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I1. Betriebswirtschaftliche Perspektiven der neuen
Kommunikationstechniken

Der informationstechnische EinfluB auf Arbeitsteilung und
Zentralisierungsgrad in Biiro- und Verwaltungsorganisationen

von Arnold Picot und Ralf Reichwald

1. Technikintegration, Arbeitsteilung und organisatorisches Gestaltungspo-
tential

Die Diskussion um eine Veranderung der Arbeitswelt durch neue Informations- und
Kommunikationstechnik verlagert sich zunehmend auf den Bereich ,,Biiro und Ver-
waltung*‘. Der informationsverarbeitende Sektor wird als das primdre Anwendungs-
feld vor allem der integrierten Kommunikationssysteme angesehen. Der Einzug der
Technik in diesen Teil der Arbeitswelt hat in vollem Maf3e begonnen:

¢ Die EDV durchzieht den gesamten formalisierbaren Bereich der kaufménnischen
Verwaltung und der behdrdlichen Ablaufe;

o Schreibmaschinen werden durch elektronische Textverarbeitungssysteme ersetzt;

e in Ergidnzung zur zentralen EDV hilt der personliche Computer Einzug, ein elektro-
nischer Werkzeugkasten fiir unterschiedliche Anwendungszwecke z. B. in der Sach-
bearbeitung;

¢ die wichtigste technisch-organisatorische Innovation bildet die elektronische Ver-
netzung von Arbeitsplatz mit Arbeitsplatz, von Organisation mit Organisation — die
sogenannte Birokommunikation.

Ganz so neu ist dies alles nicht, denn im Bereich der Sprachkommunikation ist diese
. Vernetzung langst zur Selbstverstandlichkeit geworden. Wohl aber wird die Integra-
tion technischer Kommunikationsformen von Bild und Sprache Text und Daten
unsere Arbeitswelt im Biro- und Verwaltungssektor gravierend verdndern. Die gro-
e Bedeutung der technischen Birokommunikation fiir die Produktivitatsentwick-
lung wird erkennbar, wenn man wei3, daf etwa zwei Drittel der Arbeitszeit im Biiro-
und Verwaltungsbereich Kommunikationsvorgéiingen gewidmet werden. Dieses Volumen
an Kommunikation ist auch ein Ausdruck fiir das hohe MaB an Arbeitsteilung in
~ diesem Teil der Arbeitswelt. Denn arbeitsteilige Aufgabenerfiillung setzt stets Infor-

“mafionsaustausch (d.h. Kommur:h(anon) voraus. Begriffe wie ,,Dienstweg* oder
..Biirokratie* stehen als Synonym fiir arbeitsteilige Prozesse, aber auch, im negativen
Sinn, fiir langwierige und u. U. undurchsichtige Arbeitsablaufe. Mit der Aufgaben-
vielfalt und mit der GroBe einer Verwaltungsorganisation nimmt die Arbeitsteiligkeit
in der Regel zu. Uber eine lange Kette von Instanzen werden z.B. Beschwerden



L

\
VS

X

86 Arnold Picot und Ralf Reichwald

bearbeitet, Angebote erstellt, Dienstreisen beantragt, Reisekosten abgerechnet, Fi-
nanzpldne aufgestellt oder Biicher beschafft. Kein Brief, der nicht in Arbeitsteilung
entsteht, kaum ein Formular, in das nicht unterschiedliche Aufgabentréiger der Reihe
nach ihre Vermerke setzen, kaum eine Zeichnung oder Statistik, bei der Entwurf und
Ausfiihrung demselben Aufgabentrager zufallen.

In der Informations- und Kommunikationstechnik vollzieht sich derzeit eine fiir den
,Anwender kaum noch zu durchschauende Integration. Alle Systeme der Datenverar-

/ beitung, der Telekommunikation und der Textverarbeitung stiitzen sich heute auf

eine gemeinsame Basistechnologie: die Mikroelektronik. Die Entwicklungen in der
Mikroelektronik sind rasant: Verkleinerungen der Bauelemente, Erhéhung der tech-
nischen Leistung (Geschwindigkeit, Kapazitit), Verbilligung der Hardware und Vor-
dringen der Software. Die Mikroelektronik als gemeinsame technische Basis ermog-
licht die Zusammenfassung von Text- und Bildbearbeitung, Informationsspeicherung
und -verarbeitung sowie die Ubertragung von Sprache, Text, Bild und Daten durch
ein Gerait. Integrierte Systeme werden in Zukunft an den meisten Biiroarbeitsplidtzen
verfiigbar sein. Schon heute kennzeichnen Produkte und Losungskonzepte mit Na-
men wie z. B. integriertes Arbeitsplatzsystem, Workstation, integriertes Biirosystem,
Office-System, Multifunktionsterminal, vernetzte Personalcomputer oder Electronic
Mail-System diesen Trend. Immer haufiger werden bereits erste praktische Erfahrun-
gen mit Anwendungen solcher teilintegrierter Systeme im Biiro gesammelt.

“Die Integrati@ﬁn@ﬁ{ogchnik zeigt sich unter zwei Blickwinkeln:
P e e N T
Zum einen erdffnet sie die Zusammenfassung von bisher getrennten Darstellungs-
und Ubermittlungsformen von Informationen, z.B. Sprache, Text, Bild und Daten
(horizontale Integration).

Zum anderen erlaubt sie ein nahtloses Zusammenwachsen der vorhandenen Stufen
und Phasen der Informationsverarbeitung, z. B. Empfang, Speicherung, Bearbeitung,
Wiederauffinden, Versand (vertikale Integration).

Durch das Zusammenwachsen der technischen Arbeitsmittel im Biiro in vertikaler
wie horizontaler Richtung wird den Bediirfnissen des Menschen, auch in seiner Ge-
schaftswelt ganzheitlich zu arbeiten, zu kommunizieren und Aufgaben zu bewiltigen,
mehr und mehr entsprochen.

Es entspricht auch dem zwischenmenschlichen Kommunikationsbedarf, bei jedem
Vorgang des Informationsaustauschs zum einen Nachrichten zu iibermitteln (inhaltli-
cher Aspekt der Kommunikation), zum anderen, personliche Beziehungen aufzubau-
en und zu pflegen (sozialer Aspekt der Kommunikation). Der letzte Aspekt ist um so
durchschlagender, je unmittelbarer sich die Kommunikationspartner begegnen. Die-
ses Zusammenspiel von Informationstransfer und Kontaktpflege in der Geschiftskommu-
nikation ist ein wenig durchforschter Bereich, der fiir die Frage der menschlichen Akzep-
tanz technischer Kommunikationsmedien eine grofie Rolle spielt. Das Angebot integrier-
ter Technik verstirkt den Kliarungsbedarf in diesem Bereich.

Jede Form der technischen Telekommunikation, deren wir uns heute bedienen, ist
eigentlich zerstiickelte Kommunikation. Das Telefon verbindet uns nur iiber die
Sprache, ein Brief nur iiber die Schrift, und selbst die Videokonferenz, bei der wir den
Gesprachspartner iiber Entfernungen in Bewegtbild sehen kénnen, kann uns nicht die
gleichen Moglichkeiten geben, zwischenmenschliche Beziehungen (im Sinne der so-
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zialen Komponente) auszubauen, wie es die face-to-face Begegnung erméglicht. Je-
doch wird heute bereits deutlich: Die Akzeptanz der technischen Biirokommunika-
tion wird erheblich zunehmen, )g@iser die_kommunikationsbezogenen Aufgaben
mit Hilfe von Sprache, Bild, Text und Daten iiber einen Kanal ganzheitlich abgewik-
kelt werden kénnen. Die’ Anwendungswelfalt der Telekommunikation 148t sich somit
erhebhch steigern.

In der Arbeitswelt kommt es dem Wunsch des Menschen nach Entfaltung von Fahig-
keiten und Individualitit nahe, wenn ihm relativ vollstindige Aufgaben tbertragen
werden, mit deren Sinnhaftigkeit und Ergebnis er sich auch ganzheitlich zu identifi-
zieren vermag. Weitgetriebene Arbeitszerstiickelung widerspricht diesem Prinzip.
Die heutigen Programme zur ,,Humanisierung der Arbeitswelt* in der industriellen
Fertigung setzen auch an diesem Punkt an und versuchen, iiber ganzheitliche Formen
der Arbeitsstrukturierung das MaBl an Arbeitsteilung und Arbeitsentfremdung zu
reduzieren.

Die technische Integration von Kommunikationstechnik und Computertechnik
schafft eine ganz neue Infrastruktur fiir die Arbeitsplatzgestaltung und fiir die Gestal-
tung von Arbeitsinhalten. Dies wird erhebliche Folgen haben fiir die Arbeitsstruktu-
ren, fir die Okonomie der Arbeitsablidufe und insgesamt fiir die Arbeitsteilung in
Biiro und Produktion. Es dringen sich Fragen auf, wie sich in Zukunft die Arbeits-
welt unter diesen Integrationseinfliissen entwickeln wird. Ganz generell kann davon
ausgegangen werden, daB die integrierte Technik in der gesamten Arbeitswelt, vor
allem aber im Biiro, ganz neue Dimensionen der Organisations- und Arbeitsgestal-
tung erdffnet. Diese neuen Mdglichkeiten konnten noch vor wenigen Jahren kaum
mit Technikeinsatz in der Arbeitswelt in Verbindung gebracht werden.

Unter dem Aspekt einer sowohl effizienten als auch menschengerechten Organisations-
und Arbeitsgestaltung zeigt sich ein progressives Gestaltungspotential der neuen integrier-
ten Technik in zwei Richtungsausprigungen: Das Zusammenwachsen von Aufgaben zu

", ganzheitlicheren Arbeitsstrukturen (Aufgabenintegration) und der Trend zur Verselb-

‘stindigung von Aufgabenbereichen (Dezentralisierung).

Diese beiden miteinander verbundenen Entwicklungsrichtungen werden im folgen-
den unter dem besonderen EinfluB der Telekommunikation nédher beleuchtet.

2. Aufgabenintegration — neue Gestaltungsméglichkeiten der Arbeitsstruk-
turen im Biiro

Galt noch bis in die jlingere Vergangenheit die Arbeitsteilung, die Aufgabenentmi-
schung und Spezialisierung als Strategie produktivitdtswirksamer Technikanwendung
in der Fertigung wie im Biiro (zentraler Schreibdienst, Rechenzentrum), so wird
heute die ganzheitliche Arbeitsabwicklung nicht nur von den Programmen der ,,Hu-
manisierung des Arbeitslebens* propagiert, sondern auch aus der 6konomischen Ar-
gumentation fiir eine Rationalisierung der Arbeitsorganisation in dynamischen Um-
welten mit wechselnden Leistungsanforderungen abgeleitet. Dies gilt in besonderem
MaBe auch fiir die Biiroarbeit.

Biiroarbeit befafit sich im weitesten Sinne mit der zielorientierten Koordination der ar-
beitsteiligen Sachgiiter- und Dienstleistungsproduktion und deren zukunftsorientierter



88 Arnold Picot und Ralf Reichwald

Weiterentwicklung. Diese Aufgabe verlangt in hohem MaBe Informationsaustausch,
d.h. stérungsfreie Kommunikation.

2.1. Beseitigung von Schwachstellen in der Biirokommunikation durch integrierte
Technik

In den organisatorischen Bedingungen fiir den Informationsaustausch und fiir die
Kooperationsprozesse in Wirtschaft und Verwaltung liegen heute die meisten Hemm-
faktoren und Defizite fiir die Arbeitsabwicklung im Biiro. Diese These wird durch
zahlreiche empirische Untersuchungen belegt. Die Wiinsche der Aufgabentrager
nach Beseitigung der Hemmfaktoren und Defizite richten sich vorwiegend auf Ver-
besserungen kommunikativer Moglichkeiten. Die Engpésse konzentrieren sich auf:

o Medienbriiche zwischen den Bearbeitungsstufen, durch die Mehrfacherfassungen und
Riistkosten verursacht werden,

¢ Informationsabkopplung bei Abwesenheiten vom Arbeitsplatz,

¢ Nichterreichbarkeit der Kommunikationspartner,

¢ Mangelhafte Aktualitit und Zugriffsfahigkeit von Ablagen, Verzeichnissen und Da-
tenbestinden,

e das Problem der eiligen Vorginge, die grundsitzlich jede Art von geplanter Arbeit
durchkreuzen,

¢ das Gefiihl der Intransparenz und Entfremdung und die Kumulierung ,,geistiger
Riistzeiten* infolge zu hoher Arbeitsteilung.

Mit wachsender Arbeitsteilung im Biiro, d. h. grélerwerdenden Kooperationsketten,
steigt der Negativeinflu} dieser Schwachstellen fiir die Produktivitét einer Arbeitsor-
ganisation.

Bei bestehenden Aufgaben- und Ablaufstrukturen kénnen die technischen Moglichkei-
ten zu einer Verbesserung der Informationsversorgung, der Erreichbarkeit, der Er-
stellung und Weiterverarbeitung von Informationen genutzt werden und damit im
wesentlichen die kommunikativen Schwachstellen der Biroarbeit beheben. Ein der-
artiges Nutzungskonzept wiirde bei weitgehend gleichbleibender Arbeitsteilung die
Organisationsleistung in quantitativer und in qualitativer Hinsicht steigern.

Der Integrationseffekt der Technik kann aber auch dazu fiihren, véllig neuartige Lo-
sungen fiir die Arbeitsorganisation anzustreben, wobei Aufgabenintegration in vertika-
ler und horizontaler Richtung méglich ist und bei gewissen wirtschaftlichen Bedin-
gungen auch zweckmaBig erscheint.

2.2. Zwei Modelle der Aufgabenintegration

Fiir die kiinftige Zusammenfiihrung von Aufgabenkomplexen im Biiro kommen ins-
besondere zwei idealtypische Organisationsmodelle in Betracht: das Autarkiemodell
und das Kooperationsmodell.

In der Organisationspraxis wird vorwiegend das Autarkiemodell propagiert. Im Au-
tarkiemodell wirkt der Integrationseffekt der Technik primiér in vertikaler Richtung.
Dadurch soll erreicht werden, daB3 ein Aufgabentrager, mit multifunktionaler Technik
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am Arbeitsplatz ausgestattet, z. B. von Assistenzleistungen oder von Vorleistungen in
einer Kooperationskette (weitgehend) unabhéngig gemacht wird.

Fihrungskrifte und Sachbearbeiter sollen mit Hilfe leistungsfahiger Systeme ihre
Informationssuche, -bearbeitung und -speicherung, Texterstellung, Graphik und
Bildbearbeitung selbst durchfithren. Bisherige Assistenzaufgaben, d.h. menschliche
Arbeitsleistungen sollen technisch substituiert werden. Dies kann 6konomisch durch-
aus sinnvoll, es kann aber auch unwirtschaftlich sein. Entscheidend sind das Verhiltnis
zwischen dem Wert der eingesparten Unterstiitzungsarbeit sowie der verringerten Durch-
laufzeiten und dem Wert der Zusatzarbeit des Techniknutzers. Auch ist die Auswirkung
auf die Leistungsqualitét zu beachten.

Das Koordinationsmodell geht hingegen von der Beibehaltung und dem qualitativen
Ausbau des arbeitsteiligen Prinzips im Biiro aus. Die Aufgabenzusammenfiihrung
wirkt vorwiegend in horizontaler Richtung. So kénnen z.B. im Assistenzbereich Vor-
gange der Informationsbeschaffung, Informationserstellung sowie Vorgénge der In-
formationsspeicherung und -gewinnung zusammengefiihrt werden. Jedes Mitglied ei-
nes Kooperationsverbundes kann dabei mehr ganzheitliche Aufgaben tibernehmen
und autonome Beitrage zur Teamarbeit leisten. Durch Technikeinsatz werden so die
Bedingungen fiir alle Beteiligten eines Kooperationsverbundes verbessert. Auf diese
Weise kann das Arbeitsergebnis qualitativ verbessert werden, und es entstehen Kapa-
zitdten fiir zusitzliche Aufgaben. Freilich verlangt das Kooperationsmodell in allen
Aufgabenbereichen erhohte Qualifikationen sowie zusitzliche Entscheidungskompetenz
und Handlungsautonomie, damit die qualitativen Kooperationseffekte zustande kommen.

Autarkiemodell und Kooperationsmodell kénnen als zwei unterschiedliche Strategien
bei arbeitsplatziibergreifender Neugestaltung der Biiroarbeit unter Einschluf} inte-
grierter Technik betrachtet werden. Das Autarkiemodell stellt eine inputorientierte
Strategie dar, die darauf hinauslduft, menschliche Arbeitskraft, wo immer dies mog-
lich ist, durch Technik zu ersetzen, Medienbriiche und geistige Riistzeiten zu vermin-
dern und dadurch vor allem die Kosten des Arbeitseinsatzes zu senken. Das Koopera-
tionsmodell entspricht demgegeniiber einer leistungsorientierten Strategie, durch die
die Zusammenarbeit fiir alle Beteiligten effektiver wird. Durch Beseitigung von Eng-
pissen und Schwachstellen in Vorbereitungs-, Kooperations- und Abstimmungspro-
zessen wird bei Beibehaltung des arbeitsteiligen Prinzips und des Expertentums die
Leistungsseite der Organisation zum entscheidenden Kriterium der Neugestaltung.

Die Vorziehenswiirdigkeit eines der beiden Modelle ist nur im praktischen Einzelfall
zu kldren. In der Regel werden sich die mit beiden Modellen verbundenen Vorziige in
vielféltiger Form durch flexible Kombination beider Gestaltungskonzepte miteinan-
der verbinden lassen.

Zu betonen ist, daf} beide Modelle der Aufgabenintegration in jedem Fall zu einer
anderen Form der Arbeitsteilung in Unternehmen fiihren. Die bisher vorherrschende
Verrichtungsorientierung wird immer stirker abgelést durch eine Objekt- und Problem-
orientierung bei der Abgrenzung der Aufgabenbereiche!
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3. Dezentralisierung — neue Gestaltungsmoéglichkeiten fiir die Unterneh-
mensorganisation

Die vorangegangenen Uberlegungen sind eng verkniipft mit dem organisatorischen,
rdumlichen und geschéftlichen Dezentralisierungspotential einer Unternehmung.

3.1. Organisatorische Dezentralisierung

Fir die organisatorischen Dezentralisierungsmoglichkeiten durch neue integrierte
Biirotechnik gilt zundchst: Die Situation, in der sich die grole Mehrzahl der Unter-
nehmungen und Verwaltungen heute befindet, verlangt eine Zunahme der Delega-
tion von Entscheidungsrechten sowie eine Vermehrung von Informations- und Mit-
spracherechten. Dies ergibt sich aus dem andauernden und beschleunigten Aufgaben-
und Wertewandel, der stindige und rasche Anpassungen an sich dndernde Marktla-
gen, technische Losungen und organisatorische Entwicklungen erfordert. Hierzu ist
organisatorische Dezentralisierung unerlaBlich, weil die Zentralen sonst permanent
mit Anforderungen iiberlastet wiirden.

Integrierte Informations- und Kommunikationstechnik kann die organisatorischen De-
zentralisierungsmoglichkeiten in Form von vermehrter Delegation, Partizipation und In-
formationsversorgung erfolgbringend steigern, weil sie

¢ auch komplexe Informationen rasch an den Entscheider ,,vor Ort* gelangen 148t,
so daB dieser — entsprechende Qualifikation vorausgesetzt — rascher und umféngli-
cher entscheiden kann als zuvor;

¢ die Riickkopplungsmoglichkeiten mit neben- und vorgeordneten Stellen verbessert
und beschleunigt, so daf das allgemeine Delegationsrisiko gemindert wird;

¢ die flexible Einbeziehung von Kenntnissen und Meinungen Dritter verbessert und
damit die Entscheidungsqualitét hebt (vor allem kommen auch solche Meinungen
und Kenntnisse zum Tragen, die in face-to-face-Sitzungen dem Dominanzstreben
einzelner Gruppenmitglieder zum Opfer fallen);

o die Moglichkeiten asynchroner und dennoch rascher sowie leistungsfahiger Kom-
munikation steigert und dadurch Dispositionsspielrdume vergrofert;

¢ tendenziell einen Teil solcher Positionen des Managements, die als Informationsre-
lais fungieren, ersetzt, damit die Hierarchie abflacht und mehr Entscheidungsmacht
an die Basis bringt;

¢ die Bildung ganzheitlicher Aufgabenkomplexe fordert, die nur durch Zuordnung
umfassender Kompetenzen und damit steigende Autonomie sinnvoll zu erfiillen
sind.

Allerdings kann diese organisatorische Dezentralisierungschance nicht risikofrei aus-

geschopft werden. Sie beinhaltet auf Grund der Zunahme unpersonlicher Kommuni-

kation die Gefahr, daf3

¢ die gleichsam zuféllige Versorgung mit Hintergrund- und Randinformationen, die
vor allem in face-to-face-Kontakten anfallen, abnimmt, also Informationsverluste
auftreten;
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¢ Aufgabentriager vermehrt soziale Isolierung und soziale Desintegration empfinden
und somit Motivationsverluste auftreten.

Derartige Negativauswirkungen lassen sich durch aktive Belebung der personlichen
Zusammentreffen (Konferenzen, informelle Meetings usw.) beherrschen. Nur so sind
die organisatorischen Dezentralisierungsvorteile der integrierten Telekommunikation
in Unternehmen langfristig ohne Nachteile zu verwirklichen.

3.2. Riaumliche Dezentralisierung

Die Frage nach der rdumlichen Dezentralisierungswirkung neuer integrierter Tele-
kommunikation ist Gegenstand zahlreicher Spekulationen. Ein besonders aktuelles
Thema bildet in diesem Bereich die Verlagerung der Arbeitsplédtze in den privaten
Bereich, d.h. die Teleheimarbeit. Entscheidend fiir die rdumliche Dezentralisierung
von Arbeitsplatz- oder Unternehmensstandorten durch Telekommunikation ist die
Beurteilung der Bedeutung, die die face-to-face-Kommunikation, also der raumlich
zentralisierte Informationstausch, fiir die Aufgabenerfiillung in Unternehmungen
bzw. zwischen Unternehmungen und ihrer Umwelt hat.

Ausschlaggebend fiir die Moglichkeiten und Grenzen einer rdumlichen Dezentralisie-
rung in der Arbeits- und Organisationsgestaltung ist demnach die Frage: Wann be-
darf man notwendigerweise der face-to-face-Kommunikation fiir die arbeitsteilige
Problemlésung und wann kann man auf sie verzichten? Hierzu lassen sich aus heuti-
ger Sicht einige Thesen aufstellen:

Face-to-face-Kommunikation ist um so notwendiger,

e je stirker es bei einem Kontakt um Aufbau, Uberpriifung oder Weiterentwicklung
von sozialen Beziehungen geht (Vertrauensbildung, Einschidtzen von Persénlich-
keitsmerkmalen und Qualifikationen, Zuverléssigkeit, menschliches Verstehen);
hier ist der ganzheitliche Eindruck, den die face-to-face-Situation eréffnet (Kor-
persprache, symbolische Kommunikation usw.) unerldBlich (typisch: Mitarbeiter-
fiihrung);

¢ je schwieriger die Sachprobleme sind, die arbeitsteilig bewaltigt werden miissen; hier
sind die Dialogkapazitit, die Assoziation im ganzheitlichen Gespriachskontakt und
das Kreativititspotential von Mehr-Personen-Zusammenkiinften gefordert (ty-
pisch: Projektarbeit);

¢ je unschirfer der Informationsbedarf ist. den ein Aufgabentréger fiir seine Problem-
16sung bendtigt; hier ist das zufillige Entdecken und dialogische Bewerten von
wichtigen, bislang unbekannten Informationen nétig, das vorwiegend in zahlrei-
chen Gesprachskontakten, z.B. in Ballungszentren, gelingt (typisch: Analyse und
Bewertung von Risiken und Chancen der Unternehmenspolitik).

Daraus folgt im Umkehrschlufl: Die integrierte Telekommunikation kann in der Ar-
beitswelt dann standortverlagernd wirken, wenn

¢ die sozialen Beziehungen zwischen dem zu verlagernden Bereich und seinen Ar-
beits- oder Geschiftspartnern relativ unproblematisch oder von untergeordneter
Bedeutung sind, z.B. bei Kooperationen, die sich routinehaft an einen einmal
gefundenen personlichen Konsens anschlieBen;



92  Arnold Picot und Ralf Reichwald

o die arbeitsteilig zu 19senden Aufgaben einfach sind und nur wenige Koopera-
tionspartner betreffen, z. B. Standardsachbearbeitung;

o die Befriedigung des Informationsbedarfs fiir die Aufgabenerfiillung gut planbar ist,
z.B. Datenbankabruf.

In dem MaBe, in dem unter solchen Bedingungen die integrierte Telekommunikation
eine addquate informationelle Verkniipfung mit anderen Bereichen auch iiber groBe-
re Entfernungen ermdéglicht, kénnen die Vorteile raumlich entfernterer Standorte erst
okonomisch durchschlagend genutzt werden, z. B. Kostenvorteile, Vorteile der Mobili-
sierung qualifizierter Arbeitskraftreserven in schwer erreichbaren Regionen oder der
Abbau von Wege- und Transportkosten in der Produktion.

Da die meisten Arbeitsplatze, Abteilungen, Gruppen und Unternehmungen neben
den erwihnten gut formalisierbaren Informationsschnittstellen auch zahlreiche weni-
ger gut beschreibbare Verflechtungen mit ihren jeweiligen Umgebungen bewiltigen
miissen, ist es in der gegenwirtigen Unternehmungspraxis nicht einfach, die Bedin-
gungen fir raumliche Dezentralisierung wirtschaftlicher Aktivititen auszumachen.
Vielfach bedarf es dazu einer Reorganisation.

Die neue integrierte Telekommunikation unterstiitzt grundsitzlich die raumliche Dezen-
tralisierung solcher wirtschaftlicher Aktivititen, die schon die Tendenz einer ridumlichen,
marktorientierten Fliehkraft aufgrund standardisierbarer Informationsschnittstellen in sich
tragen, die jedoch dieser Kraft bislang wegen unzureichender Méglichkeiten der raum-
iiberwindenden informationellen Verkniipfung mit anderen Aktivititen (u.a. hinsichtlich
Geschwindigkeit, Qualitat und Volumen des Informationsaustauschs) nicht im Sinne
einer riumlichen Verlagerung nachgeben konnten. Nach vorliegenden Erfahrungen und
auf der Grundlage theoretischer Uberlegungen betrifft dies nur einen kleineren Teil
der wirtschaftlichen Betétigung auf allen drei Ebenen der Standortentscheidung (gan-
ze Unternehmungen, Abteilungen, Arbeitsplitze). Integrierte Telekommunikation
wird deshalb die raumliche Verteilung der diversen Standorte in MaBen evolutorisch,
nicht jedoch abrupt oder gar revolutionér beeinflussen. Allerdings wird es zu einer
immer stirkeren Vermischung zwischen hiuslicher/privater und beruflicher Sphire kom-
men, weil die gut standardisierbaren Informationsaufgaben, die an nahezu allen Ar-
beitsplédtzen auch anfallen, mit Hilfe mobiler Informationstechnik von nahezu beliebi-
gen Standorten erledigt werden kénnen (z. B. Erledigung von Standardpost).

Insgesamt ergeben sich aufgrund der vorangegangenen Uberlegungen deutlich Gren-
zen fiir eine Einsparung von Transportleistungen z. B. im Berufsverkehr und fiir eine
Entzerrung aktueller Verdichtungsrdume als Folgen der integrierten Telekommuni-
kation.

3.3. Geschiftliche Dezentralisierung

Eine weitere Auspragung des Dezentralisierungsprinzips betrifft schlie8lich die De-
konzentration der marktlichen Geschiftstétigkeit. Integrierte, flichendeckend oder
gar weltweit verfiighare Telekommunikation ermdglicht es, andere rascher und um-
fassender als bisher anzusprechen und zu informieren bzw. aus zahlreicheren Quellen
Anfragen entgegenzunehmen. Dadurch wird die Anbahnung von Geschéften absatz-
oder beschaffungsseitig erleichtert und auch in entlegeneren Riumen méglich. Ahnli-
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ches gilt fiir den Daten- und Mitteilungsaustausch iiber gréBere Entfernungen wih-
rend der Abwicklung von lingerfristigen Geschéften. Eine verstirkte Uberregionalisie-
rung und Internationalisierung der Markte ist die Folge.

Allerdings hat diese Entwicklung eine zweite Seite: Zur Uberpriifung, zur Entschei-
dung neuer Geschiftsbeziehungen sowie zur Klarung schwieriger Fragen ist auch auf
Mirkten in der Regel die face-to-face-Kommunikation erforderlich. Weltweit inte-
grierte Telekommunikation fithrt also nicht nur zur Ausweitung und Vergréf3erung
des Geschéftsvolumens, sondern auch zur Steigerung des Personentransports. Kom-
munikation férdert den Informationsaustausch. Informationsaustausch ist unter an-
derem der Organisator von Kontakt und Transport. Eine Leistungssteigerung der Tele-
kommunikation zieht somit eine Erhohung des Energiebedarfs fiir Giiter- und Personen-
beforderungen nach sich.

4. Zusammenfassung

Aufgabenintegration und Dezentralisierung als zwei generelle Trends im Gefolge der
integrativen Entwicklungen im Bereich der Kommunikationstechnik haben enge
Wechselbeziehungen.

Die Zusammenfithrung von Aufgaben in vertikaler wie horizontaler Richtung fiihrt
zu einer Abnahme von Arbeitsteilung und Abhéngigkeiten, zur Erh6hung von Auto-
nomie, die bei entsprechender Zuordnung von Entscheidungs- und Handlungsbefug-
nis insgesamt den individuellen Entfaltungsspielraum des Menschen bei seiner Arbeit
erweitert. Voraussetzung fiir eine Verwirklichung dieses Entwicklungstrends ist aller-
dings eine erweiterte Qualifikation aller betroffenen Aufgabentriager. Qualifikation
und Autonomie im Aufgabenbereich bilden wichtige organisatorische Voraussetzungen
fiir die aufgezeigten Dezentralisierungstendenzen.

Die durch technische Entwicklungen erméglichte Integration von Vorgiangen und
Aufgaben eroffnet ein neuartiges Dezentralisierungspotential fir die Gestaltung un-
serer Arbeitswelt: Wo in der Kommunikation bisher die personliche Nédhe der Aufga-
bentriger gefordert war (z.B. Erlduterungen von Unterlagen), konnte nun in vielen
Féllen auch rdumliche Distanz bei der Abstimmung zwischen Arbeitspartnern genii-
gen. Wo bisher Informationsversorgung, Schriftguterstellung und Informationsiiber-
tragung arbeitsteilig unter Einschaltung von Unterstiitzungs- und Hilfskraften organi-
siert werden muflte, wo also tendenziell auch Abhéngigkeit von anderen Stellen
bestad, konnte sich ein stirkeres Autonomieprinzip in der Sachbearbeitung und im
Management einstellen. Aufgabenzusammenfiihrung in den verschiedenen Organisa-
tionsbereichen und die damit verbundene Erhohung der Autonomie in der Aufgabenab-
wicklung sind geradezu die Briicken fiir eine Ausgliederung relativ autonomer Organisa-
tionseinheiten im Sinne dezentralen Handelns.

Integrierte Telekommunikation wird, wie wir gesehen haben, Aufgabenintegration
und Dezentralisierung in der Wirtschaft fordern. Sie erweist sich als Trendverstirker
iiberall dort, wo bereits immanente Tendenzen zur Uberwindung von Nachteilen der
Arbeitsteilung im Biiro und Verwaltung und zur Dezentralisierung wirtschaftlicher
Aktivitdten bestehen, also der Drang zu Ganzheitlichkeit, Autonomie und Entfer-
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nung von Zentren. Hierin ist eine Chance fiir zusitzliche Freiheit und groBere wirt-
schaftliche Leistungsfahigkeit durch neue Technik zu erblicken. Diese Chance ver-
wirklicht sich nicht zwangsldufig und auch nicht revolutiondr, vielmehr muB das hier
aufgezeigte Gestaltungspotential der neuen Technik schrittweise und unter Beriick-
sichtigung der menschlichen Anforderungen erschlossen werden. Dieses Programm
eines progressiven Zusammenwirkens von Mensch und Technik fiir die Gestaltung
unserer kunftigen Arbeitswelt wird die arbeits- und organisationswissenschaftliche
Anwenderforschung noch intensiv beschaftigen.
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