine Gestaltungsmoglichkeit des Informationsmanagements beziiglich der Inhalte der
informationellen Beziehungen, um bei hohem inhaltlichen Umfang und geringem
Bestimmtheitsgrad von Informationsbedarf und -bereitstellung die Informationsversor-
gung eines Subsystems zu gewihrleisten, zielt darauf ab, eventuelle Beschriankungen
beziiglich der Inhalte der informationellen Beziehungen aufzuheben und somit eine
‘Entstandardisierung’ der konkreten Inhalte vorzunehmen. Ohne die Ergénzung
durch weitere Gestaltungsaktivititen handelt es sich dabei - insbesondere in Verbindung
mit dem oben genannten Ermoglichen einer hohen Anzahl von informationellen Bezie-
hungen - jedoch um eine Scheinlosung. Denn sie verstdrkt tendenziell das in der
betrieblichen Praxis hidufig zu beobachtende Problem der ‘Informationsarmut im
Dateniiberflul 78. Dieses Schlagwort stellt darauf ab, dal das enorme Volumen der mit
Hilfe der Informationstechnik in der Unternehmung vorgehaltenen Daten nicht notwen-

78 Vgl. shnlich Nieschlag/Dichtl/Horschgen (1997), S. 1005, 1013. Fur eine ausfihrliche Diskussion
dieses Schlagwortes unter Bezugnahme auf die Abgrenzung der Begriffe Wissen, Daten und In-
formation mit Hilfe der drei Ebenen der Semiotik vgl. Streubel (1996), S. 17ff., insbesondere S. 27.
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digerweise mit deren zielorientierter Bereitstellung gegeniiber dem informationsverar-
beitenden Subjekt einhergeht. Allerdings kommt es hier zu einer Verschiebung
beziiglich der betroffenen Hierarchieebenen. Traditionellerweise steht die Datenflut bei
gleichzeitiger Informationsarmut auf den oberen Hierarchieebenen der Unternehmung
im Mittelpunkt der Gestaltungsaktivititen des Informationsmanagements. Dieser
begegnet man insbesondere durch die starke Verdichtung der von unten nach oben wei-
tergeleiteten Informationen bei gleichzeitigem Einrdumen der Mdoglichkeit des Drill-
down auf die auf den unteren Hierarchieebenen anfallenden Detailinformationen mittels
vertikaler Integration im Rahmen von Management Support Systems. Da die Argumen-
tation der vorliegenden Arbeit auf selbstorganisierend titige Subsysteme auf grundsitz-
lich allen Hierarchieebenen, vor allem aber auf den unteren Hierarchieebenen, abstellt,
wird die ‘Informationsarmut im Dateniiberflu” hier auch zu einem Problem der Subsy-
steme der unteren Hierarchieeebenen.

Stellt man obere und untere Hierarchieebenen einander gegeniiber, so unterscheiden sich
die jeweiligen Auspragungen der unter dem Schlagwort ‘Informationsarmut im Daten-
iiberflu” subsumierten Probleme. Denn ihre Informationsbedarfe und -bereitstellungen
weisen inhaltliche Unterschiede auf, aus denen wiederum unterschiedliche Anforderun-
gen an die formale Qualitét resultieren. Im Vergleich zu den oberen Hierarchieebenen
verfiigen Subsysteme der unteren Hierarchieebenen iiber mehr Detailwissen beziiglich
ihres konkreten Arbeitsumfeldes, gleichzeitig jedoch iiber weniger Uberblickswissen,
das ihnen die Einordnung einer an sie delegierten Entscheidung in den Gesamtzusam-
menhang der ndchsthSheren Subsystemebene und letztlich der Unternehmung als Gan-
zen ermoglicht. Um eine hohe Qualitét der delegierten Entscheidungen im Sinne einer
Ausrichtung auf das Gesamtoptimum und der Vermeidung teiloptimaler Lésungen, zu
gewihrleisten, miissen die Gestaltungsaktivititen des Informationsmanagements ver-
starkt darauf ausgerichtet werden, den Subsystemen der unteren Hierarchieebenen das
notwendige Uberblickswissen zur Verfligung zu stellen. Wihrend die Gefahr einer
‘Informationsarmut im Dateniiberflu” sich auf den oberen Hierarchieebenen vor allem
auf Detailwissen aus den ihnen untergeordneten Subsystemen bezieht, betrifft sie auf
den unteren Hierarchieebenen das Uberblickswissen. Da die Anforderungen eines Sub-
systems an die formale Qualitit der benétigten Informationen tendenziell um so héher
sind, je weniger ihm deren Inhalte vertraut sind, d.h. je weniger sie in einem unmittelba-
ren Zusammenhang mit seinem Kernarbeitsbereich stehen,” sind die Anforderungen an
die formale Qualitit dieser Uberblicksinformationen auf den unteren Hierarchieebenen
starker ausgeprégt als auf den oberen.

Es wird deutlich, da3 die oben vorgeschlagene "Entstandardisierung” der Inhalte der
informationelle Beziehungen nicht ausreicht, um die mit den organisatorisch bedingten
Auspriagungen der Informationsbedarfe und -bereitstellungen einhergehenden Heraus-
forderungen an das Informationsmanagement zu bewiltigen. Denn aus dieser Gestal-

79 Siehe Abschnitt 5.2.1.4 der vorliegenden Arbeit.
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tungsmoglichkeit des Informationsmanagement resultiert als Folgeproblem die
Ausdehnung der ‘Informationsarmut im Dateniiberflu’ auf die unteren Hierarchie-
ebenen der Unternehmung. Deshalb werden im folgenden weitere Gestaltungsoptionen
fur das Informationsmanagement aufgezeigt, die dieses Folgeproblem mildern konnen.

Eine Moglichkeit, um einerseits den aus dem geringen Bestimmtheitsgrad der Informa-
tionsbedarfe und -bereitstellungen der Subsysteme resultierenden Problemen, anderer-
seits dem Problem der ‘Informationsarmut im Dateniiberfluf” im Rahmen der
Gestaltungsaktivititen des Informationsmanagements zu begegnen, besteht in einem
grundlegenden Perspektivenwechsel des Informationsmanagements. An die Stelle einer
eher statischen Sicht auf Informationsbedarfe und -bereitstellungen, die darauf abzielt,
den in einem bestimmten Zeitpunkt formulierten Informationsbedarfen eine entspre-
chende Bedarfsdeckung gegeniiberzustellen, tritt eine dynamische Perspektive. Diese
geht bei der Gestaltung der informationellen Beziehungen davon aus, dafl Informations-
bedarfe und -bereitstellungen sich im Zeitverlauf verdndern. An die Stelle des Bestre-
bens, im Rahmen der Gestaltung der informationellen Beziehungen bestimmte, einmal
definierte Informationsbedarfe geeignet zu decken, tritt die Uberzeugung: ‘Das Infor-
mationssystem ist nie fertig’. Die haufige Anpassung der informationellen Beziehun-
gen an die tatsdchlichen Informationsbedarfe reduziert zwar die Gefahr der mangelnden
Ubereinstimmung von Informationsbedarfen und Bedarfsdeckungen und damit die
‘Informationsarmut im Dateniiberfluf’, das stindige Neugestalten der informationellen
Beziehungen geht jedoch tendenziell mit einer Uberforderung des Informationsmana-
gements einher. Deshalb muBl der Fokus der Gestaltungsaktivititen des Informations-
managements sich weg von der Gestaltung faktischer informationeller Beziehungen hin
zur Schaffung von Potentialen fiir ex ante inhaltlich nicht determinierte informationelle
Beziehungen verschieben.

Eine weitere Moglichkeit, um das Problem der ‘Informationsarmut im Dateniiberfluf}’
durch gezielte Gestaltungsaktivitdten des Informationsmanagements zu verringern,
besteht darin, formale Standards fiir die Ausgestaltung der informationellen Beziehun-
gen vorzugeben. Wihrend beziiglich der konkreten Inhalte auf Vorgaben verzichtet
wird, erfolgt eine Standardisierung der verwendeten Begriffe und der formalen Aufbe-
reitung der Informationen. Fiir die Kostenrechnung bedeutet das z.B. eine Vereinheitli-
chung der inhaltlichen Abgrenzung der verschiedenen Deckungsbeitrige oder der
Umsitze, die mit oder ohne Mehrwertsteuer oder Rabatte und andere Erlosminderungen
ausgewiesen werden konnen. Eine erhohte Transparenz der verwendeten Begriffe und
eine hohere Allgemeinverstindlichkeit der Informationen aufgrund einer einheitlichen
formalen Aufbereitung erleichtert dem einzelnen Subsystem die Verarbeitung einer
groflen Fiille von Informationen. Benétigte Informationen werden schneller als solche
erkannt und konnen leichter ausgewertet werden.

Aus dem Umstand, daB die extern zu deckenden Informationsbedarfe der
(selbstorganisierenden) Subsysteme auf den unteren Hierarchieebenen vor allem Uber-
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blickswissen umfassen, folgt fiir das Informationsmanagement, daf die formalen Stan-
dards fiir dessen Darstellung an den Bediirfnissen dieses Empfangerkreises ausgerichtet
sein miissen. Letztlich wird damit die traditionelle Perspektive des Informationsmana-
gements, die vor allem die Verdichtung von Detailinformationen fiir die oberen Hierar-
chieebenen (bottom up) betrifft, um eine grundlegend neue ‘top-down-Perspektive’
erweitert. Diese stellt auf die Informationsversorgung der unteren Hierarchieebenen
ab und riickt die Bereitstellung geeignet aufbereiteter Uberblicksinformationen fiir diese
in den Mittelpunkt. Die Versorgung unterer Hierarchieebenen mit Uberblickswissen
setzt auf den oberen Hierarchieebenen die Bereitschaft voraus, dieses Wissen mit-
zuteilen. Da Wissensvorspriinge hiufig als Machtvorspriinge genutzt werden, geht die
Umsetzung einer verdnderten Perspektive bei der Informationsversorgung hier mit
grundlegenden Verinderungen der Unternehmungskultur und insbesondere des Selbst-
verstidndnisses der Fiihrungskrifte einher. Die diesbeziiglichen Gestaltungsméglichkei-
ten des Informationsmanagements setzen somit in einem ersten Schritt entsprechende
Uberzeugungsarbeit voraus. Erst in einem zweiten Schritt sind sodann Fragen wie die
geeignete formale Aufbereitung, das Sicherstellen der Allgemeinverstindlichkeit der
Informationen sowie das komplexe Problem der Gewihrung bzw. Verweigerung von
Zugriffsberechtigungen zu klaren.

Faft man die aufgefiihrten Gestaltungsmdoglichkeiten des Informationsmanagements
beziiglich des Inhalts der informationellen Beziehungen zusammen, so sind diese durch
zwei zentrale Perspektivenwechsel geprégt: Erstens gilt es, im Rahmen einer dynami-
schen Sichtweise auf die informationellen Beziehungen in der Unternehmung bei jeder
Gestaltungsaktivitdt zu beriicksichtigen, dal das Informationssystem nie fertig ist. An
die Stelle der Zementierung bestimmter, inhaltlich determinierter informationeller
Beziehungen fiir einen ldngeren Zeitraum tritt die Schaffung von Potentialen fiir ex ante
inhaltlich nicht determinierte informationelle Beziehungen. Die 'Entstandardisierung’
der konkreten Inhalte in Verbindung mit einer formalen Standardisierung erweist sich
dabei als geeignete Gestaltungsmafinahme. Zweitens tritt die Informationsversorgung
der unteren Hierarchieebenen, die vor allem auf geeignet aufbereitetes Uberblickswissen
abstellt, neben die Informationsversorgung der oberen Hierarchieebenen. Insgesamt ist
jedoch davon auszugehen, dafl die genannten MafBnahmen nicht ausreichen, um das aus
der ‘Entstandardisierung’ der Inhalte resultierende Folgeproblem der ‘Informations-
armut im Dateniiberflu” auf den unteren Hierarchieebenen zu bewiltigen. Denn trotz
hoher Anforderungen an die formale Aufbereitung der Informationen belastet das
Trennen notwendiger Informationen von nicht bendtigten Daten die Verarbeitungs-
kapazitit der einzelnen Aufgabentriger. Deshalb sind iiber diese Gestaltungsmoglich-
keiten beziiglich des Informationsinhalts hinausreichende Aktivititen des Informations-
managements notwendig.

Betrachtet man in einem weiteren Schritt die Gestaltungsmoglichkeiten des Informati-
onsmanagements beziiglich des Informationszeitpunktes als Dimension der informa-
tionellen Beziehungen, so gilt es wiederum, den hohen inhaltlichen Umfang und den
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geringen Bestimmtheit der Informationsbedarfe und -bereitstellungen als Rahmenbedin-
gungen zu beriicksichtigen. Denn aus diesen resultieren hohe Anforderungen an die
Gestaltung der Anzahl der informationellen Beziehungen sowie ihre inhaltliche Breite.
Der mit den oben beschriebenen diesbeziiglichen Gestaltungsaktivititen des Informati-
onsmanagements verbundenen Gefahr der Verschidrfung des Problems der ‘Informa-
tionsarmut im Dateniiberflu’ kann das Informationsmanagement dadurch begegnen,
daf} es den Zeitpunkt der Informationsbedarfsdeckung durch entsprechende informatio-
nelle Beziehungen am Holprinzip ausrichtet, d.h. der potentielle Empfiéinger der Infor-
mation entscheidet iiber den Zeitpunkt der informationellen Beziehung. Die Orientie-
rung am Holprinzip bietet vor allem bei einem geringen Bestimmtheitsgrad des Informa-
tionsbedarfes eines Subsystems den Vorteil, da8 die Mitglieder des Subsystems im
konkreten Einzelfall selbstindig entscheiden, ob und welche Informationen sie
bendtigen. An die Stelle einer standardisierten Bedarfsdeckung in Form einer regelma-
Bigen Bereitstellung bestimmter Informationen durch den Sender im Rahmen ex ante
definierter informationeller Beziehungen treten am konkreten Bedarf ausgerichtete
spontane informationelle Beziehungen. Dies fiihrt zu einer Verringerung der Gefahr
einer Dateniiberflutung. Zugleich ist die Deckung eines Informationsbedarfs jedoch um
so eher mit Problemen verbunden, je weniger vorhersehbar sein Auftreten ist. Denn
wenn der Informationsbedarf nicht vorhersehbar ist, kénnen im voraus auch keine Aus-
sagen dariiber getroffen werden, ob und durch welches Subsystem dieser Informations-
bedarf gedeckt werden kann. Die Aktivititen des Informationsmanagements miissen
deshalb einerseits darauf abzielen, dem Informationsempféinger das Aufspiiren eines
geeigneten Senders zu erleichtern, andererseits die geeignete Informationsbereitstellung
durch den Sender sicherstellen. Da die Gestaltungsaktivitdten des Informationsmanage-
ments beziiglich des Zeitpunktes der informationellen Beziehungen keine geeignete
Losung dieser Anforderungen ermdglichen, gilt es im folgenden, die diesbeziiglichen
Gestaltungsmoglichkeiten beziiglich der verbleibenden Dimensionen der informatio-
nellen Beziehungen zu priifen.

Betrachtet man in einem weiteren Schritt die Gestaltungsmoglichkeiten des Informati-
onsmanagements beziiglich der Informationsform als Dimension der informationellen
Beziehungen, so besteht hier ein indirekter Zusammenhang mit dem hohen inhaltlichen
Umfang und der geringen Bestimmtheit der Informationsbedarfe und -bereitstellungen.
Diese lassen es ndmlich wie oben beschrieben sinnvoll erscheinen, im Rahmen der
Gestaltungsaktivititen des Informationsmanagements eine hohe Anzahl informationeller
Beziehungen zu ermoglichen. Um die damit einhergehende Gefahr der potentiellen
Uberlastung der menschlichen Informationsverarbeiter zu reduzieren, kann das Infor-
mationsmanagement im Rahmen der Gestaltung der Informationsform verstarkt direkte
Informationsbeziehungen durch indirekte ersetzen. Dies geschieht durch das Einfligen
eines Mittlers zwischen Sender und Empfinger. Bei diesem Mittler handelt es sich um
einen unternehmungsweiten Informationspool. Dieser beinhaltet Meta-Informatio-
nen, d.h. Informationen dariiber, durch wen in der Unternehmung welche Informationen
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bereitgestellt werden. An die Stelle der einstufigen Beziehung zwischen Sender und
Empfénger tritt eine zweistufige Beziehung: In einem ersten Schritt formuliert ein Sub-
system seinen Informationsbedarf gegeniiber dem Informationspool und erhilt von die-
sem Meta-Informationen dariiber, durch wen dieser Informationsbedarf gedeckt werden
kann. Erst in einem zweiten Schritt wendet es sich dann direkt an das die Informationen
bereitstellende Subsystem. Das Einrichten des Informationspools dient somit dazu, die
Transparenz der Informationsbereitstellung zu erhohen. Es fiihrt nicht nur dazu, daf3 der
Extremfall, fiir einen bestimmten Informationsbedarf keinerlei Bedarfsdeckung zu fin-
den, deutlich seltener auftritt, sondern reduziert regelmifig die Suchkosten. Denn an die
Stelle u.U. mehrerer vergeblicher informationeller Beziehungen mit einer Vielzahl
potentieller Sender tritt - unter Zwischenschaltung des Informationspools - eine einzige
zweistufige informationelle Beziehung zwischen Empfénger und Sender. Grundsitzlich
handelt es sich bei dem Informationspool und der damit einhergehenden strukturellen
Entkoppelung von Sender und Empfianger um eine Gestaltungsmdoglichkeit des Infor-
mationsmanagements, die den oben geforderten Perspektivenwechsel weg von einer
Zementierung bestimmter informationeller Beziehungen hin zur Schaffung von Poten-
tialen fiir ex ante inhaltlich nicht determinierte informationelle Beziehungen umsetzt.

Eine Variationsmoglichkeit bei der institutionellen Umsetzung der mit der Einrichtung
eines unternehmungsweiten Informationspools verbundenen Grundidee der strukturellen
Entkoppelung von Sender und Empfénger besteht darin, da8 der Informationspool nicht
Meta-Informationen iiber den Ort der Bereitstellung bestimmter Informationen, sondern
diese Informationen selbst beinhaltet. Aufgrund der enormen Menge und Vielfalt der in
der Unternehmung verfiigbaren Informationen erscheint ein solcher Ansatz heute jedoch
lediglich bei einer Beschriankung auf bestimmte Teilbereiche, wie z.B. Informationen
fiir Analysezwecke, wie sie im Rahmen eines Data-Warehouse vorgehalten werden, als
realistische Gestaltungsoption.

Damit der Informationspool seine Transparenzfunktion erfiillen kann, muf3 gewihrleistet
sein, da} samtliche Subsysteme in der Unternehmung tatsdchlich systematisch Meta-
Informationen iiber alle Informationen, die sie bereitstellen, in den Informationspool
einstellen. Dies ist umso mehr von Bedeutung, je geringer der Bestimmtheitsgrad der
Informationsbereitstellungen durch die Subsysteme ist bzw. je stirker deren Informati-
onsbereitstellungen im Zeitverlauf variieren. Da das Bereitstellen der Meta-Informatio-
nen in der Regel eine vollig neuartige Teilaufgabe fiir die Subsysteme darstellt, muf3
diesen im Rahmen von Schulungen eine geeignete Methodik fiir die Bereitstellung der
Meta-Informationen vermittelt werden, und es miissen formale Standards geschaffen
werden, um einerseits das Einfligen der einzelnen Meta-Information in den Informati-
onspool, andererseits den Zugriff auf den Informationspool zu erleichtern. Dariiber hin-
aus muf aber auch ein geeignetes Anreiz- bzw. Sanktionssystem geschaffen werden, das
gewdbhrleistet, da3 die einzelnen Subsysteme ihrer Informationsbereitstellungsfunktion
gegeniiber dem Informationspool auch tatsichlich nachkommen. Denn eine Uberprii-
fung der bereitgestellten Informationen auf Vollstindigkeit ist letztlich nicht méglich, da
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die Kontrolleinheit ja gerade nicht den tatsichlichen Umfang der in der Unternehmung
vorhandenen Informationen kennt und somit iiber keine Referenzgrofe verfiigt, mit der
sie die tatsichlich bereitgestellten Informationen abgleichen kann. Auch wiirde der
enorme Umfang der unternehmungsweiten Informationssammlung einerseits und der
geringe Bestimmtheitsgrad der in den einzelnen Subsystemen bereitgestellten Informa-
tionen andererseits eine iiber Stichproben hinausreichende Kontrolle unter Wirtschaft-
lichkeitsgesichtspunkten nicht vertretbar erscheinen lassen. Vielmehr mufl durch
geeignete Maflnahmen gewihrleistet werden, dafl die mit der Bereitstellung der Meta-
Informationen verbundenen Kosten des einzelnen Subsystems mit einem entsprechen-
den Nutzen fir das Subsystem einhergehen, so daf sich der Beitrag zum
Informationspool aus der Sicht des einzelnen Subsystems letztlich “lohnt".

Eine wichtige Gestaltungsmoglichkeit des Informationsmanagements zur Gewdhrlei-
stung der Bereitstellung von Meta-Informationen durch die Subsysteme betrifft die
Informationsrichtung als die letzte der hier zu untersuchenden Dimensionen der
informationellen Beziehungen. Die Gesamtheit der informationellen Beziehungen eines
Subsystems, die iiber den Informationspool abgewickelt werden, muf3 sowohl solche
umfassen, innerhalb derer das Subsystem Meta-Informationen fiir potentielle Empfénger
bereitstellt, als auch solche, iiber die es Meta-Informationen tiber von anderen Sendern
bereitgestellte Informationen zur Deckung seiner spezifischen Informationsbedarfe
erhilt. Diese Wechselseitigkeit der informationellen Beziehungen trigt dazu bei, den
Nutzen des Informationspools fiir das einzelne Subsystem erlebbar zu machen und
damit einen Anreiz zu schaffen, durch die systematische Bereitstellung von Meta-
Informationen iiber die durch das Subsystem bereitgestellten Informationen zu dessen
Funktionsfihigkeit beizutragen.

Es sei hier darauf hingewiesen, da3 der Umstand, da3 das Informationsmanagement die
Informationsversorgung in der Unternehmung verstirkt am Holprinzip ausrichtet und
einen zentralen Informationspool schafft, keinesfalls mit einem generellen Verzicht auf
direkte informationelle Beziehungen zwischen Sender und Empfénger einhergeht.
Vielmehr ist fiir jeden spezifischen Einzelfall zu priifen, ob eine direkte oder eine indi-
rekte, zweistufige Informationsbeziehung unter Zwischenschaltung des Informati-
onspools sinnvoll ist.

Die Ausfiihrungen in Abschnitt 5.2.1.5 der vorliegenden Arbeit haben gezeigt, dal zwar
einerseits die mit einer Forderung von Selbstorganisationsprozessen als Prozessen orga-
nisationalen Lernens verbundenen Auspridgungen der organisatorischen Regeln tenden-
ziell zu einem hohen MaB an Informationsautarkie des betroffenen Subsystems
fiihren, zugleich jedoch der daraus resultierende hohe inhaltliche Umfang sowie der
geringe Bestimmtheitsgrad ihrer Informationsbedarfe und -bereitstellungen negative
Auswirkungen auf die Informationsautarkie haben. Dieser indirekte Effekt erweist sich
deshalb als problematisch, weil eine geringe Informationsautarkie tendenziell mit einer
geringen Informationsautonomie einhergeht, die wiederum eine Teilauspragung der in
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Kapitel 4 geforderten relativen Autonomie ist. Da die Gestaltungsempfehlungen der
vorliegenden Arbeit auf die Forderung von Selbstorganisationsprozessen als Prozessen
organisationalen Lernens abstellen, mufl es jedoch Ziel der hier untersuchten Gestal-
tungsaktivitidten des Informationsmanagements sein, die relative Autonomie eines Sub-
systems im allgemeinen und seine Informationsautonomie im besonderen zu fordern.
Die mit der Schaffung des oben beschriebenen unternehmungsweiten Informationspools
in Kombination mit einer Verteilung der Informationen nach dem Holprinzip einherge-
hende strukturelle Entkoppelung von Sender und Empfénger bedeutet, da8 der Empfin-
ger trotz des Auseinanderfallens seines Informationsbedarfs mit dem Ort der
Informationsbedarfsdeckung bei der Gestaltung seiner informationellen Beziehungen
vergleichsweise unabhingig ist. Somit ist seine Informationsautarkie zwar gering, seine
Informationsautonomie jedoch dennoch hoch. Denn der Sender ist - sieht man von
eventuellen Zugriffsberechtigungen ab - zur Weitergabe der von ihm bereitgestellten
Informationen verpflichtet, aufgrund der Existenz des Informationspools ist sicherge-
stellt, daB der Empfénger den Ort der potentiellen Deckung seines Informationsbedarfs
lokalisieren kann, und schlieBlich ist durch das Holprinzip gewihrleistet, da3 der Auf-
bau der informationellen Beziehung auf die Initiative des potentiellen Empféngers hin
erfolgt. Somit stellt die Férderung des Holprinzips in Kombination mit dem Einrichten
eines Informationspools eine Gestaltungsalternative des Informationsmanagements dar,
die mit einer Stiarkung der Informationsautonomie einhergeht.

Abschliefend sei hier auf die Dringlichkeit der Informationsbedarfe und
-bereitstellungen als Restgréfle der Analyse verwiesen, die neben inhaltlichem Umfang
und Bestimmtheitsgrad eine fiir die Gestaltung des Zeitpunktes der informationellen
Beziehungen relevante Rahmenbedingung darstellt. Uberall dort, wo ein systematischer
Zusammenhang zwischen den Auspridgungen der organisatorischen Regeln und der
Dringlichkeit der Informationsbedarfe und -bereitstellungen angenommen werden kann,
folgt daraus eine vergleichsweise geringe Dringlichkeit der Informationsbedarfe und
-bereitstellungen in den Subsystemen, in denen das Auftreten von Selbstorganisations-
prozessen als Prozessen organisationalen Lernens gefordert werden soll. Ginge man von
einem strengen Determinismus zwischen organisatorischen Regeln und Informations-
struktur aus, so miifite daraus gefolgert werden, da8 dem Aspekt der Schnelligkeit bei
der Gestaltung der informationellen Beziehungen hier deshalb nur eine geringe Bedeu-
tung zukommt. Diese Konsequenz steht in unmittelbarem Widerspruch zu den Erfah-
rungen der betrieblichen Praxis, gemi derer die zeitnahe Verfiigbarkeit von
Informationen heute unverdndert eines der zentralen Probleme der Gestaltung der
Informationsstruktur darstellt. Der Widerspruch zwischen organisatorisch determinierter
Anforderung und praktischer Gestaltungserfahrungen erklért sich daraus, dafl die Dring-
lichkeit der Informationsbedarfe und -bereitstellungen vor allem situativ bedingt ist, d.h.
entscheidend durch die spezifischen Gegebenheiten des Leistungserstellungsprozesses,
wie z.B. den Zeitpunkt der Entscheidung, deren Vorbereitung bestimmte Informationen
dienen, geprdgt wird. Die organisatorischen Regeln wirken hier lediglich ergénzend,
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stellen jedoch nicht den zentralen EinfluBfaktor dar. Fiir das Informationsmanagement
bedeutet das, da der Dringlichkeit der Informationsbedarfe und -bereitstellungen bzw.
dem Zeitpunkt der informationellen Beziehung bei der Gestaltung der informationellen
Beziehungen keinesfalls weniger Bedeutung zugemessen werden darf. Der mit der
Annahme eines deterministischen Zusammenhangs zwischen organisatorischen Regeln
und Informationsstruktur einhergehende Verzicht auf einen eigensténdigen Gestaltungs-
spielraum des Informationsmanagements wiirde hier u.U. zu schwerwiegenden Fehlent-
scheidungen bei der Gestaltung der informationellen Beziehungen fiihren. Da davon
auszugehen ist, daB der EinfluB situativer Faktoren, die hier jedoch nicht ndher unter-
sucht werden, auf den Zeitpunkt der informationellen Beziehungen in der Regel den
EinfluB der organisatorisch bedingten Auspragungen der Dringlichkeit von Informati-
onsbedarfen und -bereitstellungen iiberkompensiert, findet deren Einflul auf den Zeit-
punkt der informationellen Beziehungen im Rahmen der vorliegenden Ausfiihrungen
keine Beriicksichtigung.

Fafit man die Ausfilhrungen zu potentiellen Gestaltungsmdglichkeiten des Informati-
onsmanagements unter Beriicksichtigung der organisatorisch bedingten Rahmenbedin-
gungen zusammen, so ergeben sich die in Abbildung 5/12 formulierten drei zentralen
Gestaltungsempfehlungen, die entsprechend auch im Mittelpunkt der Ausfithrungen zur
Gestaltung der Informationstechnik im folgenden Abschnitt 5.3 stehen.

AT

O Die Fokussierung der Informationsversorgung der unteren Hierar-
chieebenen muB als zusitzliche “top-down-Perspektive” neben die
Informationsversorgung der oberen Hierarchieebenen treten.

Q Die Informationsversorgung ist verstirkt am Holprinzip
auszurichten.

O Ein unternehmungsweiter Informationspool ist einzurichten.

Abb. 5/12: Zentrale Gestaltungsempfehlungen fiir die immaterielle Ebene des computergestiitzten
Informationssystems

5.3 Die Gestaltung der materiellen Ebene des computer-
gestiitzten Informationssystems in der lernenden
Unternehmung

Grundsitzlich kann das computergestiitzte Informationssystem als Gestaltungsobjekt
des Informationsmanagements in eine immaterielle Ebene, die Gegenstand der Ausfiih-
rungen in Abschnitt 5.2 war, und eine materielle Ebene, die im folgenden behandelt
wird, unterschieden werden. In Abschnitt 5.2 wurde in einem ersten Schritt aufgezeigt,
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welche Konsequenzen die in Abschnitt 4.2 beschriebenen Ausprigungen der organisato-
rischen Regeln auf die verschiedenen Dimensionen der Informationsbedarfe und
-bereitstellungen der menschlichen Informationsverarbeiter haben. Sodann wurde in
einem zweiten Schritt untersucht, welche Moglichkeiten das Informationsmanagement
hat, um im Rahmen der Gestaltung der verschiedenen Dimensionen der informationel-
len Beziehungen zwischen den menschlichen Informationsverarbeitern sicherzustellen,
daB sowohl den formulierten Informationsbedarfen eine entsprechende Bedarfsdeckung
gegeniibersteht als auch daB die bereitgestellten Informationen tatsdchlich verwendet
werden. Dabei zielt es letztlich darauf ab, die Informationsautonomie als einen Teil-
aspekt der relativen Autonomie derjenigen Subsysteme der Unternehmung, innerhalb
derer die Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen erhoht
werden soll, zu fordern. Im folgenden wird aufgezeigt, wie auf der materiellen Ebene
des Informationsmanagements in der lernenden Unternehmung die Informationstechnik
gestaltet werden kann. Im Mittelpunkt der Argumentation steht dabei die informations-
technische Umsetzung der in Abschnitt 5.2.2 entwickelten Gestaltungsempfehlungen fiir
die Informationsstruktur, denen zufolge erstens die Informationsversorgung der unteren
Hierarchieebenen als zusitzliche Perspektive neben die der oberen Hierarchieebenen
gestellt werden soll. Zweitens ist die Informationsversorgung verstirkt am Holprinzip
auszurichten und drittens ist ein unternehmungsweiter Informationspool zu schaffen.
Dariiber hinaus werden einerseits aber auch die in Abschnitt 5.2.1 aufgezeigten
Ausprigungen der Dimensionen der Informationsbedarfe und -bereitstellungen direkt in
die Argumentation einbezogen. Andererseits wird unmittelbar auf die mit bestimmten
informationstechnischen Gestaltungsoptionen verbundene Informationsautonomie der
Subsysteme der Unternehmung Bezug genommen, deren Erh6hung das Auftreten von
Selbstorganisationsprozessen als Prozessen organisationalen Lernens fordert. Die
Ausfiihrungen gliedern sich nach den Dimensionen der Informationstechnik in solche zu
Daten (Abschnitt 5.3.1), Netz (Abschnitt 5.3.2), Anwendungsprogrammen (Abschnitt
5.3.3) und Rechnern (Abschnitt 5.3.4). Abschnitt 5.3.5 faflt abschliefend diese auf die
materielle Ebene des computergestiitzten Informationssystems bezogenen Gestaltungs-
empfehlungen an das Informationsmanagement zusammen.

5.3.1 Daten

Betrachtet man die in Abbildung 5/12 genannten drei zentralen Gestaltungsempfeh-
lungen fiir die immaterielle Ebene des Informationsmanagements, so kann ein unmittel-
barer Zusammenhang zwischen dem dort geforderten Informationspool und den Daten
als einer Dimension der Informationstechnik hergestellt werden. Denn das Einrichten
eines unternehmungsweiten Informationspools macht - unabhéngig davon, ob er die
Gesamtheit der in der Unternehmung vorhandenen Informationen selbst oder lediglich
Metainformationen iiber diese umfafit - aufgrund der im Normalfall zu bewiltigenden
extrem groflen Volumina regelméBig eine informationstechnische Unterstiitzung unab-
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dingbar. Entsprechend muf} es sich bei den dort vorgehaltenen Informationen stets auch
um Daten handeln. Der Informationspool muf3 ein Datenpool sein.30

In der betrieblichen Praxis existiert regelméBig eine Vielzahl unterschiedlicher techni-
scher Systeme zur Speicherung und Verwaltung von Daten nebeneinander.
Beispielhaft sei hier auf Datenbanksysteme, Hypertextsysteme, wissensbasierte Systeme
und Dokumentenverwaltungssysteme verwiesen. Jede dieser Systemarten stellt auf die
spezifischen Erfordernisse der Speicherung und Verwaltung bestimmter Datenarten
(z.B. numerische Daten, Grafiken, Volltextdokumente) oder aber auf spezifische Erfor-
dernisse der auf diese Daten zugreifenden Anwendungsprogramme ab. Bei der Ent-
wicklung dieser Systeme wird angestrebt, eine fiir die jeweilige Datenart bzw. das
Anwendungsproblem (mdoglichst) optimale Losung zu realisieren. Sieht man von Einzel-
fillen ab, unterbleibt zumeist eine systematische Verkniipfung dieser verschiedenen
Teiloptima. Auch multimediale Systeme verbinden zwar verschiedene Datenarten, die
Integration bezieht sich jedoch in der Regel auf die Unterstiitzung einer bestimmten
Anwendungsproblematik und stellt deshalb ebenfalls lediglich ein Teiloptimum dar. Als
weiteres Beispiel sei hier auf ein Projektmanagementsystem verwiesen. Dieses enthélt
Ist-Daten iiber den Verlauf eines spezifischen Projektes, die nicht nur fiir die Steuerung
dieses einen Projektes, sondern auch fiir die Planung von Projekten durch andere Pro-
jektteams von Relevanz sind, diesen in der Regel jedoch nicht zuginglich sind. Das Ein-
richten eines unternehmungsweiten Datenpools wiirde dagegen bedeuten, dafl entweder
samtliche in der Unternehmung verfligbaren Daten (der verschiedenen Datenarten)
selbst oder Metadaten iiber diese Primirdaten zusammengefafit werden. Im folgenden
werden mit dem Data Warehouse (Abschnitt 5.3.1.1) und dem Knowledge Warehouse
(Abschnitt 5.3.1.2) zwei alternative Gestaltungsoptionen fiir die Umsetzung eines sol-
chen Datenpools vorgestellt.

5.3.1.1 Das Data Warehouse

Die Transaktionsdaten bzw. operativen Daten3! als eine Teilmenge der Gesamtheit der
in der Unternehmung verarbeiteten Daten werden heute regelmaBig in - zumeist
relationalen - Datenbanksystemen gespeichert und verwaltet. In diesen Systemen steht
die Abwicklung der operativen Geschiftstitigkeit und das damit einhergehende On-line
Transaction Processing (OLTP) als das hdufige und schnelle Speichern und Veréndern
kleiner Datenmengen im Vordergrund.82 Dabei ist die betriebliche Praxis regelmafBig
von einem Nebeneinander mehrerer operativer Datenbanksysteme?? gepragt. Wahrend

80  Fur die Abgrenzung der Begriffe Information und Daten siehe Abschnitt 2.2.2.2.1 der vorliegenden
Arbeit.

81 Im folgenden werden die Begriffe Transaktionsdaten und operative Daten synonym verwendet.
82 vgl. Jahnke/Groffmann/Kruppa (1996), S. 321.

83 Im folgenden werden die Begriffe Transaktionsdatenbanksystem, operatives Datenbanksystem und
OLTP-Datenbanksystem synonym verwendet. Die auf diese zugreifenden Anwendungsprogramme
werden mit den Synonyma operative Anwendungsprogramme oder OLTP-Anwendungen bezeichnet.
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dies fir die Abwicklung der operativen Geschiftstitigkeit in der Regel unproblematisch
ist, da die operativen Datenbanksysteme ja gerade fiir eine anforderungsgerechte
Abwicklung der betrieblichen Massendatenverarbeitung entwickelt wurden und
entsprechend deren Anforderungen geniigen, erweist es sich haufig dann als
problematisch, wenn die operativen Daten als Basis fiir analytische Aktivititen
verwendet werden sollen. Als analytische Tétigkeiten werden hier all jene bezeichnet,
die darauf abzielen, mit Hilfe der Auswertung von Daten Entscheidungen iiber
zukiinftiges Handeln vorzubereiten. Haufig werden dabei vergangenheitsbezogene
Daten (insbesondere dort, wo Plan-Ist-Abweichungen analysiert werden) auf Ursache-
Wirkungs-Zusammenhénge zwischen verschiedenen Groflen untersucht, die dann in
Form von Ziel-Mittel-Aussagen als Grundlage fiir zukiinftige Entscheidungen dienen.
Die Verwendung operativer Datenbanksysteme fiir analytische Aktivitéten ist einerseits
mit technischen, andererseits mit inhaltlichen Problemen verbunden.

Die technischen Probleme resultieren zum einen daraus, dafl der Anwender u.U. auf
eine Vielzahl heterogener technischer Einzellosungen zugreifen mufl. Zum anderen sind
die Datenbankstrukturen der operativen Datenbanksysteme fiir analytische Auswertun-
gen nur sehr bedingt geeignet. Die analytischen Auswertungen, die teilweise sehr hohe
Anforderungen an die Leistungsfihigkeit der Hard- und Software stellen, konkurrieren
zudem mit den operativen Anwendungen um die knappen IT-Kapazitdten und konnen
zu Storungen des operativen Betriebs fithren. Inhaltliche Probleme treten dadurch auf,
daB das Auffinden der bendtigten Informationen in den enormen Datenvolumina der
operativen Systeme aufgrund des fehlenden Uberblicks die kognitiven Fahigkeiten der
menschlichen Informationsverarbeiter iiberfordert. Diese Probleme verschirfen sich,
sofern keine einheitlichen inhaltlichen Standards beziiglich der verwendeten Begriffe
vorgegeben sind. So setzen unterschiedliche Begriffsverstindnisse betriebswirtschaft-
licher Kennzahlen, wie z.B. der Deckungsbeitrdge, umfangreiche inhaltliche Abgren-
zungsarbeiten voraus, um Fehlinterpretationen zu vermeiden.34

Mit der Entwicklung eines Data Warehouse zielt man darauf ab, die mit der Heteroge-
nitdt der operativen Datenbanksysteme verbundenen oben geschilderten Probleme zu
vermeiden. Unter einem Data Warehouse wird dabei hier ein spezielles Datenbank-
system verstanden, das die replizierten, transformierten und auf verschiedene Weise
verdichteten operativen Daten der Unternehmung als Grundlage fiir darauf aufsetzende
analytische Auswertungssysteme bereitstellt. Geht man davon aus, daB8 jedes Daten-
banksystem aus Datenbank83, Datenbankverwaltungssystem sowie Datenbankkommuni-
kationsschnittstelle als den drei Kernkomponenten besteht,3¢ so finden sich diese auch
in einem Data Warehouse wieder.

84 vgl. ghnlich Gluchowski (1997), S. 2; Erler/Schelp (1998), S. 20.
85 Die Begriffe Datenbasis und Datenbank werden im folgenden synononym verwendet.
86 Vgl. Gabriel/Rohrs (1995), S. 256fF.
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In der Datenbasis des Data Warehouse werden die replizierten operativen Daten der
Unternehmung logisch zentral, einheitlich und konsistent vorgehalten. Diese Datenbasis
des Data Warehouse ist thematisch gruppiert, gefiltert sowie nicht-volatil und besteht
separat von den Primirdaten der operativen Systeme.87 Die dabei vorgenommene syn-
taktische und semantische Aufbereitung der operativen Daten fiihrt zu einer Fiille von
Metadaten, die in einer Metadatenbasis vorgehalten werden. Grundsitzlich ist zwar
davon auszugehen, daB in jedem Datenbanksystem Metadaten anfallen (insbesondere
setzt die Verwaltung der Daten durch das Datenbankverwaltungssystem solche Meta-
daten voraus), aufgrund des in der Unterstiitzung von Analysetitigkeiten begriindeten
Zwecks des Data Warehouse kommt den Metadaten in einem Data Warehouse jedoch
im Vergleich zu operativen Datenbanksystemen eine ungleich héhere Bedeutung zu. Sie
umfassen hier nicht nur eine Vielzahl von Metadaten iiber die Art und Weise der Ver-
waltung der Daten im Data Warehouse (also syntaktische und ausfiihrliche semantische
Beschreibungen der Daten, die fiir die potentiellen Benutzer von grofier Bedeutung
sind), sondern insbesondere auch Hinweise auf die Herkunft der Daten und den
Datenextraktion-, -transformations- und -integrationsproze. Die Metadatenbasis wird
deshalb in Abbildung 5/13 gesondert neben8® der Datenbasis, die die replizierten, trans-
formierten und verdichteten operativen Daten enthilt, ausgewiesen.8® Grundsitzlich ist
offen, ob bei der praktischen Realisierung eines Data Warehouse Datenbasis und Meta-
datenbasis physisch voneinander getrennt werden oder ob die veridnderten operativen
Daten und die Metadaten gemeinsam in einer Datenbank vorgehalten werden. Fiir die
weiteren Ausfiihrungen ist dies jedoch unerheblich. Datenbasis und Metadatenbasis
werden von einem Datenbankverwaltungssystem als einer weiteren Komponente des
Data Warehouse verwaltet. Die Kommunikationsschnittstelle steuert schlieBlich die
Kommunikation mit der Hardware und der Systemsoftware, den auf das Data Ware-
house zugreifenden Analysetools sowie den Transformationsprogrammen.

Die Transformationsprogramme sind zwar selbst nicht Teil des Data Warehouse als
eines Datenbanksystems, jedoch stellen sie eine wichtige Voraussetzung fiir dessen Exi-
stenz dar, da sie der Datengewinnung aus den unterschiedlichen OLTP-Datenbank-
systemen dienen. Dabei ist nicht nur die reine Datenextraktion aus in syntaktischer und

87 Vgl. Chamoni/Gluchowski (1998), S. 13ff.; Inmon (1993), S. 29.

88 Aus Griinden der sprachlichen Vereinfachung wird die "Datenbasis mit den weiterverarbeiteten ope-
rativen Daten” im folgenden lediglich als die ‘Datenbasis” bezeichnet und der Metadatenbasis gegen-
tibergestellt. Die Gegeniiberstellung von Datenbasis und Metadatenbasis verweist somit nicht auf die
Subsumtion des Spezialfalls der Metadatenbasis unter die Datenbasis.

89 vgl. shnlich Mucksch (1998), S. 134ff., der das Metadatenbanksystem als eigenstindige Komponen-
te des Data Warehouse neben die Data Warehouse-Datenbasis stellt. Geht man davon aus, daB ein
Data Warehouse ein Datenbanksystem ist, so erweist sich jedoch als problematisch, daB bei den von
Mucksch genannten Komponeten des Data Warehouse (Data Warehouse-Datenbank, Transfor-
mationsprogramme, Archivierungssystem und Metadatenbanksystem) ein Datenbankverwaltungs-
system fehlt, so daB angenommen werden muB, daB das Datenbankverwaltungssystem des
Metadatenbanksystems diese Funktionalit4t nicht nur innerhalb des Metadatenbanksystems, sondern
darilber hinaus fiir das gesamte Data Warehouse ibernimmt.

90 Grundsitzlich kdnnen Datenbasis und Metadatenbasis jedoch auch jeweils iiber ein eigenes Daten-
bankverwaltungssystem verwaltet werden. Fiir die weiteren Ausfuhrungen ist auch dies unerheblich.
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semantischer Hinsicht heterogenen Datenbestdnden sicherzustellen, sondern auch deren
Transformation im engeren Sinne, d.h. ihre Aufbereitung (auf syntaktischer und seman-
tischer Ebene) und Aggregation, sowie der Import der Daten in die Datenbasis des Data
Warehouse.%' Im AnschluB} an das initiale Fiillen werden periodisch Updates der Daten-
basis des Data Warehouse vorgenommen. Diese periodischen Aktualisierungen sowie
die Vielzahl der im Data Warehouse vorgenommenen unterschiedlichen Verdichtungen
machen den Einsatz eines Archivierungssystems sowohl zu Datensicherungs- als auch
zu Datenarchivierungszwecken notwendig. Das Archivierungssystem dient zur Wie-
derherstellung der Daten bei Programm- oder Systemfehlern sowie zur Auslagerung der
unteren Detaillierungsebenen der historischen Daten (zwecks Performance-Steigerun-
gen). Es stellt damit die Funktionsfihigkeit des Data Warehouse im Zeitverlauf sicher,
wird hier jedoch nicht dem Data Warehouse als Datenbanksystem zugerechnet.%?

Grundsitzlich kann man zwischen den in Abbildung 5/13 visualisierten drei Architek-
turvarianten eines virtuellen oder eines zentralen Data Warehouse sowie dezentraler
Data Marts unterscheiden.%

Da die oben vorgenommene Definition des Data Warehouse die Replikation der opera-
tiven Primérdaten in einem separaten System voraussetzt, handelt es sich bei dem nur
logischen Data Warehouse als der erstgenannten Architekturvariante streng genommen
nicht um ein Data Warehouse. Darauf verweist auch die Bezeichnung virtuelles Data
Warehouse. Denn hier existiert lediglich ein Metadatenbanksystem, das Metadaten iiber
die Primidrdaten der operativen Datenbanksysteme beinhaltet und damit eine logisch
einheitliche Sicht der mit Hilfe diverser Analysetools auf die physisch heterogenen Da-
tenbestidnde zugreifenden Anwender sicherstellt. Eine Replikation der Primérdaten er-
folgt nicht. Dennoch sei die Architekturvariante des virtuellen Data Warehouse hier als
Vorldufer des Data Warehouse und als einfachste Moglichkeit der Umsetzung des damit
verbundenen zentralen Ziels, einen - hier allerdings nur logisch - einheitlichen Zugang
zu den operativen Daten fiir Analysezwecke zu schaffen, angefiihrt. Denn durch das
Zwischenschalten des Metadatenbanksystems ‘sehen’ die Benutzer - unabhingig von
dem physischen Speicherort der operativen Daten - nur eine Datenquelle. Aufgrund der
spezifischen Anforderungen der analytischen Auswertungssysteme an die Datenablage,
die sich grundlegend von denen der OLTP-Anwendungen unterscheiden, erweist sich
der Zugriff auf dieselben physischen Datenbestinde jedoch als problematisch, weshalb

91 vgl. Maller (1998), passim, insbesondere S. 2.

92 Zum Archivierungssystem vgl. Mucksch (1998), S. 133, der dieses dem Data Warehouse-Konzept
zurechnet. Hier wird das bei der Rezeption der relevanten Literatur h4ufig zu beobachtende Problem
deutlich, daB sorgfiltig zwischen dem Data Warehouse als einem Datenbanksystem und dem Data
Warehouse-Konzept als eines Konglomerats verschiedener Themen, die wiederum - wie von Cha-
moni/Gluchowski vorgeschlagen - unter den Oberbegriff der "Analytischen Informationssysteme’
subsumiert werden kdnnen, zu unterscheiden ist. Vgl. Chamoni/Gluchowski (1998), S. 5.

93 Vgl. Schinzer/Bange (1998), S. 43ff.
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man heute in der Regel eine Trennung der Datenbank des Data Warehouse von den
OLTP-Datenbanken anstrebt.*

virtueﬂu Dm Warehome mtrales Data Warehouse |  dezentrale Data Marts
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Abb. 5/13: Architekturvarianten fiir das Data Warehouse

Bei der zweiten Architekturvariante eines zentralen Data Warehouse wird physisch
zwischen der Datenbank des Data Warehouse und den OLTP-Datenbanken getrennt.
Das Data Warehouse stellt dabei nicht allein eine einfache Replizierung der operativen
Primérdaten dar. Dariiber hinaus werden dort Daten mit unterschiedlichen Datenforma-
ten zusammengefiihrt, zur Vermeidung von potentiellen Inkonsistenzen gefiltert und
geordnet. Die hier vorgenommenen Verkniipfungen zwischen den Daten unterscheiden
sich in der Regel erheblich von denen der operativen Anwendungen, da im Rahmen von
Analysetitigkeiten andere Aspekte, wie z.B. eine stirker zeitraumbezogene Sicht, insbe-
sondere aber flexible Auswertungen beziiglich einer Vielzahl von Dimensionen (z.B.
beim Umsatz nach Tag, Woche, Monat, Jahr, Kunde, Kundengruppe, Region, Produkt,

94 Vegl. shnlich Schinzer/Bange (1998), S. 43f.
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Produktgruppe), im Vordergrund stehen. Zur Verbesserung der Abfragegeschwindigkeit
erweist sich insbesondere eine redundante Datenhaltung haufig als sinnvoll. Die Daten
des Data Warehouse konnen grundsitzlich sowohl in objektorientierten, relationalen,
mehrdimensionalen als auch hierarchischen Datenbanksystemen vorgehalten werden.
Aufgrund der mit dem Handling grofler Datenvolumina verbundenen Performance-Pro-
bleme der eigens fiir die Umsetzung von Data Warehouse-Konzepten entwickelten
mehrdimensionalen Datenbanksysteme werden heute in der Regel relationale Daten-
banksysteme verwendet.?%

Eine dritte Architekturvariante besteht darin, statt eines zentralen Data Warehouse meh-
rere dezentrale Data Marts einzurichten. Data Marts sind subjekt- oder abteilungsspe-
zifische Data Warehouses und setzen sich entsprechend aus den gleichen Komponenten
wie ein Data Warehouse zusammen. Ihre Vorteile bestehen - bei geeigneter Verteilung
der Daten - vor allem in den geringeren Kosten aufgrund der geringeren Projektgrofie,
der Schnelligkeit des Zugriffs sowie der potentiell groBeren Detailliertheit der Darstel-
lung solcher Daten, die nur fir bestimmte Personengruppen von Relevanz sind. Auf-
grund dieser Vorteile bilden ein Data Mart oder mehrere dezentrale Data Marts heute in
der betrieblichen Praxis regelmiBig den Ausgangspunkt fiir Umsetzungen des Data
Warehouse-Konzeptes. Probleme kénnen vor allem aus der Synchronisation zwischen
operativen Primirdaten und Data Marts, aber auch aus der Abstimmung zwischen den
einzelnen Data Marts resultieren.%

Untersucht man vor dem Hintergrund dieser kurzen Einfiihrung in die Thematik des
Data Warehouse nunmehr den Zusammenhang zwischen dieser auf die Daten bzw. die
Datenverwaltung in der Unternehmung bezogenen technischen Losung auf der einen
und dem in Abschnitt 5.2.2 der vorliegenden Arbeit geforderten unternehmungsweiten
Informationspool auf der anderen Seite, so wird deutlich, da} es sich hier in Abhéngig-
keit von der konkreten Ausgestaltung um eine geeignete Moglichkeit der technischen
Umsetzung eines solchen Informations- bzw. Datenpools handelt. Das Data Warehouse
bietet die Grundlage fiir darauf aufsetzende Analysetitigkeiten, die unter Anwendung
unterschiedlichster Analysetools auf die Daten des Data Warehouse zugreifen und dabei
- in Abhédngigkeit von der konkreten Ausgestaltung des Analysetools - gemiB dem
Holprinzip anstelle regelméBig bereitgestellter Daten nur dann Daten nachfragen, wenn
sie diese auch tatsdchlich benstigen.97

Stellt man virtuelles und zentrales Data Warehouse sowie dezentrale Data Marts einan-
der als drei Architekturvarianten gegeniiber, so sind lediglich Data Marts als rein
dezentrale Architektur fiir die hier verfolgten Gestaltungsziele nicht geeignet, da die
Ausfiihrungen der vorliegenden Arbeit auf die informationstechnische Umsetzung eines

95 Vgl. Hahne (1998), S. 104.
96 Vgl. Dittmar (1999), 0.S.; Schinzer/Bange (1998), S. 45f.

97 Da es sich bei den Analysetools um eine Teilmenge der Anwendungsprogramme der Unternehmung
handelt, wird die diesbeziigliche Diskussion Abschnitt 5.3.3 der vorliegenden Arbeit zugeordnet.
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unternehmungsweiten Informationspools abstellen. Subsystemspezifische Data Marts
wiren bei einem geringen Bestimmtheitsgrad des Informationsbedarfs des Subsystems
haufig eben nicht in der Lage, die Bedarfsdeckung zu gewihrleisten. Eine rein
dezentrale Architektur ist deshalb aus der hier verfolgten Perspektive nicht sinnvoll.
Eine Kombination aus zentralem Data Warehouse und zusdtzlichen dezentralen Data
Marts% steht den Gestaltungszielen der vorliegenden Arbeit dagegen nicht entgegen, da
der gesamte Datenpool hier zentral verfiigbar ist und die einzelnen Data Marts letztlich
nur "Abbild des Abbilds” sind. Kann der Informationsbedarf durch den spezifischen
Data Mart des Subsystems nicht gedeckt werden, so besteht die Mdoglichkeit des Zu-
griffs auf das zentrale Data Warehouse. Damit steht eine solche kombinierte Losung den
hier verfolgten Gestaltungszielen zwar nicht entgegen, es erscheint jedoch fraglich, ob
den mit der Einrichtung eines dezentralen Data Marts verbundenen Kosten bei einem
geringen Bestimmtheitsgrad des Informationsbedarfs des Subsystems ein entsprechender
Nutzen gegeniibersteht.

Aufgrund des spezifischen Gestaltungsziels der vorliegenden Arbeit wird hier zentralen
Ldsungen mit oder ohne eigene, von den Transaktionssystemen getrennte Datenbasis
der Vorzug gegeben.? Bei einer hohen Unbestimmtheit der Informationsbedarfe und
-bereitstellungen bieten diese eine logisch einheitliche Sicht auf die heterogenen Daten-
bestidnde der operativen Datenbanksysteme und ermoglichen den Zugriff auf und die
Gewinnung von Analysedaten unter Abstraktion vom physischen Ort ihres Entstehens.
Das Data Warehouse bedingt somit eine strukturelle Entkoppelung von Informati-
onsbedarf und -bereitstellung. Das Auffinden benétigter Informationen bzw. der Ab-
gleich zwischen dem Informationsbedarf eines Subsystems und den durch andere
Subsysteme bereitgestellten Informationen wird wesentlich erleichtert. Die Informati-
onsautonomie des Subsystems, das Analysedaten bendtigt, ist vergleichsweise hoch,
obwohl der Ort des Informationsbedarfs nicht mit dem der Bedarfsdeckung iiberein-
stimmt und damit die Informationsautarkie eher gering ist. Beim virtuellen Data Ware-
house erfolgt die Bedarfsdeckung durch die operativen Datenbasen, beim Data
Warehouse mit eigener, separater Datenbasis erfolgt sie durch die Datenbasis des Data
Warehouse.

Vergleicht man in einem néchsten Schritt ein nur logisches bzw. virtuelles Data Ware-
house mit einer Losung, bei der die Primérdaten repliziert und physisch getrennt von
den operativen Systemen vorgehalten werden, so ist die Informationsautonomie sowohl
des Subsystems, das Informationen benétigt, als auch des Subsystems, das Informatio-
nen bereitstellt, im Fall eines virtuellen Data Warehouse tendenziell geringer als bei der

98 Vgl. Erler/Schelp (1998), S. 25.

99 Im folgenden wird zwischen den beiden Architekturvarianten eines virtuellen Data Warehouse ‘ohne
eigene Datenbasis” sowie einem Data Warehouse ‘mit eigener, separater Datenbasis’ unterschieden.
Dabei handelt es sich um eine sprachliche Vereinfachung, da auch ein virtuelles Data Warehouse
stets Uber eine eigene Datenbasis verfilgt. Diese Datenbasis beinhaltet jedoch nicht die Primirdaten
der operativen Systeme und deren Verdichtungen, sondern lediglich Metadaten tber diese. Die ge-
wihlte sprachliche Vereinfachung erhdht jedoch die Lesbarkeit des Textes.
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physischen Replikation der Primérdaten. Denn das Subsystem, das Daten fiir Analyse-
zwecke bendtigt, greift im Falle eines virtuellen Data Warehouse physisch auf die ope-
rativen Datenbasen zu. Da der Zugriff nur lesend moglich ist und Daten in
transformierter und aggregierter Form in den operativen Datenbanksystemen nicht vor-
gehalten werden, miissen die notwendigen Verdichtungen jeweils im Zeitpunkt des
Bedarfs vorgenommen werden. Die u.U. sehr komplexen Queries konnen zu einer
erheblichen Kapazititsbelastung der operativen Systeme fiihren. Die Konkurrenz um
knappe IT-Ressourcen fiihrt hier zu einer geringeren relativen Autonomie sowohl des
Informationen benétigenden als auch des diese bereitstellenden Subsystems als im Fall
des physisch von den operativen Systemen getrennten Data Warehouse. Unter Verfol-
gung des Gestaltungsziels der vorliegenden Arbeit, die relative Autonomie der Subsy-
steme in der Unternehmung zu erhShen, um die Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten
von Selbstorganisationsprozessen als Prozessen organisationalen Lernens zu fordern, ist
deshalb ein Data Warehouse mit eigener, separater Datenbasis einem virtuellen Data
Warehouse (ohne eigene Datenbasis) gegeniiber vorzuziehen.

FaBt man die oben genannten Argumente zusammen, so zielen Data Warehouse-Kon-
zepte schwerpunktméBig auf die Unterstiitzung von Analysetitigkeiten ab, die mit be-
stimmten Formen der Bearbeitung von Daten einhergehen, und stellen deshalb die
geeignete Aufbereitung der Transaktionsdaten in den Mittelpunkt. Denn erstens
stellen die OLTP-Anwendungen regelméBig andere Anforderungen an die Verwaltung
der Daten als Analysetools im allgemeinen und die heute verstirkt eingesetzten OLAP-
Tools im besonderen,!% zweitens werden die Transaktionsdaten in einer Vielzahl unter-
schiedlicher operativer Datenbanksysteme vorgehalten, so daf3 iibergreifende Analysen
u.U. umfangreiche Anpassungen sowohl auf der syntaktischen als auch auf der semanti-
schen Ebene notwendig machen. Als Grundlage fiir vielféltige, auf unterschiedliche
Dimensionen abstellende Analysen enthélt die Datenbasis des Data Warehouse drittens
iiber die bloBe Replikation der Transaktionsdaten hinaus zahlreiche Verdichtungen die-
ser Primidrdaten. Aus diesen drei Griinden folgt, da3 eine eigene, physisch von den
operativen Datenbanken getrennte Datenbasis des Data Warehouse im Mittelpunkt des
Data Warehouse-Konzeptes steht. Ein virtuelles Data Warehouse stellt regelméBig nur
die zweitbeste Losung dar.

Data Warehouses konnen anhand ihres Adressatenkreises einerseits in solche, die die
Unterstiitzung von Managemententscheidungen in den Mittelpunkt stellen,'®' anderer-
seits in solche, die auf breitere Nutzergruppen abzielen,'92 unterschieden werden. Wih-
rend das Data Warehouse hiufig in der Tradition von Konzepten fir Management
Support Systems gesehen wird und auf die Bewiltigung der damit einhergehenden tech-

100 vgl. Chamoni (1998), S. 233ff.

101 Vgl. insbesondere die haufig zitierte Definition von Inmon (1993), S. 29, der explizit auf die Unter-
stiltzung von Managemententscheidungen abstellt. Vgl. ferner z.B. Hahne/Schelp (1997), S. 1.

102 vgl. z.B. Hansen (1996), S. 976f.; Mucksch (1998), S. 134.
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nischen und inhaltlichen Probleme bei der Analyse von groflen Datenmengen abstellt,
betonen andere Autoren, da3 ein Data Warehouse der Entscheidungsunterstiitzung ,,von
Mitarbeitern aller Bereiche und Ebenen!03 in der Unternehmung dienen kann. Aus der
Sicht der vorliegenden Arbeit, die die Informationsversorgung der unteren Hierarchie-
ebenen als zusitzliche Perspektive neben die der oberen Hierarchieebenen stellt, sollte
der Kreis der Nutzer eines Data Warehouse iiber das Management und hochspeziali-
sierte Fachkrifte in den Stabsabteilungen hinaus ausgedehnt werden. Vielmehr sollte
jeder Mitarbeiter potentieller Nutzer des Data Warehouse sein. Denn je hoher das
AusmaB der Entscheidungsdelegation an die Subsysteme der unteren Hierarchieebenen
ist, um damit das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen als Prozessen organisatio-
nalen Lerens zu fordern, desto mehr Uberblicksinformationen miissen deren Mitglie-
dern tendenziell zur Verfiigung gestellt werden, um ihnen die Einordnung der zu
treffenden Entscheidung in tibergeordnete Zusammenhénge zu erleichtern. Der Zugriff
auf ein unternehmungsweites Data Warehouse mittels geeigneter Analyse-Tools leistet
einen wichtigen Beitrag zu Erlangung dieser Uberblicksinformationen. Ein Data Ware-
house fiir alle Mitarbeiter in der Unternehmung bedeutet jedoch nicht etwa, daB3 allen
Mitarbeitern sé@mtliche Daten verfligbar gemacht werden. Vielmehr sind hier umfas-
sende Konzepte zur Definition von Zugriffsrechten notwendig.

Wie eingangs erwihnt, handelt es sich bei den Daten der Transaktionsdatenbanken nur
um eine Teilmenge der Gesamtheit der in der Unternehmung verfiigbaren Daten, die
wiederum lediglich eine Teilmenge des in der Unternehmung verfligbaren Wissens dar-
stellen. Zwar werden verschiedentlich weitreichende Anforderungen an die Fahigkeit
eines Data Warehouse gestellt, auch duferst heterogene Datenarten verarbeiten zu kon-
nen, so daf dieses prinzipiell iiber die operativen Daten hinaus auch andere Daten um-
fassen konnte. So fordern z.B. GLUCHOWSKI/GABRIEL/CHAMONI: ,,Es soll jede Art von
Datenmaterial behandelt werden konnen, so z.B. strukturierte relationale Daten,
unstrukturierte Texte, multidimensionale Daten oder Multimedia-Material wie Grafiken
oder Daten in Ton- und Videoform.“!%4 Als theoretisches Konzept stellt ein Data Ware-
house also keineswegs allein auf die Transaktionsdaten ab. In der betrieblichen Praxis
sind die bis heute realisierten Data Warehouses jedoch regelmiiflig auf Transak-
tionsdaten bzw. deren Transformation und Aggregation beschriinkt. Die auf den Daten
des Data Warehouse aufsetzenden Analysetools haben zwar regelmaBig auch andere
Datenarten zum Ergebnis (so transformieren sie z.B. numerische Daten in Grafiken), die
Datenbasis des Data Warehouse ist jedoch auf Transaktionsdaten und deren Verdich-
tung beschrinkt. Dariiber hinaus werden Data Warehouses heute typischerweise flir be-
stimmte betriebliche Funktionsbereiche wie das Controlling oder den Vertrieb (und hier
insbesondere das Direkt-Marketing) eingerichtet,! wobei die Grenze zu dezentralen

103 Hansen (1996), S. 976.
104 Gluchowski/Gabriel/Chamoni (1997), S. 267.
105 vgl. Dittmar (1999), 0.S.
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Data Marts hdufig flieBend ist. Die heute in der betrieblichen Praxis anzutreffenden
Umsetzungen des Data Warehouse-Konzeptes stellen somit lediglich eine Teillgsung
bei der informationstechnischen Realisierung des hier postulierten unternehmungswei-
ten Informations- bzw. Datenpools dar. Im folgenden Abschnitt wird deshalb das
Knowledge Warehouse als eine weitere informationstechnische Gestaltungsoption des
Informationsmanagements vorgestellt.

5.3.1.2 Das Knowledge Warehouse

Jiingste Forschungsbestrebungen am Ende der 90er Jahre zielen auf die Entwicklung
eines Knowledge Warehouse ab, das das Auffinden von Wissen innerhalb der Unter-
nehmung und iiber diese hinaus erleichtern soll.!% Die derzeit verfiigbaren Arbeiten ge-
hen allerdings iiber erste konzeptionelle Uberlegungen in einigen wenigen
Veroffentlichungen im Internet nicht hinaus.!? Sie sind weit davon entfernt, ein in sich
geschlossenes Knowledge Warehouse-Konzept anzubieten, sondern stellen stets nur
Partialbetrachtungen dar. Deshalb werden im folgenden unter Beriicksichtigung zentra-
ler Aussagen dieser Ansitze im Hinblick auf das Gestaltungsinteresse der vorliegenden
Arbeit Anforderungen an ein zu entwickelndes Knowledge Warehouse formuliert.

Einerseits handelt es sich beim Knowledge Warehouse um eine Weiterentwicklung des
im Rahmen von Data Warehouse-Konzepten verfolgten grundsitzlichen Einsatzziels der
Schaffung eines unternehmungsweiten Datenpools. Diese inhaltliche Néhe spiegelt sich
auch in den verwendeten dhnlichen Begrifflichkeiten wider. Andererseits ist beim
Knowledge Warehouse im Vergleich zum Data Warehouse jedoch eine Verschiebung
der Perspektive zu beobachten, die im folgenden aufgezeigt wird.

Im Gegensatz zum Data Warehouse steht beim Knowledge Warehouse-Konzept nicht
die Aufbereitung von Daten, sondern das Auffinden von Wissen!% in der Unterneh-
mung und iiber diese hinaus im Mittelpunkt. Dem Knowledge Warehouse kommt
somit eine umfassende Transparenzfunktion zu, die es nur dann erfiillen kann, wenn der
Umfang des ausgewerteten Wissens hier iiber die Transaktionsdaten hinaus auf die Ge-
samtheit des in der Unternehmung verfligbaren Wissens und iiber die Grenzen der Un-
ternehmung hinaus auch auf potentiell relevante Teile des unternehmungsextern

106 vgl. Dataware Technologies (1999a), S. 11.

107 Einen guten Uberblick iber die im Internet verfugbare Literatur zum Thema Knowledge Warehouse
im Zusammenhang des Knowledge Management bietet die Linksammlung der “Arbeitsgemeinschaft
Wissensmanagement Kaiserslautern” unter http://www.cck.uni-kl.de/wmk/.

Dabei ist beziiglich des Knowledge Management im allgemeinen und des Knowledge Warehouse im
besonderen die fr modische Schlagworte im IT-Bereich typische Entwicklung zu beobachten, daB
Anbieter von IT-Produkten und -Dienstleistungen das aktuelle Schlagwort in der Hoffnung auf die
damit verbundene absatzférdernde Wirkung fiir altbekannte Sachverhalte, wie z.B. Dokumentenver-
waltungssysteme, Helpdesk-Systeme oder Internet-Suchmaschinen, verwenden.

Zu den wenigen, eher konzeptionell ausgerichteten Arbeiten z4hlen insbesondere Dataware Techno-
logies (1999a), passim; Dataware Technologies (1999b), passim; Vucovich/Ladley (1999), passim.

108 Fir eine Abgrenzung der Begriffe Wissen und Daten siehe Abschnitt 2.2.2.2.1 der vorliegenden
Arbeit.
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verfiigbaren Wissens ausgedehnt wird. Aufgrund dieser Transparenzfunktion kommt der
Metadatenbasis hier eine noch gréflere Bedeutung zu als beim Data Warehouse. Denn
die Metadaten beantworten die mit dem Auffinden des Wissens verbundenen Fragen
nach dem "Wo?", "Wer?’, "Was?’, "Wann?" und "Wie?" der Wissensbereitstellung und
ermoglichen damit die Losung des informationslogistischen Problems. Wihrend die
Deckung von Informationsbedarfen mit einem hohen Bestimmtheitsgrad regelmiBig im
Rahmen standardisierter, fiir einen ldngeren Zeitraum ex ante definierter informatio-
neller Beziehungen erfolgt und ein Intermedidr zwischen Bedarf und Bedarfsdeckung
deshalb nicht notwendig ist, kommt dem Knowledge Warehouse immer dann eine
wichtige Transparenzfunktion zu, wenn Informationsbedarfe und -bedarfsdeckungen mit
einer hohen Varietit in Ubereinstimmung zu bringen sind. Diese Zielsetzung des
Knowledge Warehouse-Konzeptes stimmt unmittelbar mit der Zielsetzung der in Ab-
schnitt 5.2.2 der vorliegenden Arbeit formulierten Gestaltungsempfehlungen fiir das
Informationsmanagement uberein. Denn das verstirkte Auftreten von Selbstorganisati-
onsprozessen in den Subsystemen der Unternehmung macht bestimmte Auspriagungen
der organisatorischen Regeln, wie insbesondere ein hohes MaB an Entscheidungsdele-
gation, notwendig, die wiederum mit einem geringen Bestimmtheitsgrad von Informa-
tionsbedarfen und -bereitstellungen einhergehen. Deshalb muf es Ziel der
Gestaltungsaktivititen des Informationsmanagement sein, durch die geeignete informa-
tionstechnische Unterstiitzung der informationellen Beziehungen trotz ihrer hohen Un-
bestimmtheit die Deckung der Informationsbedarfe sicherzustellen.

Untergliedert man den Proze der Informationsverarbeitung in mehrere Teilaktivititen
bzw. -phasen, so schlieit sich an das Auffinden bendtigter Informationen regelmafig
der Zugriff auf diese Informationen an. Uber das bloBe Auffinden des Wissens hinaus
besteht eine zweite potentielle Funktion des Knowledge Warehouse somit darin, den
Zugriff auf das lokalisierte Wissen zu erleichtern. Dabei sind jedoch zwei Probleme zu
beachten: Erstens erstreckt sich die Transparenzfunktion des Knowledge Warehouse
iber Daten als maschinenverarbeitbares Wissen hinaus auch auf nicht maschinenverar-
beitbares Wissen, wie z.B. personengebundenes Wissen. Der Zugriff auf dieses
personengebundene Wissen ist in erster Linie keine informationstechnische Fragestel-
lung, die durch das Knowledge Warehouse als informationstechnische Komponente des
computergestiitzten Informationssystems der Unternehmung unterstiitzt werden konnte.
Zweitens ist der Bestimmtheitsgrad des Informationsbedarfs, der mit Hilfe des Know-
ledge Warehouse gedeckt werden soll, gering, so dal ex ante nicht vorhersehbar ist,
welche Art der Informationsverarbeitung angestrebt wird. Entsprechend ist eine be-
nutzergerechte Aufbereitung der Informationen ex ante nicht méglich und aufgrund der
hohen Varietit der informationellen Beziehungen unter Wirtschaftlichkeitsgesichts-
punkten auch nicht sinnvoll. Eben diese hohe Varietit der informationellen Beziehun-
gen, aus der die Ausrichtung auf das Auffinden des Wissens als dem zentralen
Einsatzziel des Knowledge Warehouse resultiert, fiihrt damit zugleich dazu, daf hier im
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Gegensatz zum Data Warehouse der nutzungsgerechten Aufbereitung des Wissens keine
grofle Bedeutung zukommt.

Ubertrigt man die in Abschnitt 5.3.1.1 fiir das Data Warehouse unterschiedenen drei
Architekturvarianten auf das Knowledge Warehouse, so stellt die virtuelle Variante
des Knowledge Warehouse ein reines Metadatenbanksystem dar. Bei der zentralen Lo-
sung mit eigener, separater Datenbasis umfafit das Knowledge Warehouse iiber die Me-
tadatenbasis hinaus auch die Replikation simtlicher in der Unternehmung verfiigbaren
Daten sowie bestimmter unternehmungsexterner Daten, die auch hier wiederum verein-
fachend als die Datenbasis bezeichnet werden soll, ein Datenbankverwaltungssystem
und eine Kommunikationsschnittstelle. Die dezentrale Variante wiirde aus einer Mehr-
zahl nebeneinanderstehender, vom Umfang auf bestimmte Teilaspekte beschrinkter
Knowledge Warehouses bestehen, deren Komponenten mit denen der zentralen Know-
ledge Warehouse-Variante mit eigener, separater Datenbasis tibereinstimmen.

Vergleicht man die drei Architekturvarianten fiir das Knowledge Warehouse, so gelangt
man vor dem Hintergrund der obigen Ausfiihrungen zur Transparenzfunktion des
Knowledge Warehouse zu folgender Bewertung: Das unternehmungsweite Auffinden
von Daten wird durch eine zentrale logische Struktur des Knowledge Warehouse we-
sentlich erleichtert. Eine dezentrale Architektur - in Analogie zu den Data Marts - ist
hier tendenziell nicht sinnvoll, da sie das Suchen in mehreren (dezentralen) Metadaten-
banken erfordert.

Vergleicht man in einem néchsten Schritt eine virtuelle Losung, bei der das Knowledge
Warehouse ein Metadatenbanksystem darstellt, mit einem Knowledge Warehouse mit
Metadatenbank sowie eigener, separater Datenbasis, so spricht sowohl die Gegeniiber-
stellung von Kosten und Nutzen als auch die technische Machbarkeit gegen eine eigene,
separate Datenbasis des Knowledge Warehouse.

Der wichtigste Vorteil einer eigenen Datenbasis des Knowledge Warehouse besteht in
der damit einhergehenden Integration. Durch das Zusammenfiihren unterschiedlichster
Daten(arten) in einem technischen System werden bislang existierende Schnittstellen-
probleme zwischen heterogenen Einzelsystemen beseitigt, so daB der Zugriff auf die
Daten deutlich vereinfacht wird. Bei einer geringen Bestimmtheit der informationellen
Beziehungen stellt der Zugriff auf die Daten jedoch regelméaBig erst den zweiten Schritt
dar. Im Mittelpunkt steht dagegen die Problematik des Auffindens der benétigten Daten.
Das Auffinden von Daten setzt eine Strukturierung der Daten sowie Kenntnisse iiber
diese Strukturierung voraus. Strukturierung bedeutet dabei eine Abstraktionsleistung
von der Fiille der Einzeldaten und eine Reduktion der Perspektive auf die zentralen Zu-
sammenhénge. Im Sinne eines informationslogistischen Problems sind das die oben ge-
nannten Fragen nach dem ‘Wo?’, ‘Wer?’, "Was?’, "Wann?’ und "Wie?" der Informa-
tionsbereitstellung, wie sie die Metadaten der Metadatenbasis beantworten. Somit bildet
die Metadatenbasis die notwendige Voraussetzung zum Auffinden benétigter Daten.
Eine replizierte Datenbasis mit den Daten selbst erleichtert zwar den Zugriff auf die
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Daten und dadurch indirekt auch die die Erlangung von Metadaten, als 1:1-Abbildung
der Quelldaten leistet sie jedoch keinen direkten Beitrag zum Auffinden der benétigten
Informationen. Der mit ihrer Existenz verbundene Nutzen diirfte deshalb regelméaBig
deutlich geringer sein als die mit der Replikation sdmtlicher Daten in der Unternehmung
verbundenen Kosten.

Beriicksichtigt man ferner den Stand der technischen Entwicklung, so stellt ein unter-
nehmungsweit einheitliches, d.h. vollintegriertes Datenverwaltungssystem, das samtli-
che in der Unternehmung vorhandenen Daten umfaflt, heute fur die meisten
Unternehmungen keine realistische Handlungsoption dar. Wire eine solche vollinte-
grierte unternehmungsweite Datenverwaltung technisch moglich, so sollte sie jedoch
sinnvollerweise im Rahmen der Quellsysteme realisiert werden. Der einheitliche Zugriff
auf alle Daten sowie die damit verbundene einfachere Generierung von Metadaten wire
dann auch ohne Replikation der Daten in einem separaten Knowledge Warehouse mog-
lich. Letztlich wiirden hier Knowledge Warehouse und Quellsysteme zusammenfallen.

Faflt man diese Argumente zusammen, so sollte es sich beim Knowledge Warehouse
stets um ein reines Metadatenbanksystem und damit in Analogie zum virtuellen Data
Warehouse um eine virtuelle Architekturvariante handeln, innerhalb derer lediglich
Metadaten iiber die Gesamtheit des in der Unternehmung verfiigbaren Wissens und tiber
Teile des unternehmungsexternen Wissens verwaltet werden, wie sie Abbildung 5/14
zeigt. Eine Replikation der Primérdaten und ihre Vorhaltung in einer separaten Datenba-
sis stellt weder eine realistische noch eine sinnvolle Gestaltungsoption dar.

Stellt man das Knowledge Warehouse dem Data Warehouse gegeniiber, so resultieren
aus der zu beobachtenden Verschiebung der Perspektive unterschiedliche architekturbe-
zogene Gestaltungsempfehlungen: Wihrend die analyseorientierte Aufbereitung der
Daten eine eigene, separate Datenbasis des Data Warehouse sinnvoll macht, stellt eine
reine Metadatenbank innerhalb eines Knowledge Warehouse die geeignete Unter-
stiitzung fiir das Auffinden unterschiedlichster Wissensarten dar. Abbildung 5/14 zeigt,
dafl das Knowledge Warehouse iiber diese Metadatenbasis hinaus aus einem Metada-
tenbankverwaltungssystem und einer Komunikationsschnittstelle besteht. Es liefert
Metadaten iiber die jeweils benotigten Teile des unternehmungsinternen oder -externen
Wissens an die Anwendungsprogramme. Das unternehmungsinterne und -externe Wis-
sen kann sowohl in Form von Daten, als personengebundenes Wissen oder aber auch in
papiergebundener Form vorliegen.

Im folgenden werden aus seiner umfassenden Transparenzfunktion beziiglich des ge-
samten in der Unternehmung vorhandenen Wissens und beziiglich Teilen des unterneh-
mungsextern verfligbaren Wissens resultierende Anforderungen an die Funktionalitit
des Knowledge Warehouse entwickelt. Dabei wird zwischen den Anforderungen an
Inhalt, Darstellung, Generierung und Verwaltung der Metadaten sowie solchen an den
Umfang des auszuwertenden Wissens unterschieden.
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Anwendungsprogramme

1

r Kommunikationsschnittstelle

e

Metadatenbasis

Metadatenbankverwaltungssystem

r Kommunikationsschnittstelle |

unternehmungs-
externes Wissen

unternehmungsinternes Wissen

Abb. 5/14: Das Knowledge Warehouse als Metadatenbanksystem

Zunichst gilt es, die Inhalte der Metadaten zu kliren. Oben war bereits ausgefiihrt

worden, daf die Metadaten die Fragen nach dem "Wo?", "Wer?’, "Was?’, "Wann?" und

"Wie?" der Informationsbereitstellung beantworten. Sie geben somit Auskunft dariiber,

- in welchen Datenspeichern, wie z.B. relationalen Datenbanksystemen, Hypertext-
oder Dokumentenverwaltungssystemen, Daten vorgehalten werden,

- um welche Datenarten es sich handelt (z.B. numerische Daten, alphanumerische Zei-
chenketten, Volltext, Grafik, Foto, Bewegtbild, Ton),

- durch wen dieses Wissen urspriinglich bereitgestellt wurde (bereitstellende Person,
Ergebnis der Transformationsschritte eines bestimmten Anwendungsprogramms),

- zu welchem Zeitpunkt das Wissen bereitgestellt wurde,

- welchen Themengebieten das Wissen zugeordnet werden kann bzw. zur Losung wel-
cher Fragestellungen es einen Beitrag leisten kann.!09

109 ygl, ghnlich Dataware Technologies (1999b), S. 14.
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Die grofite Herausforderung bei der Gestaltung der Metadaten bezieht sich auf den letzt-
genannten Punkt. Es gilt, geeignete Moglichkeiten zu finden, um Wissensinhalten Kate-
gorien zuzuweisen, die den Zugriff auf diese Wissensinhalte bei der themenorientier-
ten Suche erméoglichen. So ist z.B. zwar davon auszugehen, dal die undifferenzierte
Suche nach Informationen iiber eine bestimmte Produktgruppe oder einen Lieferanten
zunéchst vergleichsweise problemlos verlduft, da es sich um géngige Wissenskategorien
handelt. Jedoch besteht regelméBig die Gefahr, dal der Benutzer mit einer riesigen Fiille
an Hinweisen auf diesbeziigliches Wissen konfrontiert wird, die seine Informationsver-
arbeitungskapazitit bei weitem iiberfordert und deshalb von geringem Nutzen ist. Dieser
Fall ist mit dem Suchen mittels Suchmaschinen im Internet vergleichbar, das in
Abhingigkeit vom eingegebenen Suchbegriff hidufig dazu fiihrt, daB der Benutzer Hun-
derte von Hinweisen auf Links erhilt, ohne daB eine geeignete Sortierung dem Benutzer
die systematische ErschlieBung dieser potentiellen Informationsquellen erleichtert.
Aufgrund der groBen Fiille des in einem Knowledge Warehouse ausgewerteten Wissens
miissen die Kategorien zur Systematisierung der Inhalte dieses Wissens detailliert genug
sein, um eine bedarfsorientierte Informationsbereitstellung zu erméglichen und eine
Uberflutung mit irrelevantem Wissen zu vermeiden. Gleichzeitig miissen diese
Kategorien flexibel genug sein, um bei einem geringen Bestimmtheitsgrad von
Informationsbedarfen und -bereitstellungen, wie er aus den in Abschnitt 4.2 ent-
wickelten Auspridgungen der organisatorischen Regeln resultiert, auf ex ante nicht be-
kannte Wissensbestandteile anwendbar zu sein.

Die Frage nach der geeigneten Darstellung der Metadaten ist unmittelbar mit der nach
ihren Inhalten verkniipft. Aktuelle Forschungsbemiihungen iiber Méglichkeiten der Dar-
stellung richten sich auf die Entwicklung sogenannter Knowledge Maps.!!? Dabei han-
delt es sich um vorgefertigte Schemata zur Klassifikation der Wissensbestinde.
Grundsitzlich wird zwischen physischen und qualitativen Knowledge Maps unterschie-
den. Die physischen Knowledge Maps stellen auf die Art des Datenspeichers ab und
dienen damit der Abbildung der oben genannten Metadaten iiber Datenspeicher (und
evtl. die Datenarten). Im Mittelpunkt der qualitativen Knowledge Maps steht die inhalt-
liche Darstellung der durch das Knowledge Warehouse ausgewerteten Wissensbestande.
Hier kann wiederum zwischen prozeBorientierten, funktionalen und themenorientierten
Knowledge Maps unterschieden werden. ProzefBorientierte Knowledge Maps orientieren
sich an den Teilphasen des betrieblichen Leistungserstellungsprozesses bzw. an der
damit verbundenen Abfolge von Informationsverarbeitungsaktivititen, wie z.B. Anfra-
gebearbeitung, Angebotserstellung, Auftragserfassung und Auftragsbearbeitung. Funk-
tionale Knowledge Maps sind auf eine funktionale Gliederung der Unternehmung in
Abteilungen wie Beschaffung, Lager, Produktion etc. ausgerichtet. Themenorientierte
Knowledge Maps ermdoglichen den Zugriff auf die funktionsiibergreifend zu einem be-
stimmten Thema verfligbaren Wissensbestinde, wie z.B. die in der Unternehmung ge-

110 vpgl. dazu und im folgenden Dataware Technologies (1999a), S. 4f.
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machten Erfahrungen mit einer bestimmten Unternehmungsberatungsgruppe oder einem
Gutachter.

3 Knowledge Map

®-[_) Topics ofinterest

= y Departments
&-1_) Strategy & Planning
& [_JFinance
& I_) Human Resources
|_J Infarmation Systems
- ) Marketing
@ [ Sales
- _J Cuslomer Service

-y Physical Information Systems
@ |_J Relational Databases
@-1_) Groupware Databases
® i_) Text Repositones

Abb. 5/15: Beispielhafte Hierarchie mdglicher Knowledge Maps
(Quelle: Data Technologies (1999a), S. 5)

Abbildung 5/15 zeigt beispielhaft eine von DATAWARE TECHNOLOGIES vorgeschlagene
Struktur moglicher Knowledge Maps. Das Fehlen einer weiteren Untergliederung des
Punktes “Topics of Interest” verweist darauf, daf hier noch vielfaltiger Forschungsbedarf
notwendig ist. Das Aufstellen solcher themenorientierten Knowledge Maps stellt eine
der grof3en Herausforderungen bei der Gestaltung des Knowledge Warehouse dar, da es
hier gilt, ex ante, d.h. vor der Formulierung des tatsichlichen Informationsbedarfs durch
die Nutzer des Knowledge Warehouse, Systematisierungen fiir das verfiigbare Wissen
zu formulieren, die ein flexibles Auffinden der benétigten Informationen erméglichen.
Das Aufstellen themenorientierter Knowledge Maps erweist sich dabei als umso schwie-
riger, je geringer der Bestimmtheitsgrad der Informationsbedarfe und -bereitstellungen
in der Unternehmung ist und je wichtiger damit zugleich die Funktion des Knowledge
Warehouse als Intermediér zur strukturellen Entkoppelung von Informationsbedarf und
-bereitstellung ist. Da die Eignung einer Knowledge Map unmittelbar von den spezifi-
schen Nutzungszielen und Priferenzen des jeweiligen Nutzers abhéngt, gibt es hier nicht
eine beste Art der Darstellung, sondern es gilt regelméBig, eine Vielzahl unterschiedli-
cher Knowledge Maps zur Verfiigung zu stellen.!!!

11 vgl. Dataware Technologies (1999a), S. 5, 13.
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Betrachtet man den Umfang des durch ein Knowledge Warehouse auszuwertenden
Wissens, so mufl das Knowledge Warehouse aufgrund seiner unternehmungsweiten und
tiber die Unternehmung hinausreichenden Transparenzfunktion im Unterschied zum
Data Warehouse neben den Transaktionsdaten auch andere in der Unternehmung anfal-
lende Datenarten auswerten. Neben gut strukturierten sind damit auch schwach struktu-
rierte Daten, wie z.B. multimediale Daten und Volltextdokumente, zu beriicksichtigen.
Ferner liegt ein Grofteil des in der Unternehmung vorhandenen Wissens nicht in Form
von Daten, sondern z.B. als personengebundenes Wissen oder auch personenungebun-
den in Papierform vor. SchlieBlich sollte die Transparenzfunktion des Knowledge
Warehouse auch potentiell relevante Teile des unternehmungsextern verfligbaren
Wissens abdecken, da die Informationsbedarfe der Mitarbeiter sich regelmiBig nicht auf
innerhalb der Unternehmung verfligbare Informationen beschrinken, sondern unterneh-
mungsextern verfligbares Wissen heute immer stérker an Bedeutung gewinnt.

Aus dem grolen Umfang des durch ein Knowledge Warehouse auszuwertenden Wis-
sens, das iiber unterschiedliche Datenarten hinaus auch vielfiltiges nicht maschinenver-
arbeitbares Wissen einschliefit, folgt, daB regelmiBig unterschiedliche Moglichkeiten
zur Generierung von Metadaten iiber dieses Wissen nebeneinander zum Einsatz
kommen. Grundsitzlich besteht einerseits die Moglichkeit, Metadaten automatisch zu
generieren, andererseits kénnen die Metadaten von den Mitarbeitern zur Verfiigung ge-
stellt werden.

Die Funktionalitdt informationstechnischer Losungen zur Generierung von Metadaten
ist heute zwar noch sehr begrenzt und erstreckt sich vor allem auf Metadaten iiber Da-
tenspeicher und -formate sowie die das Wissen bereitstellende Person bzw. das Anwen-
dungsprogramm, aus dem dieses Wissen resultiert. Intensive Forschungsbemiihungen
im Bereich ‘Softwareagenten” zielen jedoch darauf ab, vermehrt auch die inhaltliche
Auswertung der Daten zu automatisieren. Softwareagenten konnen nicht nur zur Gene-
rierung von Metadaten fiir das Knowledge Warehouse, sondern von den Benutzern des
Knowledge Warehouse auch zur Informationssuche innerhalb des Knowledge Ware-
house sowie fiir den Zugriff auf die Daten der Quellsysteme eingesetzt werden.!!2 Des-
halb werden sie im Rahmen der vorliegenden Arbeit den Ausfiihrungen zu den
Anwendungsprogrammen zugeordnet und in Abschnitt 5.3.3 thematisiert.

Die Generierung von Metadaten mufl erstens iiberall dort durch die menschlichen
Informationsverarbeiter selbst erfolgen, wo die Wissensbestinde nicht zugleich auch
Daten sind, d.h. nicht in maschinenverarbeitbarer Form vorliegen. Dies trifft insbeson-
dere fur die wichtige Teilmenge des personengebundenen Wissens zu. An eine be-
stimmte Person gebundenes Wissen ist nur dann fiir andere Mitarbeiter verfligbar, wenn
diese im Bedarfsfall die entsprechende Person auffinden kénnen. Die Metadatenbank
des Knowledge Warehouse ist hier somit eine Weiterentwicklung der in der Vergangen-

112 vgl. Dataware Technologies (1999a), S. 14.
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heit verschiedentlich realisierten "Skills Databases'!!3, die darauf abzielen, die Frage
nach dem "wer weill was?” in der Unternehmung zu beantworten. Eine solche Metada-
tenbank setzt voraus, da3 bei den Mitarbeiter der Unternehmung die Bereitschaft be-
steht, ihr Wissen durch die Angabe entsprechender Metadaten transparent zu machen
und gegebenfalls mit anderen zu teilen.

Da - wie oben bereits erwahnt - der automatischen Generierung von Metadaten zur the-
matischen Einordnung von Datenbestéinden heute noch enge Grenzen gesetzt sind, er-
folgt die Generierung von Metadaten zweitens dann, wenn sie aufwendige
Interpretationsleistungen erfordert, regelmdBig durch die Mitarbeiter. Eine Unter-
stiitzung durch das Informationsmanagement kann hier darin bestehen, standardisierte
Formen fiir die Erfassung dieser Metadaten, wie z.B. Formulare, zur Verfligung zu stel-
len.!"* Um die Funktionsfdhigkeit des Knowledge Warehouse sicherzustellen, miissen
dariiber hinaus Anreize geschaffen werden, damit die Personen, im Rahmen deren Teil-
aufgabenerfiillung die Datenbestinde anfallen, diese systematisch um die notwendigen
Metadaten ergidnzen. Neben den Mitarbeitern, innerhalb deren Arbeitsbereich die
Datenbestinde anfallen, kann die Generierung von Metadaten auch durch den fiir das
Knowledge Warehouse verantwortlichen “Content Manager” erfolgen.

Der ‘Content Manager'!'!’ ist fir die Verwaltung der Metadaten im Knowledge
Warehouse verantwortlich. Er muf} sicherstellen, daB entweder von anderen geeignete
Metadaten zur Verfligung gestellt werden oder aber diese selbst generieren. Ohne eine
solche Institutionalisierung der Uberwachungsfunktion besteht die Gefahr, daB das
Knowledge Warehouse seine Aufgabe, Intermedidr zwischen Informationsbedarfen und
-bedarfsdeckungen zu sein, nur ungeniigend erfiillt, da die Metadaten nicht aktuell sind
oder aber keine geeignete, allgemein verstindliche Systematisierung der Wissensbe-
stinde ermoglichen. Nur eine hohe Qualitit der Metadaten gewihrleistet, da das
Knowledge Warehouse das Problem der ‘Informationsarmut im DateniiberfluB’ verrin-
gert und nicht umgekehrt dazu beitrédgt, es zu vergrofern.

Betrachtet man den Adressatenkreis des Knowledge Warehouse, so erscheint eine
Einschriankung des Kreises seiner potentiellen Nutzer nicht sinnvoll. Die Funktion eines
Intermedidrs zwischen Informationsbedarf und -bereitstellung sollte es vielmehr fiir alle
Mitarbeiter der Unternehmung iibernehmen. Dies bedeutet jedoch nicht etwa, daf alle
Metadaten von allen Mitarbeitern der Unternehmung gleichermaflen ausgewertet werden
kénnen. So kénnen beispielsweise Kennzahlen iiber die Produktivitit anderer Subsy-
steme im Sinne von Benchmarks wichtige Informationen fiir eine teilautonome Ferti-
gungsgruppe darstellen. Gleichzeitig ist dies jedoch tendenziell dann problematisch,
wenn dadurch Mitarbeiter die Leistung anderer Mitarbeiter nachvollziehen und bewer-
ten konnen. Entsprechend ist hier ein sorgfiltiges Abwigen der Vor- und Nachteile der

113 vgl. Dataware Technologies (1999b), S. 14.
114 vgl. Dataware Technologies (1999b), S. 12.
115 Vgl. dazu und im folgenden Dataware Technologies (1999a), S. 14.
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Informationsbereitstellung notwendig. Das Einrichten eines Knowledge Warehouse
setzt deshalb regelmiBig ausgefeilte Konzepte fiir die Definition von Zugriffsrechten
voraus.

Faflt man abschliefiend die Ausfilhrungen zum Knowledge Warehouse zusammen und
stellt Data Warehouse und Knowledge Warehouse einander gegeniiber, so stellen beide
auf die Daten als Dimension der Informationstechnik bzw. die Datenverwaltung bezo-
gene Gestaltungsoptionen dar, um die fiir die immaterielle Ebene des computergestiitz-
ten Informationssystems aufgestellten Anforderungen an das Informationsmanagement
informationstechnisch umzusetzen. Denn beide ermoglichen erstens iiber die Informa-
tionsversorgung des Managements hinaus die aller Mitarbeiter in der Unternehmung.
Zweitens stellen beide einen Datenpool dar, der eine Entkoppelung von Informations-
bedarf und -bereitstellung ermoglicht und drittens eine stirkere Ausrichtung der Infor-
mationsversorgung am Holprinzip erlaubt. Dabei erweist sich das Knowledge
Warehouse allerdings dadurch als geeigneter, daB es iiber die Menge der (Transaktions-)
Daten hinaus auf die Gesamtheit des Wissens in der Unternehmung und auf Teile unter-
nehmungsexternen Wissens abstellt und dabei deren Auffinden in den Mittelpunkt stellt,
wihrend beim Data Warehouse syntaktische und semantische Fragen der Aufbereitung
von (Transaktions-) Daten zu Analysezwecken im Mittelpunkt stehen. Die Begriffe
Data Warehouse und Knowledge Warehouse konnen damit vor dem Hintergrund der
Abgrenzung von Wissen und Daten, wie sie in der vorliegenden Arbeit vorgenommen
wurde,!16 durchaus auch als Hinweis auf konzeptionelle Unterschiede verstanden wer-
den.

Das folgende Beispiel verdeutlicht den Beitrag des Knowledge Warehouse zur Forde-
rung organisationaler Lernprozesse: Stellt sich einem oder mehreren Mitarbeitern in der
Unternehmung ein Problem, zu dessen Losung ihnen bestimmtes Spezialisten-Know-
how fehlt, so unterstiitzen die Metadaten des Knowledge Warehouse sie bei der Suche
nach einer geeigneten Person, die iiber dieses Wissen verfiigt. Sie griinden selbstorgani-
satorisch ein Projekt zur Bearbeitung der Problemstellung. Aus den Projektergebnissen
resultiert ein neuer Prozef, fiir dessen Umsetzung iiber die Dauer des urspriinglichen
Projektes hinaus ein Mitarbeiter die Verantwortung iibernimmt. Diese Verdnderung der
organisationalen Handlungstheorien stellt einen organisationalen Lernprozel héherer
Ordnung dar, der ein schnelles Agieren und Reagieren der Unternehmung in einer sich
rasch verdndernden Umwelt erméglicht.

5.3.2 Netz

Die folgende Betrachtung des Netzes als der Dimension der Informationstechnik, die die
Ubertragung von Daten zwischen autonomen Rechnern erméglicht, stellt auf die Uber-
tragungseinrichtungen und -wege einschlieBlich des Netzbetriebssystems sowie der

116 Siehe Abschnitt 2.2.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.
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Dateniibertragungsprotokolle ab.!!” Das Netz bildet damit die informationstechnische
Grundlage der informationellen Beziehungen. Die Untersuchung des Einflusses der or-
ganisatorischen Regeln auf die informationellen Beziehungen der Subsysteme der Un-
ternehmung, innerhalb derer das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen als Prozes-
sen organisationalen Lernens gefordert werden soll, in Abschnitt 5.2 hat folgendes
ergeben: Mit den in Abschnitt 4.2 beschriebenen Auspridgungen der organisatorischen
Regeln gehen tendenziell ein hoher inhaltlicher Umfang und ein geringer Bestimmt-
heitsgrad der Informationsbedarfe und -bereitstellungen einher. Um Informationsbedarfe
und -bereitstellungen dennoch zur Ubereinstimmung zu bringen, sollte das
Informationsmanagement auf das Ermdéglichen einer groflen Zahl von informationellen
Beziehungen, die zudem ex ante nicht determiniert sind, abzielen. Da im voraus hiufig
weder Sender und Empfinger noch Art und Umfang der tibertragenen Daten feststehen,
miissen die auf die materielle Ebene des computergestiitzten Informationssystems bezo-
genen Gestaltungsaktivititen des Informationsmanagements darauf abzielen, flexible
technische Potentiale zu schaffen. Fiir die Gestaltung des Netzes bedeutet das, daB die
Aktivitdten des Informationsmanagements auf eine unternehmungsweite Integration
aller Computerarbeitspliitze abzielen sollten.!'8

Beriicksichtigt man ferner die Ausfilhrungen zum Data Warehouse in Abschnitt 5.3.1,
so setzen die Extraktion der Primédrdaten aus den operativen Datenbanken, ihre Aufbe-
reitung und ihr Import in die Datenbank des Data Warehouse die Vernetzung der opera-
tiven Datenbanksysteme mit dem Data Warehouse voraus. Eine Vernetzung ist jedoch
auch fiir den Zugriff der Endbenutzer mit verschiedenen Analysetools auf das Data
Warehouse wichtig. Somit setzt die Realisierung eines Data Warehouse als einer mogli-
chen Ausprigung eines Datenpools zur Entkoppelung von Informationsbedarf und
-bereitstellung die Vernetzung der Beteiligten voraus. Ahnliches gilt fiir das unterneh-
mungsweite Knowledge Warehouse: Die automatische Erweiterung bzw. Aktualisierung
der Metadatenbank durch Softwareagenten!!? setzt die Vernetzung zwischen Knowledge
Warehouse und sémtlichen Datenspeichern in der Unternehmung voraus. Aber auch das
Einstellen von Metadaten iiber in ihrem Arbeitsbereich verfiigbare Informationen durch
die Mitarbeiter in das Knowledge Warehouse wird durch eine Vernetzung wesentlich
erleichtert. Auch aus der in Abschnitt 5.2.2 formulierten Anforderung an das Informa-
tionsmanagement, einen unternehmungsweiten Informationspool einzurichten, folgt
somit fiir die Gestaltung des Netzes die Empfehlung einer unternehmungsweiten Inte-
gration.

Dariiber hinaus steigt heute in vielen Teilbereichen der Unternehmung der relative An-
teil der Informationsbedarfe, der nur durch unternehmungsextern verfiigbare Datenbe-

117 Siehe Abschnitt 5.1.2.1 in Verbindung mit 5.1.2.2.2 der vorliegenden Arbeit.

118 Situative EinfluBfaktoren, wie z.B. Sicherheits- oder Datenschutzitberlegungen, erfordern eine Be-
riicksichtigung im konkreten Fall, die der grundsitzlichen Konzeption jedoch nachgelagert ist. Sie
finden deshalb hier keine explizite Berlicksichtigung.

119 Siehe Abschnitt 5.3.3 der vorliegenden Arbeit.
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stande gedeckt werden kann. Dies gilt insbesondere dort, wo - wie in Abschnitt 3.1.1 als
Ausgangsproblematik der vorliegenden Arbeit beschrieben - hiufige, schnelle und dis-
kontinuierliche Wandelprozesse in der Umwelt bestimmter Subsysteme der Unterneh-
mung zu beobachten sind. Deshalb ist eine Vernetzung iiber die Unternehmungs-
grenzen hinaus, die einen Zugang zum Internet mit seinen enormen Leistungs-
potentialen bei der Erlangung unterschiedlichster Daten ermdglicht, die zweite zentrale
Anforderung an die netzbezogenen Gestaltungsaktivitidten des Informationsmanage-
ments.

Der Einsatz eines Intranet mit Anbindung an das Internet stellt eine geeignete
Gestaltungsoption dar, um die unternehmungsweite Integration aller Computerarbeits-
plitze sowie die Vemnetzung iiber die Grenzen der Unternehmung hinaus zu
ermoglichen. Ein Intranet sei hier definiert als ein unternehmungsinternes Netz, das auf
den TCP/IP-Protokollen beruht.!20 Es kann, muf} jedoch nicht iiber einen Zugang zum
Internet als einem globalen, offenen, allgemein zugéinglichen Rechnernetz auf TCP/IP-
Basis!?! verfiigen. Aus der Sicht der vorliegenden Arbeit besteht der wichtigste Vorteil
eines Intranet in der mit dem Einsatz der TCP/IP-Protokollfamilie verbundenen Stan-
dardisierung. TCP/IP ist ein in vier Schichten aufgebauter Satz von herstellerneutralen
Anwendungs- und Transportprotokollen, die sich durch ihren einfachen Aufbau und ihre
grof3e Flexibilitdt auszeichnen. Das ‘Internet Protocol” (IP) regelt den Transfer sowie die
Zerteilung der Daten in Pakete und stellt sicher, da der richtige Rechner die angefor-
derten Daten-Pakete erhilt. Das “Transmission Control Protocol” (TCP) regelt die Zu-
sammensetzung der Daten-Pakete in der richtigen Reihenfolge.!22 Das TCP/IP-Protokoll
wird heute von allen géingigen Hardware-Plattformen unterstiitzt und stellt damit eine
kostengiinstige Moglichkeit fiir die Dateniibertragung zwischen Rechnern unterschiedli-
cher Hersteller dar. Friither notwendige aufwendige Mafinahmen zur nachtriglichen An-
passung verschiedener Ubertragungsprotokolle der unterschiedlichen Rechner in einem
heterogenen Netzwerk durch Protokollkonverter entfallen.!23

Die mit der Festlegung auf die TCP/IP-Protokollfamilie verbundene Standardisierung
schafft ein hohes MaB an Offenheit bei der Gestaltung des Rechnernetzes in der Unter-
nehmung. So konnen im Zeitverlauf z.B. zusitzliche Clients oder Server in das Netz
eingefligt werden. Technisch ist die Dateniibertragung zwischen jedem in das Intranet
integrierten Rechner moglich. Dies fordert die Informationsautonomie der Subsysteme
als deren Unabhingigkeit bei der Gestaltung ihrer informationellen Bezichungen. Sieht
man von der Notwendigkeit der Beriicksichtigung des vorgegebenen Protokollstandards
ab, konnen die einzelnen Mitarbeiter sowie die Subsysteme ihre informationellen Be-
ziehungen (unter Beriicksichtigung potentieller situativer Restriktionen) prinzipiell frei

120 vgl. z.B. Greer (1997), S. 2; Kortzfleisch/Winand (1997), S. 30; Pott (1998), S. 2; Schelp (1997),
S.9.

121 vgl. Hansen (1996), S. 380.
122 ygl. Eckel/Steen (1997), S. 7f.
123 vgl. Kyas (1997), S. 26; Seifert (1997), S. 40.
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gestalten. Gleichzeitig wird damit durch das Schaffen eines Intranet die in Abschnitt
5.2.2 geforderte Verdnderung der Perspektive des Informationsmanagements hin zu der
Uberzeugung, ‘das Informationssystem ist nie fertig’, fiir die Dimension Netz der
Informationstechnik umgesetzt.

Uber die oben beschriebene unternehmungsinterne Standardisierung hinaus bietet ein
Intranet den Vorteil, daB es auf den Protokollen des Internet basiert und damit eine An-
bindung an das Internet iiber ein Gateway technisch vergleichsweise unproblematisch
mdglich ist.'24 Diese Anbindung an das Internet ermdoglicht den Mitarbeitern erstens den
Zugang zu einer enormen Fiille an unternehmungsextern bereitgestellten Daten. Zwei-
tens konnen mehrere raumlich getrennte Teile eines Intranet iiber das Internet verbunden
werden. Dabei kann es sich sowohl um einzelne Mitarbeiter (z.B. im Vertrieb) als auch
um Subsysteme verschiedener GroBe (z.B. Zweigniederlassungen, Tochterunterneh-
mungen im Konzern) handeln. Die mit der Nutzung des Internet verbundenen Einspa-
rungen bei den Leitungskosten stellen einen weiteren Faktor bei der ErhShung der
Informationsautonomie dar, da sie flexible Losungen auch iiber groe rdumliche Distan-
zen hinweg ermoglichen.

Abschlielend sei hier darauf hingewiesen, daB die aus der Verwendung einheitlicher
Protokolle resultierenden oben beschriebenen Vorteile nicht an das Produkt TCP/IP ge-
bunden sind, sondern grundsétzlich auch mit anderen Produkten realisiert werden
kénnten. In der Zukunft konnte eine ebensolche Standardisierung also auch auf andere
Protokolle abstellen.

5.3.3 Anwendungsprogramme

Im Mittelpunkt der folgenden Ausfiihrungen zu den Anwendungsprogrammen als der
dritten hier untersuchten Dimension der Informationstechnik steht die informations-
technische Umsetzung der in Abschnitt 5.2.2 entwickelten drei zentralen Gestaltungs-
empfehlungen fiir die immaterielle Ebene des computergestiitzten Informationssystems.
Zunichst werden jedoch unmittelbar aus der hohen Anzahl der informationellen Bezie-
hungen einerseits sowie dem geringen Bestimmtheitsgrad von Informationsbedarfen und
-bereitstellungen andererseits resultierende Anforderungen an die Gestaltung der
Anwendungsprogramme aufgezeigt. Erst danach werden die Implikationen der Einrich-
tung eines unternehmungsweiten Informationspools in Kombination mit einer
verstirkten Ausrichtung der Informationsversorgung am Holprinzip fiir die Anwen-
dungsprogramme aufgezeigt, wobei zwischen den Anwendungsprogrammen im Kontext
des Data Warehouse einerseits und denen im Kontext des Knowledge Warehouse ande-
rerseits unterschieden wird. SchlieBlich gilt es zu untersuchen, welche Moglichkeiten
das Informationsmanagement bei der Gestaltung der Anwendungsprogramme in der

124 yg|. Servati/Bremner/lasi (1997), S. 93f.
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Unternehmung hat, um die Informationsversorgung der unteren Hierarchieebenen als
zusitzliche ‘top-down-Perspektive” neben die der oberen Hierarchieebenen zu stellen.

In Abschnitt 5.2.2 war herausgearbeitet worden, da3 aufgrund der organisatorisch be-
dingten Ausprigungen der Informationsbedarfe und -bereitstellungen in den Subsyste-
men der Unternehmung, in denen das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen als
Prozessen organisationalen Lernens gefordert werden soll, das Informationsmanagement
dort eine hohe Anzahl von informationellen Beziehungen erméglichen sollte. Fiir die
informationstechnische Dimension der Anwendungsprogramme bedeutet das, da dem
Einsatz von E-mail und anderer Groupware hier eine grofle Bedeutung zukommt, da das
Informationsmanagement dadurch potentielle Informationskanile schafft. Groupware
dient der Computerunterstiitzung kooperativer Arbeitsformen in sozialen Subsystemen,
wobei regelmiBig vor allem auf Gruppen als eine Teilmenge méglicher Subsysteme
abgestellt wird.!25 Selbstorganisationsprozesse als Prozesse organisationalen Lernens in
einem sozialen Subsystem der Unternehmung machen eine Vielzahl von informationel-
len Beziehungen zwischen den Mitgliedern des Subsystems notwendig. Hier bieten
Groupware-Anwendungen geeignete Unterstiitzungsmoglichkeiten, wobei die verschie-
denen Anwendungen anhand der beiden Dimensionen ‘Zeit” und ‘Raum’ systematisiert
werden konnen, d.h. Groupware unterstiitzt Mitarbeiter, die sich zu gleicher oder ande-
rer Zeit am gleichen Ort oder an unterschiedlichen Orten befinden.!26 Beispielhaft sei
hier auf Electronic Meeting Systems, Videokonferenzsysteme sowie E-mail hingewie-
sen. Electronic Meeting Systems unterstiitzen Mitarbeiter, die sich zur selben Zeit am
selben Ort befinden und helfen dabei, Besprechungen zu strukturieren sowie den
Abstimmungs-, Konsensfindungs- und Dokumentationsproze zu vereinfachen.!??
Videokonferenzsysteme unterstiitzen informationelle Beziehungen zwischen Mitarbei-
tern, die sich zur selben Zeit an unterschiedlichen Orten befinden, durch die Ubertra-
gung unterschiedlicher Datenarten einschlie8lich Bewegtbild und Ton.!28 Am weitesten
verbreitet sind schlieBlich E-mail-Anwendungen,'?® auf die deshalb im folgenden néher
eingegangen wird.

Erstens unterstiitzt E-mail die informationellen Beziehungen zwischen Mitarbeitern, die
sich zur selben Zeit oder zu verschiedenen Zeiten am selben Ort oder an verschiedenen
Orten befinden. Zweitens unterstiitzen E-mail-Anwendungen regelmiBig alle drei
Grundformen informationeller Beziehungen, d.h. 1:1-, 1:n- und m:n-Informationspro-
zesse.!30 Deshalb stellen sie immer dann, wenn die informationstechnische Abwicklung

125 vgl. Nastansky (1991), S. 6. Fir eine Ubersicht tber verschiedene Groupware-Definitionen siehe
Scholer (1998), S. 16f.

126 vgl. Fuchs/Pankoke-Babatz/Prinz (1994), S. 32; Krcmar (1992), S. 7f. Fir eine ausfihrliche Diskus-
sion verschiedener Groupware-Anwendungen siehe Reif-Mosel (1999), 0.S.

127 vgl. Petrovic (1992), S. 20; Scholer (1998), S. 50.
128 vgl. BroBmann (1998), S. 56; Firber (1993), S. 45ff.; Hasenkamp/Syring (1994), S. 28f.
129 vgl. Teufel et al. (1995), S. 80f.

130 vgl. Hansen (1996), S. 385, der dort allerdings aufgrund anderer begrifflicher Abgrenzungen an-
stelle von informationellen Beziehungen auf Kommunikationsprozesse abstellt.
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einer hohen Zahl von informationellen Beziehungen notwendig ist, eine zentrale Ge-
staltungsoption des Informationsmanagements dar. Wahrend m:n-Informationsprozesse
in der Unternehmung heute eher eine untergeordnete Rolle spielen,!3! stehen dort 1:1-
Informationsprozesse, bei denen ein Sender an genau einen Empfinger Informationen
iibertrigt, sowie 1:n-Informationsprozesse, bei denen ein Sender an eine Mehrzahl von
Empfingern Informationen iibertrigt, im Mittelpunkt.

Ein bereits in Abschnitt 5.2.2 erwdhntes Problem der weiten Verbreitung von E-mail in
Unternehmungen geht mit der Moglichkeit der Definition von Verteilerlisten einher, die
1:n-Informationsprozesse deutlich erleichtert und die Anwender haufig dazu veranlafit,
Wissensbestandteile prophylaktisch an eine Vielzahl potentiell interessierter Empféanger
zu versenden. Eine solche Uberflutung mit E-mails geringer Relevanz wird zudem hiu-
fig als Ausdruck einer informationsorientierten bzw. auf das Teilen von Informationen
ausgerichteten Unternehmungskultur mifiverstanden. Ceteris paribus ist bei zunehmen-
der Akzeptanz von E-mail-Anwendungen durch die Benutzer in Zukunft mit einer Ver-
scharfung dieser Problematik zu rechnen. Die Aktivitdten des Informationsmanagements
miissen hier deshalb auf ein veridndertes ProblembewuBtsein der Anwender abzielen.
Nicht das undifferenzierte Ubertragen von Wissensbestandteilen an eine Vielzahl von
Personen mufl im Mittelpunkt informationeller Beziehungen stehen, sondern die
bedarfsorientierte Bereitstellung von Informationen. Das wenig zielgenaue Streuen von
Wissen wird insbesondere immer dann iiberfliissig, wenn ein unternehmungsweites
Knowledge Warehouse als Intermedidr zwischen Informationsbedarfen und
-bereitstellungen existiert. An die Stelle der Ubertragung der Wissensbestandteile selbst
an eine Vielzahl potentieller Interessenten im Rahmen von 1:n-Informationsprozessen
tritt die Ubertragung von Metadaten iiber diese Wissensbestandteile an das Knowledge
Warehouse im Rahmen einer 1:1-Beziehung. Die Aktivititen des Informationsmanage-
ments miissen dabei nicht nur auf die Bereitstellung von Informationskanélen abstellen,
sondern auch Uberzeugungsarbeit bei den Benutzern leisten, um eine zielorientierte
Nutzung der Informationstechnik zu gewihrleisten.

Alle beschriebenen Groupware-Anwendungen setzen die Vernetzung der beteiligten
Mitarbeiter voraus. Wihrend sich die Anforderungen an die Vernetzung bei Electronic
Meeting Systems auf einen entsprechend ausgestatteten Electronic Meeting Room!32
beschrinken, bildet ein Intranet eine geeignete Grundlage fiir Videokonferenzsysteme!33
sowie E-mail. Der verstiarkte Einsatz von Groupware-Anwendungen stellt somit ein
zusitzliches Argument dar, um die in Abschnitt 5.3.2 diskutierte unternehmungsweite
Vernetzung aller Mitarbeiter zu fordern.

131" M:n-Informationsprozesse finden sich vor allem unternehmungsiibergreifend in Form von News
Groups im Internet. Vgl. dazu Pott (1998), S. 234.

132 ygl. Petrovic/Krickl (1993), S. 121.

133 Auf eine Untersuchung der zur Gewshrleistung akzeptabler Geschwindigkeiten mit Videokonferenz-
systemen verbundenen Anforderungen an die Bandbreite des Netzwerks wird hier verzichtet.
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Untersucht man die Gestaltungsempfehlungen beziiglich der Anwendungsprogramme,
die aus dem organisatorisch bedingten geringen Bestimmtheitsgrad von Informati-
onsbedarfen und -bereitstellungen resultieren, so ist hier einerseits die verstirkte
Maoglichkeit der Anpassung der Anwendungsprogramme durch die Benutzer selbst, an-
dererseits die Ermoglichung des potentiellen Zugriffs der Mitarbeiter auf eine Vielzahl
von Anwendungsprogrammen zu fordern. Je weniger nidmlich die Informationsverar-
beitungsprozesse ex ante determiniert sind und je weniger vorhersehbar damit zugleich
die Anforderungen der Benutzer an die Anwendungsprogramme sind, desto flexibler
miissen diese handhabbar sein. Die Méglichkeit individueller Anpassungen durch die
Benutzer selbst fordert ihre Unabhingigkeit gegeniiber einer zentralen Abteilung
Informationswirtschaft als einen Teilaspekt ihrer Informationsautonomie und erhéht
damit ihre relative Autonomie. Dies fiihrt wiederum zu einer erh6hten Wahrscheinlich-
keit fiir das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen als Prozessen organisationalen
Lernens. Die Forderung nach der Erméglichung eines potentiellen Zugriffs der Mit-
arbeiter auf eine Vielzahl von Anwendungsprogrammen stellt darauf ab, daB ihnen
iber die regelmidfBig im Rahmen der Abwicklung des Tagesgeschiftes genutzten
Anwendungsprogramme hinaus zusitzlich ein Instrumentarium zur Deckung ad hoc
formulierter Informationsbedarfe zur Verfiigung gestellt werden sollte. Dieser Aspekt
wird im Rahmen der folgenden Ausfiihrungen zu den Anwendungsprogrammen im
Kontext von Data Warehouse und Knowledge Warehouse wieder aufgegriffen werden.

Im Rahmen der Ausfiihrungen zu der Dimension Daten in Abschnitt 5.3.1 wurden das
Data Warehouse und insbesondere das Knowledge Warehouse als geeignete Gestal-
tungsoptionen des Informationsmanagements zur Umsetzung der auf der immateriellen
Ebene geforderten verstirkten Ausrichtung der Informationsversorgung am Holprinzip
in Kombination mit einem unternehmungsweiten Informationspool vorgestellt, die zu-
dem eine verstdrkte Fokussierung der Informationsversorgung der unteren Hierarchie-
ebenen ermoglichen. Im folgenden gilt es nunmehr zu priifen, mit welchen
Gestaltungsempfehlungen beziiglich der Anwendungsprogramme die Umsetzung eines
Data Warehouse einerseits und eines Knowledge Warehouse andererseits verbunden ist.

Das Data Warehouse dient als Datenpool fiir sehr unterschiedliche, auf die Transak-
tionsdaten der Unternehmung bezogene Analyseaktivititen. Die eingesetzten Analyse-
tools sind entsprechend von unterschiedlicher Funktionalitit und Komplexitit und rei-
chen von einfachen Berichtswerkzeugen iiber OLAP-Tools bis zu Data Mining-Tools.!34

Im unmittelbaren Vergleich zu OLAP- und Data Mining-Tools ist die Funktionalit4t der
traditionellen Berichtswerkzeuge zwar eher begrenzt, dennoch leisten sie beim Aufbau
des betrieblichen Berichtswesens gute Dienste und decken die Bedarfe vieler Anwender
ausreichend ab. Anhand der jeweiligen Funktionalitit der Berichtswerkzeuge kann zwi-
schen einfachen Abfragegeneratoren, Berichtsgeneratoren und Managed Query Envi-

134 vgl. Gluchowski (1998), S. 179.
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ronments unterschieden werden. Mittels einfacher Abfragewerkzeuge konnen Abfragen
formuliert werden, um Extrakte aus umfangreichen Datenbestdnden zu erstellen. Mit
vergleichsweise geringem Aufwand dienen sie vor allem zur Deckung ad hoc formu-
lierter Informationsbedarfe. Uber die reine Abfragefunktionalitit hinaus verfiigen
Berichtsgeneratoren und insbesondere Managed Query Environments iiber vielfiltige
Gestaltungs- und Berechnungsoptionen und dienen damit dem systematischen Aufbau
eines betrieblichen Berichtswesens, wobei Managed Query Environments auf eine
unternehmungsweite Abstimmung des Berichtswesens abstellen, um aus einer unkoor-
dinierten dezentralen Berichtserstellung resultierende hohe und im Zeitverlauf
ungleichméBige Anforderungen an die Hardware- und Netzkapazitit zu vermeiden.!35

Als OLAP-Tools werden Analysewerkzeuge bezeichnet, die multiperspektivische
Auswertungen von Daten ermoglichen, wobei das betriebswirtschaftliche Zahlenmate-
rial einerseits nach unterschiedlichen Dimensionen, wie z.B. Zeit, Region, Produkt oder
Lieferant, andererseits auf verschiedenen Verdichtungsstufen, wie z.B. Tag, Woche,
Monat, Quartal oder Jahr, analysiert werden kann. Im Vergleich zu traditionellen
Berichtswerkzeugen zeichnen sich die OLAP-Tools durch die groBe Vielfalt moglicher
Auswertungen bei kurzen und stabilen Antwortzeiten aus.!36

Data Mining-Tools zielen darauf ab, Beziehungsmuster in Daten zu identifizieren und
durch logische oder funktionale Beziehungszusammenhinge abzubilden und dadurch
die Explizierung implizit in den Datenbestinden vorhandenen Wissens zu ermdgli-
chen.!37 Als Beispiel sei hier auf die Analyse der mittels Scannerkassen im Einzelhandel
erfaiten Daten iiber die Zusammensetzung der Warenkorbe der Kunden (explizites Wis-
sen) verwiesen. Durch die Anwendung statistischer Verfahren lassen sich Verbundkaufe
(implizites Wissen) ermitteln.

Im AnschluB an diesen kurzen Uberblick iiber die unterschiedlichen Gruppen von
Anwendungsprogrammen im Kontext des Data Warehouse gilt es nunmehr, diesbeziig-
liche Gestaltungsempfehlungen fiir das Informationsmanagements aufzuzeigen. In
Abschnitt 4.2.4 war herausgearbeitet worden, daf ein hohes Maf} an Entscheidungsdele-
gation die relative Autonomie der Subsysteme und damit das Auftreten von Selbstorga-
nisationsprozessen als Prozessen organisationalen Lernens fordert. Die zunehmende
Delegation von Entscheidungen an Subsysteme unterer Hierarchieebenen fiihrt dort zu
verinderten Informationsbedarfen, die insbesondere auf Uberblickswissen zur Einord-

135 vgl. Gluchowski (1998), S. 188ff.

136 vgl. Gluchowski/Gabriel/Chamoni (1997), S. 276fF., insbesondere S. 282.
Es existieren unterschiedliche Architekturkonzepte ilber den Zusammenhang zwischen OLAP und
Data Warehouse. Grundsitzlich sollte zwischen den hier genannten OLAP-Frontends als Clients so-
wie den OLAP-Servern unterschieden werden. Diese OLAP-Server stehen zwischen der bloBen Da-
tenhaltung durch das Data Warehouse auf der einen und der Analysefunktionalit4t der Frontends auf
der anderen Seite. Grundsitzlich kénnen sie jedoch auch der Datenhaltungsseite zugeordnet werden
und stellen dann zusftzlich zum Data Warehouse existierende Data Marts dar. Da OLAP-Server fiir
die Argumentation der vorliegenden Arbeit ohne Relevanz sind, finden sie hier keine Beriicksichti-
gung. Vgl. dhnlich Chamoni (1998), S. 238ff.

137 vgl. Dusing (1998), S. 295, 298.
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nung der zu treffenden Entscheidungen in einen iibergeordneten Gesamtzusammenhang
abstellen.'38 Die verschiedenen oben genannten Analysetools bieten vielfiltige Funktio-
nalititen zur Generierung und geeigneten Aufbereitung solchen Uberblickswissens. Thr
Einsatz stellt damit eine wichtige Gestaltungsoption des Informationsmanagements be-
ziiglich der Dimension der Anwendungsprogramme dar. In der betrieblichen Praxis
stellen die Analysetools solches Uberblickswissen heute typischerweise Managern zur
Verfiigung und firmieren dann unter Bezeichnungen wie z.B. Executive Information
System. Aufgabe des Informationsmanagements muf es sein, die Funktionalititen die-
ser Analysetools zur Gewinnung von Uberblickswissen auch den Mitarbeitern auf
unteren Hierarchieebenen zur Verfiigung zu stellen. Da Mitarbeiter und Fiihrungs-
krifte in Abhingigkeit von ihren jeweiligen Arbeitsumfeldern u.U. sehr verschiedene
Anforderungen an Inhalt und formale Aufbereitung der Informationen haben, kénnen
nicht etwa dieselben Anwendungen jetzt auch den unteren Hierarchieebenen verfligbar
gemacht werden, sondern sie miissen an deren spezifische Informationsbedarfe angepafit
werden. Als problematisch erweist sich hier, dal die mit umfangreichen Systemanpas-
sungen verbundenen Kosten im Vergleich zu dem daraus resultierenden Nutzen ver-
gleichsweise hoch sind, da anders als beim Management Analysetitigkeiten auch bei
ausgeprigter Entscheidungsdelegation auf den unteren Hierarchieebenen in der Regel
nicht im Mittelpunkt der Aktivititen stehen, sondern nur einen Teilaspekt der Titigkei-
ten der Subsysteme darstellen. Entsprechend stellen ausgefeilte Losungen hier unter
Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten regelmaBig keine realistische Handlungsoption dar.
Aber bereits einfache Abfragewerkzeuge, die auf die Datenbank eines Data Warehouse
zugreifen, konnen gerade bei der Deckung ad hoc formulierter Informationsbedarfe, wie
sie fiir einen geringen Bestimmtheitsgrad der Informationsverarbeitungsprozesse typisch
sind, wertvolle Dienste leisten und sollten deshalb den Subsystemen der unteren
Hierarchieebenen vom Informationsmanagement systematisch zur Verfligung gestellt
werden.

Anders als bei den analyseorientierten Anwendungsprogrammen im Kontext des Data
Warehouse, bei denen das Informationsmanagement vor allem darauf abstellen muf,
unter Beriicksichtigung von Wirtschaftlichkeitsaspekten die heute bereits vielfach fiir
das Management eingesetzten Anwendungsprogramme mit ihrer breiten Funktionalitit
an die spezifischen Bedarfe unterer Hierarchieebenen anzupassen und diesen zur Verfii-
gung zu stellen, sollten fiir die Anwendungsprogramme im Kontext des Knowledge
Warehouse Losungen gefunden werden, die die damit verbundene Retrieval-Funktio-
nalitit allen Mitarbeitern in der Unternehmung gleichermaflen zur Verfligung stellen,
d.h. die keine individuellen Anpassungen der Funktionalitit an den einzelnen Benutzer
erfordern. Wiahrend auf der Ebene der Datenverwaltung durch die Definition von Zu-
griffsrechten festzulegen ist, wem Zugriff auf welche Wissenbestéinde gewihrt wird,!3?

138 Siehe Abschnitt 5.2.1.4 der vorliegenden Arbeit.
139 Siehe Abschnitt 5.3.1.2 der vorliegenden Arbeit.
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und damit eine Identifikation des Nutzers der Benutzung der Anwendungsprogramme
vorausgehen muB, sollte die auf der Ebene der Anwendungsprogramme bereitgestellte
Suchfunktionalitit unternehmungsweit identisch sein.

Aufgrund ihrer grofen Bedeutung bei der Realisierung der Retrieval-Funktionalitit ste-
hen Softwareagenten als Teilmenge der Anwendungsprogramme im Mittelpunkt der
folgenden Ausfithrungen. Dariiber hinaus wird auf die Bedeutung eines Query Broker
verwiesen. Bei Softwareagenten handelt es sich um ,,Dienstleister, die eine wohldefi-
nierte Tatigkeit ausfiihren und sofern gewiinscht das Resultat ihrer Aktion an ihren
Auftraggeber zuriickmelden. ... Softwareagenten erbringen zumindest einen Teil ihrer
Dienstleistung asynchron, ohne stindig mit ihrem Auftraggeber in Kontakt zu
stehen.“140 Im Kontext des Knowledge Warehouse konnen sie fiir folgende
Aufgabenfelder eingesetzt werden:

- automatische Generierung von Metadaten fiir das Knowledge Warehouse aus den
Quelldatenbestinden,
- Zugriff des Nutzers auf die Metadaten des Knowledge Warehouse,

- Zugriff des Nutzers auf die Quelldatenbestéinde (unter Beriicksichtigung der durch
das Knowledge Warehouse zur Verfligung gestellten Metadaten).

Die Metadatenbasis des Knowledge Warehouse umfafit Metadaten iiber sehr unter-
schiedliche Wissensbestinde. Neben verschiedenen Datenarten wird insbesondere auch
personengebundenes Wissen sowie unternehmungsexternes Wissen (das wiederum nicht
nur in Form von Daten, sondern auch als personengebundenes Wissen vorliegen kann)
ausgewertet und in der Metadatenbasis z.B. mit Hilfe von Knowledge Maps dargestellt.
Wihrend eine automatische Generierung von Metadaten iiber personengebundenes
Wissen regelmifig nicht moglich ist, besteht die Moglichkeit, mit Hilfe des Einsatzes
von Softwareagenten Metadaten iiber die verschiedenen Datenbestinde innerhalb der
Unternehmung und dariiber hinaus automatisch zu generieren. Dabei kann zwischen fest
programmierten, fiir bestimmte Aufgaben programmierbaren und intelligenten
Softwareagenten, die ihr Verhalten selbstindig weiterentwickeln kénnen, unterschieden
werden. 4!

In Abhéngigkeit von der auszuwertenden Datenart sowie der Art der zu erlangenden
Metadaten sind die technischen Méglichkeiten hier heute sehr unterschiedlich weit ent-
wickelt. So existieren zwar verschiedene Anwendungsprogramme fiir die inhaltliche
Auswertung von Volltextdokumenten. Der Beitrag ihrer Funktionalitdt zur Erreichung
der zentralen Ziele eines Knowledge Warehouse ist jedoch aus der Sicht der vorliegen-
den Arbeit begrenzt. Sie ermoglichen z.B. die Suche nach bestimmten Schlagworten
und untersuchen Texte danach, ob einzelne Begriffe, die vom Benutzer vorzugeben
sind, hdufig in unmittelbarer Nihe zueinander genannt werden, was darauf schliefen

140 Hartroth/Kottmann (1996), S. 92.
141 vgl. Fischbach (1996), S. 148ff.; Hartroth/Kottmann (1996), S. 93.
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14Bt, daB der durch sie charakterisierte Themenkreis in dem Dokument behandelt wird.
Weiterentwicklungen sollten hier darauf abzielen, da3 Softwareagenten die Texte selb-
stindig nach solchen potentiellen inhaltlichen Beziige zwischen Schlagworten bzw. den
damit verbundenen Themenbereichen untersuchen, ohne da Vorgaben der Benutzer
iiber diese Schlagworte notwendig sind. Erst dadurch kénnten ohne menschliches Ein-
greifen Metadaten iiber die Inhalte von Volltextdokumenten automatisch generiert wer-
den.

Untersucht man in einem néchsten Schritt die Funktionalitdt von Softwareagenten zur
Unterstiitzung des Zugriffs des Nutzers auf die Metadaten des Knowledge Ware-
house, so bieten intelligente Softwareagenten hier vor allem dem Vorteil einer Kombi-
nation von Hol- und Bringprinzip bzw. von Pull- und Push-Effekten. Wihrend der
Benutzer beim reinen Holprinzip seinen aktuellen Informationsbedarf gegeniiber dem
Anwendungsprogramm formuliert und ein allein darauf bezogenes Ergebnis erhilt, er-
stellen intelligente Softwareagenten ein Benutzerprofil. Da der Zugriff auf die Such-
funktionalitdt stets mit der Identifikation des Benutzers einhergeht, besteht die
Moglichkeit der systematischen inhaltlichen Auswertung der von einem bestimmten
Benutzer im Zeitverlauf getitigten Suchabfragen, die in einem Benutzerprofil zusam-
mengefalt werden. Auf der Basis dieses Benutzerprofils werden dem Benutzer sodann
aktiv Wissensbestidnde zur Verfiigung gestellt, ohne daB er diese explizit angefordert
hat. Je differenzierter das erstellte Benutzerprofil ist, desto hoher ist die Wahrschein-
lichkeit, daB3 die bereitgestellten Wissensbestdnde fiir den Benutzer auch tatsichlich
Informationen in dem Sinne darstellen, da er sie im Rahmen seiner
Teilaufgabenerfiillung verwenden kann. Ferner muf} eine enge quantitative Beschrin-
kung der aktiv bereitgestellten Wissensbestinde vorgenommen werden, um eine Daten-
iberflutung zu vermeiden.

Ein Beispiel fiir eine solche Kombination von Pull- und Push-Effekten findet sich bei
AMAZON, einer international titigen Buchversandhandelsunternehmung.!4? Die Kunden
konnen sich iiber die WWW-Seiten von AMAZON iiber deren Buchangebot informieren
und die gewiinschten Biicher online bestellen. Da bei der Bestellung notwendigerweise
die Identitit des Bestellers erfafit wird, kann ein Benutzerprofil iiber die von einer Per-
son im Zeitverlauf bestellten Biicher erstellt werden, wobei die einzelnen Titel be-
stimmten Themengruppen zugeordnet werden. Aufbauend auf der Auswertung dieses
Benutzerprofils wird dem Kunden bei seiner nichsten Anmeldung auf den WWW-Sei-
ten von AMAZON eine eng begrenzte Auswahl von Titeln der ihn potentiell interessieren-
den Themengruppen angeboten.

In Abhéngigkeit von der konkreten Ausgestaltung der jeweiligen Anwendungen kann
die Kombination von Pull- und Push-Effekten gegeniiber einer allein am Holprinzip
orientierten Losung vorteilhaft sein. Denn erstens wirkt sie der Problematik entgegen,

142 Die Prisentation von Amazon einschlieBlich der Electronic Commerce-Funktionalitit findet sich im
Internet unter http://www.amazon.de.
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daf die Informationssuche einer Person stark von ihren Annahmen iiber die verfligbaren
Wissensbestidnde geprégt ist. Geht eine Person davon aus, dafl bestimmte Informationen
nicht erhiltlich sind, bezieht sie diese hiufig auch nicht in die Formulierung ihrer
Suchanfrage ein. Zweitens kann sie zu einer Erweiterung der kognitiven Strukturen!43
des Benutzers fiihren, indem sie diesem - basierend auf den in dem Softwareagenten
abgebildeten kognitiven Strukturen, die von denen des Benutzers abweichen - Wissens-
besténde zur Verfligung stellt, die dieser von sich aus nicht in die Problemldsung einbe-
zogen hitte.!44 Ausgefeilte!45 Push-Effekte bieten somit zusitzliche Funktionalitit bei
der Informationsbedarfsdeckung.

Das Lokalisieren einer benétigten Information mit Hilfe der Auswertung der Metadaten
des Knowledge Warehouse stellt stets nur den ersten Schritt auf dem Weg zu ihrer Ver-
wendung im Rahmen der menschlichen Informationsverarbeitung dar. Den zweiten
Schritt bildet der Zugriff auf die Information. Wihrend sich personengebundenes
Wissen einem informationstechnisch gestiitzten Zugriff entzieht, sollten die Anwen-
dungsprogramme im Kontext des Knowledge Warehouse idealerweise nicht nur die
Lokalisierung bestimmter Daten, sondern auch den Zugriff auf diese unterstiitzen. Der
Zugriff auf die Quelldatenbestdnde stellt somit die dritte Einsatzmdoglichkeit fiir
Softwareagenten im Kontext des Knowledge Warehouse dar.!46 Neben residenten
Agenten, die nur auf einem bestimmten Wirtssystem ablaufen, und beweglichen Agen-
ten, die auf mehreren ex ante festgelegten Systemen ablaufen, kommen dabei insbeson-
dere auch mobile Softwareagenten zum Einsatz, bei denen die Menge der potentiellen
Wirtssysteme ex ante nicht festgelegt wird.!47 Dies setzt jedoch das Vorhandensein einer
Agentenablaufumgebung auf den potentiellen Wirtssystemen voraus. '8 In Abhdngigkeit
von der Datenart der jeweiligen Quelldaten konnen sich beim Zugriff eines Software-
agenten auf die Quelldaten semantische Probleme ergeben, wie am Beispiel von
relationalen Datenbanksystemen gezeigt werden kann. Denn die in einer bestimmten
Relation gespeicherten Daten umfassen u.U. eine umfangreiche Liste mit Schliisseln, die
auf in anderen Relationen gespeicherte Daten verweisen (Fremdschliissel). Der Zugriff
auf diese Relationen setzt die Interpretation dieser Schliissel bzw. die Bewertung der
inhaltlichen Relevanz der Daten, auf die diese verweisen, voraus. Denn es ist regelmi-
Big davon auszugehen, da nicht simtliche Felder eines Datensatzes aus der Perspektive

143 Siehe Abschnitt 3.2.1.2 der vorliegenden Arbeit.

144 n der Praxis verschwimmt hier allerdings die Trennlinie zwischen den mit der moglichen Erweite-
rung der individuellen kognitiven Strukturen verbundenen Chancen und der Gefahr der Dateniiber-
flutung des Individuums.

145 Das insbesondere in der populdrwissenschaftlichen Literatur in diesem Zusammenhang héufig ver-
wendete Adjektiv ‘intelligent” wird hier bewuBt vermieden. Ebenso folgt die Bezeichnung
“intelligenter Softwareagenten’ in erster Linie dem géngigen Sprachgebrauch zur Kennzeichnung ei-
ner bestimmten Teilmenge der Softwareagenten. Die Frage, ob die Ubertragung des bei Lebewesen
beobachtbaren Phinomens der Intelligenz auf Software als technisches System angemessen ist, soll
hier nicht diskutiert werden.

146 yg|. Dataware Technologies (1999a), S. 10, 14.
147 Zu den verschiedenen Arten von Softwareagenten vgl. Hartroth/Kottmann (1996), S. 93.
148 vgl. Wagner (1997), S. 238f.
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der jeweiligen Abfrage Informationen darstellen. Um eine Uberflutung des Benutzers
mit irrelevanten Wissensbestandteilen zu vermeiden, kommt der Funktionalitit auf der
semantischen Ebene grofie Bedeutung zu.

Die Fiille der im Zusammenhang mit einem Knowledge Warehouse notwendigen Such-
und Zugriffsfunktionalitit wird regelméBig nicht von einem einzelnen, sondern einer
Vielzahl unterschiedlicher Anwendungsprogramme zur Verfiligung gestellt. Insbeson-
dere fiir den gelegentlichen Benutzer kann die Konfrontation mit diesen unterschiedli-
chen Anwendungen leicht zu einer Uberforderung fiihren. Deshalb besteht eine zentrale
Gestaltungsempfehlung an das Informationsmanagement darin, diese unterschiedlichen
Funktionalititen bzw. Anwendungsprogramme unter der einheitlichen Benutzungsober-
fliche eines Query Broker zusammenzufassen. Dabei kann es sich z.B. um einen
Browser handeln. Wihrend unterschiedliche Softwareagenten die in der Datenbasis des
Knowledge Warehouse vorgehaltenen Metadaten auswerten und gegebenenfalls den
Zugriff auf die relevanten Teile der Quelldatenbestinde unterstiitzen, werden die Ergeb-
nisse dieser Retrieval-Aktivititen dem Benutzer dann unter der einheitlichen und leicht
verstdndlichen Oberfliche eines Browsers zur Verfiigung gestellt.!49

Zusammenfassend ist hier festzuhalten, daB8 beziiglich der Anwendungsprogramme im
Kontext des Knowledge Warehouse zwar erste Partiallosungen verfiigbar sind, die z.B.
die benutzergesteuerte inhaltliche Auswertung von Volltextdokumenten erméglichen.
Ingesamt besteht hier jedoch noch weitreichender Forschungs- und Entwicklungsbedarf,
der nicht nur auf eine verbesserte Funktionalitit der einzelnen Losungen, sondern insbe-
sondere auch auf deren Zusammenfiihrung in einem umfassenden Gesamtkonzept ab-
stellen sollte.

5.3.4 Rechner

Zielt man darauf ab, die Informationsautonomie der Subsysteme in der Unternehmung
zu foérdern, innerhalb derer das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen als Prozes-
sen organisationalen Lerens gefordert werden soll, so ist einer dezentralen
Rechnerarchitektur gegeniiber einer zentralen der Vorzug zu geben. Denn die Zuord-
nung bestimmter Rechnerkapazititen zu einem Subsystem gewihrleistet eine hohe Ver-
fiigbarkeit dieser Rechnerkapazitit fiir das fokussierte Subsystem, die nicht durch die
Inanspruchnahme dieser Kapazitit durch andere Subsysteme gemindert wird.!30 Die de-
zentrale Rechnerarchitektur sollte sinnvollerweise mit einer Dezentralisierung der
Entscheidungskompetenzen beziiglich der Rechnerausstattung verbunden werden, d.h.
den einzelnen Subsystemen wird ein bestimmtes Budgets fiir ihre informationstechni-
sche Ausstattung zugewiesen, iiber dessen Verwendung sie frei entscheiden konnen. Die
Gestaltungsaktivititen des Informationsmanagements beschrinken sich auf die Formu-

149 vgl. Dataware Technologies (1999b), S. 11, 13.
150 vgl. Wall (1996), S. 212f.
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lierung unternehmungsweiter Standards, die trotz der Dezentralisierung der Ent-
scheidungskompetenzen die subsystemiibergreifende Integration gewihrleisten sollen.
Aus der Forderung nach der Erhohung der Informationsautonomie der Subsysteme re-
sultiert somit unmittelbar, dafl beziiglich der dezentralen Rechner keine weitergehen-
den Gestaltungsempfehlungen getroffen werden konnen, da die Ausgestaltung der
eingesetzten Rechnerkapazitit nicht durch das Informationsmanagement, sondern durch
die Subsysteme selbst erfolgen sollte. Die Gestaltungsaktivititen des Informationsma-
nagements sollten sich vielmehr auf die Schaffung von Rahmenbedingungen fiir diese
Freirdume durch die Formulierung von Standards beschrinken.

Die Forderung nach einer Dezentralisierung der Rechnerarchitektur ist aufgrund vielfil-
tiger Einflufaktoren zu relativieren. Einen Aspekt bilden die in Abschnitt 5.3.1 thema-
tisierten Datenbanksysteme Data Warehouse und Knowledge Warehouse, die
regelmifig auf zentral bereitgestellter Rechnerkapazitit basieren sollten. In beiden Fil-
len erfolgt die Datenhaltung sinnvollerweise auf einem zentralen Datenbankserver, auf
den die Analyse- bzw. Retrieval-Tools der Endbenutzer als dezentrale Clients zugreifen.
Die zentrale Datenhaltung bietet gerade auch bezogen auf die benétigte Rechnerkapazi-
tdt grofe Vorteile gegeniiber einer dezentralen Lsung. So wiirde eine lokale Datenab-
lage regelmidBig eine immense Verschwendung von Rechnerkapazitit bedeuten.!s!
Zusammenfassend stellt die auf die Rechnerarchitektur bezogene Gestaltungsempfeh-
lung an das Informationsmanagement hier deshalb auf eine Kombination zentraler
und dezentraler Rechnerkapazitiiten ab.

Ein geringer Bestimmtheitsgrad der Informationsbedarfe und -bereitstellungen bzw.
der Informationsverarbeitungsprozesse macht das Vorhalten von Organizational
Slack beziiglich der Rechnerkapazitit notwendig, da unvorhergesehene Informations-
verarbeitungsprozesse zusitzliche Rechnerkapazitdt beanspruchen konnen. Aufgrund
der oben getroffenen Aussagen beziiglich einer dezentralen Rechnerarchitektur, die zu-
gleich mit einer Dezentralisierung der auf die informationstechnische Ausstattung der
Subsysteme bezogenen Entscheidungskompetenzen einhergeht, obliegt die Verant-
wortung fiir das Vorhalten solcher UberschuBkapazititen zwar prinzipiell den Subsy-
stemen selbst. Gleichzeitig gilt jedoch, daB derselbe Puffereffekt des Organizational
Slack bei einer zentralen, subsystemiibergreifenden Bereitstellung dieser UberschuBka-
pazitdten im Vergleich zu einer dezentralen Losung tendenziell mit weniger Organiza-
tional Slack und damit kostengiinstiger realisiert werden kann. Deshalb kann es sich aus
der Perspektive der gesamten Unternehmung als sinnvoll erweisen, die dezentrale Ver-
antwortung der einzelnen Subsysteme fiir das Schaffen von Organizational Slack be-
ziiglich der Rechnerkapazitit mit einer zentralen Losung zu kombinieren. Potentiell
problematisch ist dabei jedoch, da8 Daten, Hard- und Software nicht beliebig getrennt
und aufgeteilt werden kénnen. Ein zeitlich begrenzter Engpall an dezentraler Rechner-
kapazitit kann zumeist nicht einfach durch das 'Dazuschalten’ zentral vorgehaltener

151 vgl. ghnlich Gluchowski (1998), S. 188.
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Slack-Ressourcen ausgeglichen werden. Zentral bereitgestelite UberschuBkapazitit bie-
tet deshalb nur in sehr engen Grenzen eine Entlastung der dezentralen Rechnerkapazitit.
Zwei mogliche Beispiele hierfiir stellen das Data Warehouse sowie das Knowledge
Warehouse dar. Denn wie oben dargestellt wurde erfolgt die Datenhaltung hier regelma-
Big auf einem zentralen Datenbankserver. Da ex ante hdufig unbestimmt ist, welche
Analyse- und Retrieval-Funktionalitdt wann zu welcher Belastung der Rechnerkapazitit
fithren wird, fiihrt die zentrale Bereitstellung der Kapazitit im Vergleich zur dezentralen
hier regelmiBig zu einer besseren Auslastung und stellt deshalb die kostengiinstigere
Alternative dar.

5.3.5 Zusammenfassung der informationstechnischen Gestaltungs-
empfehlungen in der lernenden Unternehmung

In den Abschnitten 5.3.1 bis 5.3.4 wurde im einzelnen untersucht, welche Gestaltungs-
optionen beziiglich der informationstechnischen Dimensionen Daten, Netz, Anwen-
dungsprogramme und Rechner bestehen, um die fiir die immaterielle Ebene des
computergestiitzten Informationssystems formulierten Anforderungen einer verstérkten
Fokussierung der Informationsversorgung der unteren Hierarchieebenen sowie des
Einrichtens eines unternehmungsweiten Informationspools in Kombination mit einer
verstirkten Ausrichtung der Informationsversorgung am Holprinzip auf der materiellen
Ebene umzusetzen. Die Gestaltungsempfehlungen zielen darauf ab, die Informations-
autonomie (als Teilauspragung der relativen Autonomie) der Subsysteme zu fdrdern,
innerhalb derer das Auftreten von Selbstorganisationsprozessen als Prozessen
organisationalen Lernens gefordert werden soll. Abbildung 5/16 zeigt die wichtigsten
der dort entwickelten Gestaltungsempfehlungen im Uberblick. Im folgenden werden
diese auf die einzelnen informationstechnischen Dimensionen bezogenen
Gestaltungsempfehlungen zu einigen dimensioneniibergreifenden Anforderungen an die
Gestaltung der Informationstechnik in der lernenden Unternehmung zusammengefiihrt.

Im Mittelpunkt der auf die Informationstechnik bezogenen Gestaltungsempfehlungen an
das Informationsmanagement stehen das Data Warehouse sowie das Knowledge
Warehouse. Dabei sollte nicht allein auf die bloen Datenbanksysteme abgestellt
werden, sondern im Sinne eines umfassenden informationstechnischen Ansatzes miissen
auch Aspekte, die die anderen informationstechnischen Dimensionen betreffen, in die
Argumentation einbezogen werden.

Im Kontext des Data Warehouse existiert heute bereits eine Vielzahl informations-
technischer Systeme, so daB das Informationsmanagement hier aus der Fiille der
vorhandenen kommerziellen Losungen auswidhlen und diese an die spezifischen
Erfordernisse der jeweiligen Unternehmung anpassen kann. Der Fokus muf dabei
einerseits auf der Schaffung einer zentralen, unternehmungsweiten Losung, andererseits
auf der Bereitstellung flexibler, bedarfsgerechter Analysefunktionalitit auch fiir die
unteren Hierarchieebenen der Unternehmung liegen. Denn dezentrale Data Marts stellen
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Daten: Netz:

O Standardisierung durch
globale Protokolle: Intranet
mit Anbindung an das

O Data Warehouse

O Knowledge Warehouse

Internet
Anwendungsprogramme: Rechner:
O Groupware | O Kombination von zentraler
O Anpassung durch Benutzer und dezentraler Rechner-
kapazitit

O Zugriff auf Vielzahl von
Anwendungsprogrammen

O Data Warehouse:
benutzerspezifische Analyse-
tools auch auf unteren
Hierachieebenen

O Delegation der Entscheidungs-
kompetenz fiir dezentrale
Rechnerkapazitit an
Subsysteme

O Knowledge Warehouse:
einheitliche Suchfunktionalitit
fiir alle

Abb. 5/16: Zentrale Gestaltungsempfehlungen fiir die materielle Ebene des computergestiitzten
Informationssystems

nicht nur den typischen ersten Schritt im Rahmen eines von der Uberzeugung ‘think big,
start small” gepragten Data Warehouse-Einfithrungsprozesses dar. Vielmehr verharren
viele Data Warehouse-Projekte heute auf dieser ersten Stufe und beschrinken sich auf
die Unterstiitzung einzelner Funktionsbereiche, wie z.B. des Controlling. Entsprechend
dhneln die in der Praxis anzutreffenden sogenannten Data Warehouse-Losungen
regelmiBig eher dezentralen, funktionsbereichsspezifischen Data Marts als dem
postulierten zentralen, bereichsiibergreifenden Data Warehouse.!52 Immer dann, wenn
man die Deckung von Informationsbedarfen mit einem geringen Bestimmtheitsgrad
anstrebt, erweisen sich solche dezentralen Losungen jedoch als problematisch. Die
Deckung hochvariabler Informationsbedarfe der selbstorganisierenden Subsysteme in
den unterschiedlichsten Bereichen der Unternehmung erfordert vielmehr eine zentrale,
unternehmungsweite Data Warehouse-Losung. Die Datenhaltung erfolgt dabei
typischerweise auf einem zentralen Datenbankserver, auf den die verschiedenen
Analysetools der Anwender als dezentrale Clients zugreifen. Diese Architekturlosung
erfordert unmittelbar eine unternehmungsweite Vernetzung. Auf der Ebene der

152 vgl. die empirische Untersuchung in Dittmar (1999), 0.S.
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Analysetools muf3 das Informationsmanagement deren benutzerspezifische Anpassung
sowie eine mdglichst einfache, intuitive Handhabung gewihrleisten. Denn der Einsatz
von Executive Information Systems hat gezeigt, daB die einfache Bedienung ein
zentraler Erfolgsfaktor bei der Verwendung von Analysetools ist. Diese Erfahrungen
kénnen von der Ebene der Fiihrungskrifte auf alle Mitarbeiter iibertragen werden, die
solche Analysetools zur Deckung unregelmiBig auftretender, ex ante nicht determinier-
ter Informationsbedarfe nutzen. Unter Beriicksichtigung dieser Anforderungen besteht
der wichtigste Nutzen eines Data Warehouse aus der Perspektive der vorliegenden
Arbeit darin, dal den Mitarbeitern der selbstorganisierenden Subsysteme eine grofe
Fiille an Uberblickswissen beziiglich der Transaktionsdaten zur Verfligung gestellt wird,
das es ihnen erlaubt, die an sie delegierten Entscheidungen iiber die engen Grenzen ihres
eigenen Arbeitsbereiches hinaus in einen umfassenden Gesamtzusammenhang einzu-
ordnen.

Da Data Warehouse-Losungen sich in der Praxis regelmiBig auf die Transaktionsdaten
als eine Teilmenge der in der Unternehmung verfiligbaren Daten beschrinken und der
Schwerpunkt auf der Analysefunktionalitit liegt, stellen sie nur einen ersten Schritt bei
der informationstechnischen Umsetzung des postulierten unternehmungsweiten
Informationspools dar. Die Gestaltungsaktivititen des Informationsmanagements sollten
deshalb iiber ein Data Warehouse hinaus auf die Umsetzung des Knowledge
Warehouse-Ansatzes abstellen. Jiingste Forschungsbestrebungen in diesem Zusammen-
hang streben die Bereitstellung einer umfassenden Suchfunktionalitit an. Diese erstreckt
sich nicht nur iiber die Transaktionsdaten hinaus auf die Gesamtheit aller in der
Unternehmung verfiligbaren (stark und schwach strukturierten) Daten, sondern einerseits
auch auf Wissensbestinde auflerhalb der Unternehmung, andererseits auf
Wissensbestinde, die nicht in maschinenverarbeitbarer Form vorliegen. So kénnen z.B.
Metadaten dariiber vorgehalten werden, welcher unternehmungsexterne oder -interne
Experte iiber welches Know-how verfligt, oder Suchmaschinen erméglichen das Suchen
nach im Internet verfiighbaren Daten. Erst dadurch wird eine umfassende Unterstiitzung
der Mitarbeiter in selbstorganisierenden Subsystemen bei der Deckung
unterschiedlichster, spontan formulierter Informationsbedarfe méglich. Zugleich stellt
die systematische Gewinnung von Metadaten iiber in der Unternehmung verfligbares
Wissen sicher, da die Existenz von Wissensbestinden, die im Rahmen der flexibel
gestalteten  Leistungserstellungs- und  Informationsverarbeitungsprozesse  der
selbstorganisierenden Subsysteme entstehen, anderen potentiellen Nutzern gegeniiber
transparent ist. Da iiber das Auffinden der Wissensbestinde hinaus idealerweise auch
der Zugriff auf diese unterstiitzt werden sollte, miissen den Anwendern hier vielfiltige
Such- und Zugriffsfunktionalititen mittels verschiedener Retrieval-Tools zur Verfiigung
gestellt werden. Um eine Uberforderung - gerade auch des gelegentlichen Nutzers - zu
vermeiden, sollten die unterschiedlichen Funktionalititen den Anwendern unter der
einheitlichen Benutzungsoberfliche eines Browsers im Sinne eines Query Broker zur
Verfiigung gestellt werden. Dieser gewdhrleistet die Zusammenfiihrung und die
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einheitliche Aufbereitung der Ergebnisse der unterschiedlichen Retrieval-Tools, die fiir
den Anwender (weitgehend) ‘unsichtbar’ bleiben sollten. Da Forschung und
Entwicklung beziiglich potentieller Knowledge Warehouse-Losungen sich heute noch in
den Anfingen befinden, besteht hier umfassender Forschungsbedarf, um dem mit
diesem Konzept verbundenen hohen Anspruch gerecht zu werden und dem
Informationsmanagement als betrieblichem Aufgabenfeld schliissige Konzepte und
funktionale Tools zur Verfiigung zu stellen, die es sodann an die spezifischen
Besonderheiten der jeweiligen Unternehmungssituation anzupassen gélte.
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6 Zusammenfassung und Ausblick

Unternehmungen konnen lernen. Die zu Beginn der vorliegenden Arbeit gestellte Frage
ist mit ‘ja’ zu beantworten. Es existieren origindr organisationale Lernprozesse, die
eindeutig von individuellen Lernprozessen in der Unternehmung unterscheidbar sind.
Unternehmungen kénnen jedoch nicht nur lernen, sie miissen lernen, um in einer durch
haufige, schnelle und diskontinuierliche Wandelprozesse geprigten Umwelt zu beste-
hen. Die Forderung organisationaler Lernprozesse durch geeignete Managementaktivi-
téten stellt somit eine unmittelbare Notwendigkeit dar, um die Wettbewerbsfahigkeit der
Unternehmung im Zeitverlauf zu gewihrleisten. Das Informationsmanagement, das als
Querschnittsfunktion sidmtliche Bereiche der Unternehmung betrifft und dort die
informationellen Beziehungen sowie deren informationstechnische Unterstiitzung ge-
staltet und damit eine zentrale Teilmenge der Managementaktivititen darstellt, kann und
muf einen entsprechenden Beitrag zur Férderung organisationalen Lernens leisten. Zen-
trales Ziel der vorliegenden Arbeit war es, diesen Beitrag der Gestaltungsaktivititen
des Informationsmanagements zur Forderung organisationalen Lernens aufzuzeigen. Die
Ableitung theoretisch fundierter Gestaltungsempfehlungen war jedoch bislang aufgrund
vielféltiger Forschungsdefizite nicht moglich. Die im ersten Kapitel formulierten vier
Zwischenziele der vorliegenden Arbeit zielten deshalb auf die Uberwindung dieser
Forschungsdefizite ab. Erst danach konnten Gestaltungsempfehlungen fiir das Informa-
tionsmanagement in der lernenden Unternehmung entwickelt werden.

Die der vorliegenden Arbeit zugrundeliegende Ausgangsproblematik besteht in haufi-
gen, schnellen und diskontinuierlichen unternehmungsexternen Wandelprozessen, die -
unter der Annahme eines herzustellenden Fit zwischen Unternehmung und Umwelt -
entsprechende unternehmungsinterne Wandelprozesse notwendig machen. Organisa-
tionales Lernen als geistige Verdnderung bildet die Voraussetzung fiir unternehmungs-
interne Wandelprozesse als materielle Verdnderungen. Die Befdhigung der Unterneh-
mung zu héufigen, schnellen und diskontinuierlichen unternehmungsinternen Wandel-
prozessen stellt deshalb das Effizienzkriterium zur Bewertung organisationaler
Lernprozesse dar. Somit wird organisationales Lernen hier nicht - wie in der Literatur
oft zu beobachten - als universelles Allheilmittel fiir sémtliche betrieblichen Probleme
angesehen, sondern vor dem Hintergrund einer spezifischen Problematik bewertet.

In der Literatur ist hdufig ein Theoriedefizit beziiglich der Abgrenzung des Phiinomens
organisationalen Lernens festzustellen, das sich insbesondere in einer mangelnden
Unterscheidung zwischen organisationalen Lernprozessen und individuellen dufert. Die
Ableitung von Gestaltungsempfehlungen fiir das Informationsmanagement in der ler-
nenden Unternehmung setzt jedoch eine theoretische Abgrenzung des Phianomens orga-
nisationalen Lernens unmittelbar voraus. Versteht man die Ausfiihrungen der vorliegen-
den Arbeit als Bausteine eines Managementkonzeptes organisationalen Lernens, so
besteht ein erster Baustein aus der geeigneten Abgrenzung des Phdnomens or-
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ganisationalen Lernens. Organisationales Lernen wird hier als Veridnderung der
organisationalen Wissensbasis definiert. Die Gesamtheit der Prozesse organisationalen
Lernens schlieBt dabei sowohl Verdnderungen der individuellen Teile der organisatio-
nalen Wissensbasis als auch Verdnderungen der iiberindividuellen Teile der organisatio-
nalen Wissensbasis ein. Wihrend erstere vor allem individuelle Lernprozesse darstellen,
sind letztere regelmiBig von grundlegend anderer Qualitit. Sie umfassen das identische
Lernen mehrerer Individuen, das emergente Lernen eines Kollektivs sowie die Veridnde-
rung des institutionalisierten Wissens in der Unternehmung. Insbesondere letzteres ist
klar von individuellen Lernprozessen einzelner Mitarbeiter der Unternehmung unter-
scheidbar und stellt einen originér organisationalen Lernprozef dar. Anhand des Inhalts
des verdnderten organisationalen Wissens kénnen diese Lernprozesse wiederum in ein-
fache (Single-loop Learning) und héhere (Double-loop Learning) Prozesse organisatio-
nalen Lernens sowie solche des Lernens zu lernen (Deutero Learning) unterschieden
werden. Zur Bewiltigung des beschriebenen unternehmungsexternen Wandels sind héu-
fige und schnelle Prozesse eines organisationalen Double-loop Learning, die zur Ge-
wihrleistung der Lernféhigkeit im Zeitverlauf in ein Deutero Learning einzubetten sind,
notwendig.

Organisatorische Regeln begrenzen die Freiheitsgrade der Handlungen der Mitglieder
des Systems Unternehmung und haben damit komplexititsreduzierende Funktion. Des-
halb konnen sie als Analogon der kognitiven Strukturen des einzelnen Individuums, die
als Wahrnehmungsfilter der Komplexititsreduktion der vom Individuum wahrgenom-
menen Umwelt dienen, konzipiert werden. So wie die kognitiven Strukturen des Indivi-
duums die Tiefenstruktur der individuellen Wissensbasis darstellen, bilden die
organisatorischen Regeln als organisationale Handlungstheorien die Tiefenstruktur der
organisationalen Wissensbasis. Jede organisatorische Tétigkeit stellt damit einen organi-
sationalen Lernprozef8 hherer Ordnung bzw. Double-loop Learning dar. Die Konzep-
tionalisierung des Zusammenhangs zwischen organisationalem Lernen und
organisatorischer Gestaltung als einem zweiten Zwischenziel der vorliegenden Arbeit
bzw. einem weiteren Baustein eines Managementkonzeptes organisationalen Lernens
ergibt also, da} alle organisatorischen Tétigkeiten - und so auch die organisatorische
Gestaltung - organisationale Lernprozesse darstellen. Zugleich bilden die organisatori-
schen Regeln als Gegenstand organisatorischer Titigkeiten neben situativen und sub-
jektiven Aspekten die zentralen EinfluBfaktoren von Informationsbedarf und
-bereitstellung als Attributen der menschlichen Informationsverarbeiter, die wiederum
Gegenstand der immateriellen Ebene des Informationsmanagements sind. Deshalb stellt
die Untersuchung organisatorischer Titigkeiten den notwendigen Zwischenschritt zur
Konzeptionalisierung des Zusammenhangs zwischen organisationalem Lernen und In-
formationsmanagement dar, und die Analyse organisationaler Lemnprozesse hoherer
Ordnung verengt sich auf die Teilmenge der organisatorischen Tatigkeiten.

Stellt man Selbst- und Fremdorganisationsprozesse als alternative Auspridgungen orga-
nisatorischer Titigkeiten einander mit ihren jeweiligen Vor- und Nachteilen gegeniiber,
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so erweisen sich Selbstorganisationsprozesse regelméBig dann denen der organisatori-
schen Gestaltung als iiberlegen, wenn - wie in dieser Arbeit angenommen - hiufige und
schnelle Wandelprozesse in den Teilumwelten der Mitarbeiter in den verschiedenen
Subsystemen der Unternehmung auftreten. Denn die Mitarbeiter nehmen Verdnderun-
gen in der relevanten Teilumwelt ihres Subsystems in der Regel schneller und besser
wahr als ein Organisator als auflerhalb dieses Subsystems Stehender. Da organisatori-
sche Regeln als Ergebnis von Fremdorganisationsprozessen regelmifig den Rahmen
fiir Selbstorganisationsprozesse bilden, miissen die Aktivititen der organisatorischen
Gestaltung - im Sinne eines Deutero Learning bzw. Lernens zu lernen - auf die Schaf-
fung geeigneter Rahmenbedingungen zur Foérderung des Auftretens von Selbstorganisa-
tionsprozessen abzielen. Denn organisatorische Regeln als organisationales Wissen sind
nicht nur Ergebnis organisationaler Lernprozesse, sondern bilden auch den Ausgangs-
punkt weiteren organisationalen Lernens.

Die Literatur zum Thema Selbstorganisation wird stark von den Arbeiten von PROBST
und anderen St. Galler Autoren geprigt. Mit geringfligigen Abweichungen thematisieren
sie regelmafBig Phinomene wie Komplexitit, Selbstreferenz, Autopoiese, relative Auto-
nomie, operationelle Geschlossenheit und Redundanz als Voraussetzungen fiir das
Auftreten von Selbstorganisationsprozessen. Der niheren Untersuchung hilt diese
schillernde Begriffswelt jedoch nicht Stand. In der vorliegenden Arbeit kann aufgezeigt
werden, daB} lediglich die relative Autonomie eines Subsystems das Auftreten emergen-
ter und nicht-emergenter Selbstorganisationsprozesse fordert. Dariiber hinaus erhdhen
Synreferenz als eine Modifikation von Selbstreferenz, die die operationelle SchlieBung
eines Subsystems bedingt, sowie Redundanz die relative Autonomie eines Subsystems
und tragen damit indirekt zu einem verstirkten Auftreten emergenter und nicht-emer-
genter Selbstorganisationsprozesse bei. Entsprechend muf3 die Erhohung der relativen
Autonomie eines Subsystems im Mittelpunkt der Aktivititen der organisatorischen Ge-
staltung stehen, die auf die Forderung von Selbstorganisationsprozessen als Prozessen
organisationalen Lernens abstellen.

Die Operationalisierung des Zusammenhangs zwischen Selbst- und Fremdorganisation
erfolgt mit Hilfe eines dimensionalen Ansatzes, innerhalb dessen aufgezeigt wird, wel-
che Auspriagungen der organisatorischen Regeln zur Arbeitsteilung, zur Koordination,
zum Leitungssystem sowie zur Entscheidungsdelegation als Ergebnis von Fremdorgani-
sationsprozessen die relative Autonomie eines Subsystemshnd damit das Auftreten von
Selbstorganisationsprozessen fordern. Die wichtigsten Empfehlungen fiir die organi-
satorische Gestaltung stellen auf eine verstirkt objektorientierte intersystemische Ar-
beitsteilung, die Gewidhrung expliziter Freirdume zur Selbstregelung in Kombination
mit Pldnen fiir die intrasystemische Koordination, Plidne und Programme fiir die intersy-
stemische Koordination, die Einrichtung eines Einliniensystems sowie ein hohes Maf}
an Entscheidungsdelegation ab.
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Die Analyse des Zusammenhangs zwischen organisatorischer Gestaltung und Informati-
onsmanagement setzt die Konzeptionalisierung des Informationsmanagements vor-
aus. Die Ausfiihrungen zur Erreichung dieses Zwischenziels der vorliegenden Arbeit
bilden einen weiteren Baustein eines Managementkonzeptes organisationalen Lernens.
Die Untersuchung der verfligbaren Literatur zeigt ein Theoriedefizit beziiglich eines
iiber die reine Technikgestaltung hinausreichenden, auch betriebswirtschaftlich orien-
tierten Informationsmanagements. Deshalb wird in der vorliegenden Arbeit ein Zwei-
Ebenen-Ansatz des Informationsmanagements entwickelt, der explizit zwischen der
Gestaltung der immateriellen und der materiellen Ebene des computergestiitzten Infor-
mationssystems unterscheidet. Die immaterielle Ebene umfafit die informationellen
Beziehungen zwischen den menschlichen Informationsverarbeitern mit ihren auf die
Informationsverarbeitung als immaterielles Phdnomen bezogenen Attributen. Dazu
zdhlen insbesondere die Informationsbedarfe und -bereitstellungen, die neben situativen
und subjektiven Faktoren von den organisatorischen Regeln beeinflufit werden. Die auf
die immaterielle Ebene bezogenen Gestaltungsaktivititen des Informationsmanagements
haben zunichst die Ermittlung der Informationsbedarfe und -bereitstellungen zur
Aufgabe und zielen sodann darauf ab, Informationsbedarfe und -bereitstellungen im
Rahmen geeignet zu gestaltender informationeller Beziehungen in Einklang miteinander
zu bringen. Auf der materiellen Ebene des computergestiitzten Informationssystems
wird die Informationstechnik als das physische Trigermedium des immateriellen
Phinomens Information gestaltet.

Dieser Zwei-Ebenen-Ansatz des Informationsmanagements bietet einerseits die Mog-
lichkeit, die Gestaltung der Informationstechnik in einen umfassenderen Kontext einzu-
ordnen, andererseits stellt er eine geeignete Basis fiir die Konzeptionalisierung des
Zusammenhangs zwischen organisatorischer Gestaltung und Informationsmanage-
ment dar. Dabei handelt es sich um das letzte der zu untersuchenden Zwischenziele,
dessen Erreichung die Voraussetzung fiir die Untersuchung des Beitrags des Informati-
onsmanagements zur Forderung organisationalen Lernens als des zentralen Ziels der
vorliegenden Arbeit bildet. Hierfir wird der grundsitzlich bidirektionale Zusammen-
hang zwischen dem Organisationssystem, der Informationsstruktur und der Informati-
onstechnik auf die unidirektionale Ableitung von Gestaltungsempfehlungen fiir die
Informationstechnik aus solchen fiir die Informationsstruktur, die wiederum durch die
auf die organisatorischen Regeln bezogenen Gestaltungsempfehlungen beeinflufit wer-
den, reduziert.

Die Operationalisierung des Zusammenhangs zwischen den Aktivititen der organisa-
torischen Gestaltung und denen des Informationsmanagements erfolgt mit Hilfe eines
dimensionalen Ansatzes. Den AnstoB dazu liefert die Arbeit von WALL, die den einzi-
gen im deutschsprachigen Raum verfiigbaren Ansatz zur systematischen Verkniipfung
von organisatorischen Fragestellungen mit solchen der Gestaltung der Informationstech-
nik darstellt und die zudem die Informationsbedarfe und -bereitstellungen der menschli-
chen Informationsverarbeiter beriicksichtigt. Allerdings geht WALL von einem
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deterministischen Zusammenhang zwischen organisatorischen Regeln, Informationsbe-
darfen und -bereitstellungen sowie der Informationstechnik aus, der dem Informations-
management auf der immateriellen Ebene keinerlei und auch auf der materiellen Ebene
nur einen geringen Gestaltungsspielraum einrdumen wiirde. Dagegen werden dem
Informationsmanagement gemifl dem Versténdnis der vorliegenden Arbeit nicht nur bei
der Gestaltung der Informationstechnik, sondern auch bei der Gestaltung der
informationellen Beziehungen in der Unternehmung weitreichende Freirdume einge-
rdumt. Daraus folgt, daB hier explizit zwischen den Auswirkungen der organisatorischen
Regeln auf Informationsbedarfe und -bereitstellungen einerseits und den vom Informati-
onsmanagement zu gestaltenden informationellen Beziehungen andererseits unterschie-
den wird. Deshalb stellen die Annahmen von WALL zwar den Ausgangspunkt der
diesbeziiglichen Ausfiilhrungen der vorliegenden Arbeit dar, erfahren hier jedoch eine
starke Modifikation.

Die auf die immaterielle Ebene des computergestiitzten Informationssystems bezogenen
Aktivitdten des Informationsmanagements betreffen zunichst die Ermittlung der Kon-
sequenzen fiir Informationsbedarfe und -bereitstellungen, die aus den oben ge-
nannten Auspragungen der organisatorischen Regeln zu Arbeitsteilung, Koordination,
Leitungssystem und Entscheidungsdelegation resultieren. Die Empfehlungen an die or-
ganisatorische Gestaltung fiihren tendenziell zu einem hohen inhaltlichen Umfang, einer
geringen Bestimmtheit und Dringlichkeit von Informationsbedarfen und -bereitstellun-
gen sowie einem hohen MaB an Informationsautarkie. Eine allgemeine Aussage beziig-
lich der Informationsqualitit ist aufgrund der Vielzahl unterschiedlicher Einfliisse der
organisatorischen Regeln nicht méglich.

Die aus den organisatorisch bedingten Ausprigungen der Informationsbedarfe und
-bereitstellungen resultierenden Empfehlungen fiir die Gestaltung der informatio-
nellen Beziehungen als der zweiten auf die immaterielle Ebene des computergestiitzten
Informationssystems bezogenen Aktivitit des Informationsmanagements werden anhand
der Dimensionen der Informationsstruktur in solche beziiglich Anzahl der infor-
mationellen Beziehungen, Informationsinhalt, -zeitpunkt, -form und -richtung geglie-
dert. Die wichtigsten Gestaltungsempfehlungen zielen hier auf das Einrichten eines
unternehmungsweiten Informationspools in Kombination mit einer verstirkten Aus-
richtung der Informationsversorgung am Holprinzip sowie die Fokussierung der
Informationsversorgung der unteren Hierarchieebenen als zusitzliche "top-down-Per-
spektive” ab.

Aus den formulierten Gestaltungsempfehlungen beziiglich der immateriellen Ebene
resultieren solche fiir die Informationstechnik als der materiellen Ebene des compu-
tergestiitzten Informationssystems, die anhand der Dimensionen Daten, Netz, Anwen-
dungsprogramme und Rechner gegliedert werden konnen. Im Mittelpunkt der
Gestaltungsempfehlungen stehen hier das Data Warehouse und vor allem das Know-
ledge Warehouse als mogliche informationstechnische Umsetzungen des auf der imma-
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teriellen Ebene geforderten Informationspools. Fiir die Anwendungsprogramme im
Kontext des Data Warehouse wird eine benutzerspezifische Bereitstellung auch fiir die
unteren Hierarchieebenen gefordert, wihrend die Anwendungsprogramme im Kontext
des Knowledge Warehouse eine einheitliche Suchfunktionalitit fiir alle Mitarbeiter der
Unternehmung bereitstellen sollten. Beziiglich der Dimension Netz erweist sich die mit
der Verwendung globaler Protokolle verbundene unternehmungsinterne und -iibergrei-
fende Standardisierung als sinnvoll, wie sie durch den Einsatz eines Intranet mit Anbin-
dung an das Internet erfolgt. Schliefllich ist fiir die Dimension Rechner bei einer
Kombination von zentraler und dezentraler Rechnerkapazitit vor allem die Delegation
der Entscheidungskompetenz fiir die dezentrale Rechnerkapazitit an die jeweiligen Sub-
systeme zu fordern.

Die Uberwindung der Theoriedefizite beziiglich der Konzeptionalisierung des organisa-
tionalen Lernens, des Aufgabenfeldes Informationsmanagement, des Zusammenhangs
zwischen organisatorischer Gestaltung und Selbstorganisation sowie des Zusammen-
hangs zwischen organisatorischer Gestaltung und Informationsmanagement im Rahmen
der Ausfiihrungen der vorliegenden Arbeit macht somit schlieBlich die Ableitung theo-
retisch fundierter Gestaltungsempfehlungen fiir das Informationsmanagement in der
lernenden Unternehmung moglich. Damit sind die Voraussetzungen geschaffen, um in
zukiinftigen Forschungsarbeiten einerseits die Rolle des Informationsmanagements
bei der Forderung organisationalen Lernens innerhalb des hier entwickelten theoreti-
schen Rahmens weitergehenden Untersuchungen zu unterziehen. Andererseits gilte es,
die modelltheoretischen Rahmenbedingungen der vorliegenden Arbeit als Ausgangs-
punkt fiir die Entwicklung weiterer Bausteine eines Managementkonzeptes organisa-
tionalen Lernens zu verwenden und diese letztlich mit den hier entwickelten Bausteinen
zu einem integrierten Ansatz zur Férderung organisationalen Lernens in der Unterneh-
mung zusammenzufiihren.

So wire beziiglich des Informationsmanagements die Entwicklung eines Implementie-
rungsansatzes wiinschenswert, der unter Verfolgung einer dynamischen Perspektive auf
den ProzeB der Schaffung und Aufrechterhaltung geeigneter Rahmenbedingungen zur
Forderung organisationalen Lernens abstellt. Dieser miifite insbesondere iiber die Aus-
pragungen der organisatorischen Regeln hinaus die systematische Beriicksichtigung der
konkreten situativen und subjektiven EinfluBfaktoren auf Informationsbedarfe und
-bereitstellungen der Mitarbeiter bei der Gestaltung der informationellen Beziehungen
ermoglichen. Ferner besteht auf der Ebene der Informationstechnik umfangreicher For-
schungsbedarf. Wihrend ndmlich das Data Warehouse seit einigen Jahren im Mittel-
punkt der Forschungs- und Entwicklungsbemiihungen von Wissenschaft und Praxis
steht und hier vielfiltige, ausgefeilte informationstechnische Losungen verfligbar sind,
existieren zum Knowledge Warehouse zur Zeit nur einige wenige konzeptionelle Ar-
beiten. Entsprechend ist eine Intensivierung der diesbeziiglichen Forschungs- und Ent-
wicklungsarbeit zu fordern. Diese sollten einerseits auf die automatische Generierung
von Metadaten aus den heterogenen Datenbestinden sowie deren geeignete Darstellung
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und Verwaltung in der Metadatenbank abzielen. Andererseits miissen auf der Anwen-
dungsseite geeignete Tools geschaffen werden, die den einfachen Zugriff auf die
Metadaten erlauben und idealerweise mit dem Zugriff auf die Originaldaten auch den
zweiten Schritt, der einer Verarbeitung dieser Daten vorausgeht, unterstiitzen.

Uber die organisatorische Gestaltung und das Informationsmanagement hinaus kénnen
auch andere Managementaktivititen in der Unternehmung zu einer Férderung organisa-
tionalen Lernens beitragen. So war z.B. im Rahmen der obigen Ausfiihrungen zum In-
formationsmanagement darauf hingewiesen worden, dal es gilt, die Bereitschaft der
Mitarbeiter zu erhdhen, ihr Wissen mit anderen zu teilen. Letztlich handelt es sich dabei
um eine Verdnderung heute typischer Unternehmungskulturen, die hiufig auf dem
Grundsatz "Wissen ist Macht’ basieren, hin zu einer Unternehmungskultur, die das be-
darfsgerechte Teilen von Wissen in den Vordergrund stellt. Hier ist neben dem Infor-
mationsmanagement insbesondere die Personalwirtschaft gefordert. So konnen z.B.
durch die Definition geeigneter Kriterien zur Personalbeurteilung und darauf aufsetzen-
der BefSrderungsentscheidungen Anreize fiir ein entsprechendes Verhalten der Mitar-
beiter geschaffen werden. Uber die Personalwirtschaft hinaus sollte prinzipiell jede
Managementaktivitit in der Untemehmung auf ihren potentiellen Beitrag zur Forderung
organisationalen Lernens in der Unternehmung untersucht werden. Versteht man diese
Einzeluntersuchungen anderer Aufgabenfelder als weitere Bausteine eines Manage-
mentkonzeptes organisationalen Lernens, so konnten die in der vorliegenden Arbeit
entwickelten Bausteine stufenweise zu einem die gesamte Unternehmung umfassenden
Managementkonzept organisationalen Lernens ergénzt werden.
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