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1. EINLEITUNG
1.1 DHeProblemstellung

In den letzien Zwanzig Jahren hat sich in der betriebswirtschaftlichen Forschung
ein tiefgreifender Wandel vollzogen. Richtete sich vorher das Hauptinteresse auf
Produktions- und Kostenprobleme, so wendete man sich nun Fragen des
Verhaltens der Wirtschaftssubjekte und damit Probiemen der Entscheidungs-
findung zn. Angeregt wurde diese Forschung in den Vereinigten Staaten durch
Barnard, Cyert, March, Simon und Katona, in Deutschland spiiter aufgegriffen
z.B. von Kosiol, Gifgen und Heinen?,

Bei der Analyse des Entscheidungsverhaltens wurde man sich immer stirker der
Problematik bewuRt, die in Fragen der Information und der Kommunikation filr
den Ablauf des Entscheidungsprozesses enthalten ist. Entscheidungsprozesse
selbst sind nur Teil des Prozesses, mit dem das Verhalien des Systems »Betriebe
geregelt wird, und der iiber die Phasen Zielsetzung, Entscheidung, Durchfiihrung
und Kontrolle der Durchfithrung in Bezug auf das Erreichen der Zielsetzung zu
einer nenen Zielsetzung bzw. einer Entscheidung fithrt, die die Realisationschance
der alten Zielsetzung vergriReri. Der RegelungsprozeR kann aber fiur auf der
Grundlage von Informationen verschiedenster Art? erfolgen, und zu deren Trans-
portim System sind kommunikative Akte innerhalb der Kommunikationssiruktur
nétig. Daher hiingt die Qualitit des Regelungs- und der darin enthaltenen Ent-
scheidungsprozesse in starkem MaRe von der Qualitit der Informationen und der
Kommunikationsstruktur ab?, und die optimale Gestaltung dieser Grijfien ist ein
wichtiger Aspekt bei der organisatorischen Strukturierung des Systems »Betrieb«*,

Diese Problematik liegt anch der vorliegenden Arbeit zugrunde. Aufbanend auf
Ergebnissen der System- und Kommunikationsforschung wird die Kommu-
nikationsstrukiur einer speziellen Betriebsform behandelt: des Filialbetriebes als
einer Erscheinungsform des raumlich dezentralisierten Betriebes, Im Gegensatz
zur Meinung Grochlas, der rdumlich dezentralisierte Betrieb (von il als »Ver-
bundbetrieb« bezeichnet) unterscheide sich von dem an einen Standort gebun-
Die Anmerkungen enthalten die zitierte Literaturstelle mi¢ Verfassernamen, in Klammern gesetzfem

Kusztitel und der Seitenangabe. Die Kurztitel sind im ausfilhrlichen Literaturverzeichnis dem voll-
stindigen Verfassernamen noch einmal nachgestellt,

1 Vel die grundiegenden Arbeiten von Barnard (Functions), Cyert/March (Theory); Simon {Behavior);
March/Simon (Organizations); Katona (Analysis); Kosiol {Organisation); Géfgen (Theorie}; Heinen
(Einfiihrang); vgl. auch den Ubersichtsartikel von Grochla {Erkenntnisstand) und die Rezeption ame-
rikanischer Forschungsergebnisse in den deutschen Sprachraum bei Kirsch {Entscheidungsprozesse
1, 11, 1ID).

2 Vgl. z.B. Bleicher (Entscheidungsprozesse), S. 27 ff.

¥ Vgl. Heinen (Zielsystem), S. 24.

4 Vgl. Gutenberg (Produktion), S. 276 f.; Bissmann (Analyse), S. 14.



denen Betrieb im Prinzip nur hinsichtlich der Entstehung, nicht aber in der orga-
nisatorischen Problematik$, wird hier die These vertreten, daR trotz einer von allen
Organisationsmitgliedérn offiziell anerkannten Zielsetzung durch die rinmliche
Trennung der Betriebsteile Reibungenund Stérungen in der Kommunikation und
damit im Ablauf des Betriebsprozesses aufireten, die nicht nur technischer Natur
sind, sondern -durch die Betriebsform konstitutiv bedingt sind®. Einer der
Hauptgriinde ist darin zu sehen, dal wegen der rdumlichen Distanz zusitzliche
hierarchische Stufen gebildet werden miissen, die in den Filialen selbst den Rang
ciner Betriebsleitung besitzen, aber teilweise von den Entscheidungen der Zentrale
des Gesamtbetriebes abhiingen. Es handelt sich in regelungstheoretischer Formu-
lierung um zwei Regler, die auf dieselbe Regelstrecke einwirken (zwei Entschei-
dungstrigergruppen wirken auf den ProzeRvollzug der Filiale ein), wodurch es zu
Konflikten iiber die beste Form der Prozefiregelung kommt, wenn die langfristigen
Zielsetzungen der Zentralenleitung und die kurzfristigen Zielsetzungen der
Filialenleitung voneinander abweichen?’.

Die Arbeit wird sich daher besonders mit den kommunikativen Beziehungen
zwischen der Zentrale und der Filialenleitung befassen und den Stérungen, denen
die Bezichungen ausgesetzt sind. Eine Ausschaltung dieser Stérungen kann be-
wirken, dak der Prozefivolizug im Gesamisystem mit weniger Reibungen abliuft
und die angestrebten Ziele eher realisiert werden. Welche MaRknahmen dazu
ergriffen werden kdnnen, wird in der Arbeit gezeigt. Daran anschliefend kénnen
praxeologische Empfehlungen fiir die optimale Strukturierung der Kommunika-
tionsbeziehungen im Filiaibetrieb gegeben werden.

1.2 Untersuchung des Kommunikationsproblems mit Hilfe des systemtheore-
tischen Ansatzes

1.21 Die Allgemeine Systemtheorie als Ansatz fiir die Untersuchung von Kom-
munikationsproblemen

Systemtheoretische Untersuchungen betriebswirtschaftlicher Probleme sind
noch nicht iberall anerkannt. Arthur Koestler hat die Zuriickhaltung gegeniiber
neuen Denkansitzen mit einem Bild beschrieben: »Nur zu hiufig kommnt es vor,
daf ein ganzer Wissenschaftszweig ‘eine neue Linie' einschligt — nicht etwa, weil
ihre Propheten eine neue Denkmiitze aufgesetzt hitten, sondern nur, weil sie thren

* 5. Grochla (Betriebsverband), 5. 42.

¥ Hinweise auf dieses Problem finden sich bei Balderstone {Madels), S. 44; Fischer (Unternehmung), 5.7;
Fiirstenberg (Grundfragen), 5. 29; Heinrich (Ausschaltung), 5. 65; Kluge (Zentralisation), 5. 163; Nie-
schlag (Binnenhandel), S. 178; Schwald (Rechnungsfiihrung), §. 7.

T Vgl. Poensgen (Rechnungslegung), S. 35 f..



alten Hut gegen einen modischen ausgetauscht haben«®. Kennt man den
Aufschwung der Systemtheorie im letzten Jahrzehnt, so dréingt sich die Frage auf,
ob nicht auch die Systemtheorie solch ein smodischer Hutx ist, der den alten Pro-
blemen aufgestiilpt wird, ohne jedoch zu ihrer Losung Neues beizutragen. Eine
kurze Darstellung des dieser Arbeitzugrundeliegenden Ansatzes kann zeigen, dat
mit der Systemtheorie mehr peleistet werden kann ais nur die Umformie-
rung bekannter Probleme, Hypothesen und Lisungen®,

Die Systemtheorie ist als formale Theorie nicht an eine bestimmte Disziplin
gebunden, sondern allgemein anwendbar auf real existente wie auf gedanklich zu
entwerfende Systeme. In ihr sollen allgemeine Gesetze formuliert werden, die filr
das Verhalten und die Elementbeziechungen innerhalb jedes méglichen Systems
giiltig sind19, Fiir die Arbeitsweise der Systemtheoretiker ist der Begriff der »Iso-
morphie« bedentsam. Fin Hauptanliegen systemtheoretischer Forschung wird in
dem Versuch gesehen, formal isomorphe Systemgesetze in verschiedenen Objekt-
bereichen herauszukristallisieren!*, Young spricht vom sconcept of isomorphiesm
and isomorphies which suggests that at a basic level there exists a body of theore-
tical principles which can be applied usefully to systems of all kinds and from all
disciplines«i?,

Der wissenschaftliche Anspruch der Systemtheorie liegt darin, daB sie als
Meta-Theorie zur Infegration der Disziplinen beitragen und die interdisziplinare
Forschung verstirken will. Indem eine einheitliche Sprache geschaifen wird, in der
die bej allen Systemen auftretenden Phiinomene beschrieben werden, existiert eine
Basis, die die Priifung und Ubernahme von Forschungsergebnissen itber Systeme
undihr Verhalten in Forschungsbereichen gestattet, liber deren Systeme mannoch
keine umfassende systemtheoretische Grundlagenkenntnis besitzt'®. Die Bedeu-
tung einer soichen Kommunikationsmglichkeit gerade in den Sozialwissen-
schaften ist evident. ,

Die Systemtheorie wird von zwei Richtungen aus weiterentwickelt. Einmal
handelt es sich um Wissenschaftler, die sich mit Problemen abstrakter Systeme
befassen und iiber Hypothesen und deren vorldufige Verifikation zu allgemeinen
8 Koestler (Funke), 5. 269 f..

8 Das ist der Hauptvorwurf, den Gegner der systemtheoretischen Bearbeitung tkonomischer Probleme
erheben, vgl. Baetge (Systemtheorie), S. 5; Meffert {Systemtheoric), S. 187 sicht selbst darin cinen Er-
kenntnisgewinn, ebenso Ditffer (Organisation), S, 83.

10 Meffert {(Systemtheorie), S. 176 bezeichnet sie daher als Meta-Theorie, die den Objekttheorien iiber-
geordnet ist. 3Objekite ist hier nicht als Erkenntnisobjekt im Sinne Amonns zu verstehen, mit dem
eine Abgrenzung der einzelnen wissenschaftlichen Disziplinen voneinander erreicht werden solk Es
kennzeichnet die unterschiedlichen Problemstellungen, die vom einzelnen Forscher seiner Arbeit zu-
grundegelegt werden; vgl. dazu Fischer-Winkelmann (Methodologie), 5. 156. )

1 Ygl, Bertalanffy (Systemtheorie), S. 10; Albert (Probleme), S. 28; Wacker (Informationstheorie), 3. 15;
Hall/Fagen (Definition), 5. 24 f..

12 Young (Survey), 5. 61.

13 Vgl Ulrich (Unternehmung), S. 135; Grochla (Systemtheorie), 5. 11 spricht von einer »terminclogi-
schent und einer sheutistischent Funktion der Systemtheorie.



Gesetzen gelangen, die als Bausteine des Theoriensystems der Systemtheorie an-
gesehen werden kénnen. Zum anderen sind es Forscher in einzelnen Objektbe-
reichen, die bei der Anwendung des systemtheoretischen Instrumentariums auf
ihrem Forschungsgebiet zu Ergebnissen iiber GesetzmiRigkeiten der dort vor-
liegenden Systeme gelangen, die an anderen Forschungsobjekten iiberpriift wer-
den kdnnen und, wenn sich die Ergebnisse als allgemein feststellbare Gesetz-
miRigkeiten erweisen, von dieser Seite in das Theoriensystem iibernommen
werden kénnen,

Fiir die Entscheidung, Kommunikationsprobleme im Filialbetrieb mit dem
systemtheoretischen Instrumentarium zu bearbeiten, ist bedeutsam, daR in der
Systemtheorie explizit mit dem Begriff s Kommunikationsstrukiur des Systems«
gearbeitet wird, die als eine der wichtigsten Systemstrukturen angesehen wird!®,
Eine solche Betrachtungsweise ist vor allem sinnvoll, wenn man sich der sozialen
Komponente des Betriebes bewuRt ist. Soziale Interaktion ist chne Kommuni-
kation nicht denkbar?®, Zudem ist die Systemtheorie als Ansaiz zur holistischen
und atomistischen Analyse geeignet”. Bei der ersten wird das System als Ganzheit
in seinen Beziehungen zur Systemumwelt gesehen, also als ein gegeniiber &ufleren
Einfliissen offenes System, das von der Umwelt beeinfluft wird und sie beeinfiukt;
zum anderen ist eine Analyse moglich, bet der das System in isolierbare Bestand-
teile aufgeldst wird (das sind heim Betrieb z.B. Abteilungen oder riumlich getrenn-
te Teilbetriebe), und dann dic Beziehungen zwischen den Teilen untersucht wer-
den kénnen. Dieser atomistische Aspekt der systemtheoretischen Betrachungs-
weise kann je nach dem Untersuchungszweck bis anf die kleinsten Elemente in-
nerhalb des Betriebes erweitert werden.

Da die Systemtheorie in die methodisch unterscheidbaren Richiungen der
Allgemeinen und der Mathematischen Systemtheorie gegliedert werden kann'®,
muk geklirt werden, welche dieser Richtungen fiir die Bearbeitung von Kommu-
nikationsproblemen geeignet ist.

Die Allgemeine Systemtheorie ist auf Ludwig von Bertalanffy zurtickzufithren.
»Ihr Inhalt it die Formulierung und Ableitung jener Prinzipien, die fiir Systeme
im allgemeinen gelten«'®. Sie bedient sich dabei der verbalen Argumentation und
verzichtet weitgehend auf mathematische Modeile, obwohl die mathematische

" Young (Survey), S. 61 ££ gibt einen Uberblick itber die von der Systemtheorie erfalten Problemkreise,
wobei er die 36 angefiihrten Problemkreise in vier grofien Kategorien zasammenfalt: Systematik und
Deskription der Systemfaktoren, Systemregelung und -erhaltung, Systemdynamik und -verinderung
und Systemzusammenbruch. Zum Beitrag von Young vgl. auch Senghaas (Systembegriff), 8. 51 £.

5 Vol Bossmann (Analyse), S. 143; Meffert (Systemtheorie), S. 182; Hartley/Hartley {Grundiagen),
S. 16 f£; Mayniz (Soziologie), 5. 90; Grochla (Unternehmung), 5. 76.

% ¥gl. Hofstiitter (Gruppendynamik), 5. 180.

17 Ahnlich Ulrich (Unternehmung), S. 53; Fifler (Mitbestimmung), 8. 37 spricht von holistischen und
organisationalen Betriehsmodellen, die der Analyse betrieblicher Entscheidungen zugrundegelegt wer-
den, ebenso Meffert (Systemtheorie), 5. 190 ff..

1 Znr Begriffshildungvgl, Schiemenz (Regelung), S, 15, Anm. 19 und Schiemenz (Systemtheorie) $.770 f,,
1% Bertalanfty (Systemtheorie), S. 9.
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Ausdrucksweise nicht ginzlich vernachléssigt werden kann, um einen Gedanken
kurz und prizise zu formulieren®®. Die Mathematische Systemtheorie, die ihre
Hauptbedeutung (noch) in den Ingenieurwissenschafien findet, ist ein zweiter
Weg, um Probleme des Systemverhaltens zu analysieren. Verhaltensweisen vor-
herzubestimmen und zu beeinflussen. Es werden mathematische Modelle gebil-
det, in denen die auf ein offenes System einwirkenden Faktoren, deren Transfor-
mation innerhalb -des Systems und die vom System an die Umwelt abgegebenen
Leistungen als quantifizierte Grofen (Signale und Transformationsfunktionen)
dargestellt werden. Die Bindung der Gréfen durch den Funktionalzusammen-
nang erlanbt bei Anwendung geeigneter Algorithmen? eine Aussage iiber den
sich im System abspielenden Transformationsprozef und das Ergebnis®2,

Schiemenz hat die Anwendungsméglichkeiten der Mathematischen System-
theorie auf die betriebswirtschaftliche Modellbildung gepriift. Er kommt zum
Ergebnis, daR die Mathematische Systemtheorie mit ihren Prinzipien der Modeli-
bildung und der daraus resultierenden Modellstruktur Basismodelle fiir die be-
triebswirtschaftliche Forschung liefern kann, vielleicht als ein erstes geschlosse-
nes Konzept, weil sie unabhénig von der energetischen Basis der Faktoren nur
ihre informationelle Bedeutung fiir den Betrieb berticksichtigt?,

In der vorliegenden Arbeit wird der Ansatz der Allgemeinen Systemtheorie
zugrundegelegt, weil er fiir die Analyse der Probleme der {nterpersonalen inner-
betrieblichen Kommunikation geeigneter erscheint. Zur Begriindung muf die
Bedeutung der Begriffe »Information« und »Kommunikatione fiir diese Arbeit
kurz erliutert werden. die spiter noch umfassend behandelt werden.

information und Kommunikation sind die Grundlage jedes wirtschaftlichen
Prozesses?, Die Information ist das Grundelement, wihrend die Kommunikation
als Transportmedium den formalen Rahmen setzt, denn Kommunikations-
prozesse kénnen sich im Betrieb nur innerhalb von Kommunikationswegen
vollzichen, die offiziell geschaffen wurden oder von einzelnen Systemelementen fiir
informale Kommunikationszwecke gebildet wurden. Hier wird die grundlegende
Bedeutung der Kommunkationsstruktur sichtbar, weil nur tiber Kommunika-
tionswege die Informationen weitergegeben werden kénnen, die fiir die Entschei-
dungen und Ausfithrungshandlungen notwendig sind?:,

In der Kommunikationstheorie kann eine syntaktische, eine semantische und

eine pragmatische Ebene unterschieden werden. In der syntakiischen Ebene
# Vgl. Lehmann/Fuchs {Probleme), 5. 251.
21 Schiemenz (Regelung), 5. 113 ff. behandelt einige Grundverfahren (Laplace-Transformation, z-Trans-

formation, Dynamisches Programmieren) unter Hinweis auf die Basistiteratur; vgl. auch Baetge (Sy-
stemtheorie), S. 14 £,

22 Zum methodischen Ansatz der Mathematischen Systemtheorie vgl. Schiemenz {Regelung), 5.45 ff.

# 8. Schiemenz (Systemtheorie), S. 770 w. 784; dabei liegt der Gedanke zugrunde, daB sich ¢in System
aus den drei Bausteinen Energie, Materie und Information aufbaut.

2 Vpl. Kramer (Information), 5. 4.
# Vgl Dromm {(Elemente), §. 39.



stehen die Signale, die kleinsten Elemente jedes kommunikativen Aktes, und zwar
losgeldst von jeder inhaltlichen Bedeutung. Die Signale sind Grundlage der mathe-
matisch-statistischen Informationstheorie, wie sie von Wiener, Shannon und
Weaver entwickelt wurde?®. Erst in der pragmatischen Ebene werden die Be-
ziehungen zwischen den aus den Signalen gebildeten Informationen und den Be-
nutzern der Information untersucht. Dabei werden alle psychologischen und
sozialen Faktoren einbezogen, die den einzelnen kommunikativen Akt von jedem
anderen unterscheiden?. Eine Analyse der Kommunikation und der auf Kom-
munikationsstdrungen beruhenden Konflikte im Filialbetrieb mufl hauptsichlich
diese Ebene beriicksichtigen, weil sich interpersonale Konflikte erst auf der
pragmatischen Ebene zeigen kiinnen, wenn die vom Signalsender transmittierten
Signale vom Signalempfénger bewuRt oder unbewu Bt mifverstanden werden und
die mit dem Kommunikationsaki vom Sender beabsichtigte Wirkung nicht er-
reicht wird®®.

Die pragmatische Ebene der Kommunikation konnte bisher nur begrenzt mit
mathematischen Methoden untersucht werden, weil die quantitative Erfassung
aller Faktoren, die den kommunikativen Akt, die Informationenbildung und
damit die Entscheidungsprozesse beeinflussen, kaum losbar erscheint?®’. Die
Mathematische Systemtheorie kann dazu beitragen, den logisch-funktionalen
Aspekt des Entscheidungsprozesses zu erkléren und zu gestalten, nicht aber die
cbenso wichtigen psychologisch-seziologischen und formal-organisatorischen
Aspekte®. Diese Arbeit wird sich mit Kommunikationsproblemen beschiftigen,
die den letztgenannten Aspekten zuzuordnen sind, sodaR es sinnvoller ist, solche
Kommunikationsprobleme mit dem Ansatz der Allgemeinen Systemtheorie zu
untersuchen, der auch diese Aspekte erfafit3l,

% Es wire exakter, von der smathematisch-statisiischen Signaftheoried zu sprechen. Die von Wiener
1928 gewiihlte Formulierung »Theorie der Informationsibertragunge, die dann zur sInformations-
theoriex verkiirzt wurde, hat viel zu dem heutigen Begriffswirrwarr beigeteagen und den Eindruck
gefordert, die statistische Theorle der Signaliibertragung konne den semantischen und pragmati-

- schen Aspekt der Kommunikation ebenfalls erkliren. Vgl auch Adam (Informationstheorie}, $p. 713;
Witte (Information), S. 8; Prewo/Ritsert/Stracke (Ansitze), S. 57 f..

27 Vgl Bronimann (Aufbau), 5. 24; Mirow {(Kybernetik), S. 37.

# Vg, Ziegler (Kommunikationsstruktur), S. 105,

% Vgl Mirow (Kybernetik), 5. 37; Schiemenz (Regelung), S. 23; Kramer (Information), S. 30; vgl. dage-
gen Brauch (Quantifizierung), S. 93 ff., der ein Maf fiir die Quantifizierung von Informationen ent-
wickelt (Information dabei als Wissensstanderhdhung verstanden), indem er den Informationsbe-
darf nach den sechs Kosiol’schen Aufgabenkomponenten Personen, Sachmittel, Objekte, Tdtigkei-
ten, Raum und Zeit (vgl. Kosiol (Aktionszentrum), S. 72) bestimmt und einen n-dimensionalen Ord-
nungskemponenten-Raum bildet, in dem er den Informationshedarf sowohl nominal als auch ordinal
mift. Es ist aber zu bezweifeln, ob die Messung des Informationsbedarfes schon die Quantifizierung
des semantischen und pragmatischen Kommunikationsaspektes bedeutet.

3 Vgl Schiemenz (Regelung), 8. 111 f.

1 Vgl. Gutenberg(Produktion), S. 267; Boulding {Systems), S. 201 f. - Das gilt nicht fiir Strukturierungs-
probleme des Kommunikationsnetzes, fiir die Mag (Erfassung) Modelle anf der Basis der Strukturie-
rungsalgebra entwickelt.



Dabet muR ein Teilgebiet der Systemtheorie besonders hervorgehoben werden:
die Kybernetik als »die aligemeine Wissenschaft von der Struktur, den Relationen
und dem Verhalten dynamischer Systeme«. Schliisselwort in dieser Definition ist
der Begriff »dynamisch«. Die Kybernetik wird bei einem bestimmten Aspekt der
Systembetrachtung, den Steuerungs- und Regelungsvorgiingen innerhalb eines
Systems, angewendet®?. Unter dieser Zielsetzung werden nur dynamische Systeme
erfafit, weil statische Systeme?! kein Verhalten zeigen kénnen,

Fiir betriebswirtschaftliche Untersuchungen ist die Kybernetik von besonderer
Bedeutung, weil durch sie die mannigfaltigen Anweisungs- und Kontrollprozesse,
die in jedem multipersonalen System zum einheitlichen Handeln notwendig sind,
erfafii, erklirt und strukiuriert®® werden kénnen. Sie mull deshalb auch bei der
Analyse von Kommunikationsproblemen im Filialbetrieb beriicksichtigt werden,
etwa bei der Darstellung von Strukturmodellen des Filialbetriebes oder der Ent-
wicklung einer effizienten Kommunikationsstruktur.

Die hier vorgenommene Einordnung der Kybernetik als Teilgebiet der System-
theorie ist nicht unbestritten. Zahlreiche Autoren fassen sic als eigenstfindige
Wissenschalt auf®, bei anderen erfolgt die auch hier vertretene Einordnung in die
Systemtheorie?”. Kosiol, Szyperski und Chmielewicz bezeichnen sie als »iiber-
greifende Wissenschaft«, die eine bestimmte Problemstellung, das Regelungs-
problem, in verschiedenen Realwissenschaften mit dem gleichen methodischen
Ansatz lasen kann®. Damit nihern sie sich der Interpretation der Kybernetik als
Meta-Theorie. Es liRt sich unter Bezug auf die Arbeiten von Wiener zeigen, dall
die Kybernetik als Lehre von der Steverung und Regelung in Systemen friiher in
der Offentlichkeit beachtet wurde als der systemtheoretische Ansatz selbst, der als
umfassender Ansafz die Kybernetik mit einschlieRt**. Diese historische Ent-
wicklung ist wohl auch der Grund fiir die Streitfrage um die Einordnung der
Kybernetik in das Wissenschaftssystem.

2 Flechtner (Grundbegriffe), 8. 10; zu weiteren Definitionen und der Einordnung der Kybernetik im

Wissenschaftssystem vgl, Schiemenz (Regelung), S. 14 ..

# Keteimann (Informationsbegriff), 5. 51 betont, dal wegen det Informationsstérungen im Betrieb die
Kybernetik nicht als Konzept der automatischen Regulierung durch Ritckkopplung ibernommen
werden kann, sondern nur thr Grundprinzip der Regelung durch Riickkopplung bei gestértem (In-
formations-}ProzeR.

# Zu den Begriffen vgl. Ulrich (Unternehmung), 5. 113.
3 Mit der Strukturierungsaufgabe beschiiftigen sich vor allem Schiemenz (Regelung), und Baetge (Sy-
stemtheorie).

3 Vpl, Wiener (Kybernetik), S. 9 und 32 ff.; Klaus {Wirterbuch), 8. 324 ff.; Flechtner {Grundbegriffe),
S. 1 ff; Beer (Kybernetik), S. 13; Fuchs (Systemtheorie), Sp. 1626 nimmt eine Gleichrangigkeit an,
wenn er davon spricht, daf Kybernetik und Systemtheorie sich beim Losen der Steverungs- und Re-
gelunpgsprobleme berithren..

3 Vgl. Meffert (Systemtheorie), S. 177; Baetge (Systerntheorie), S, 11,
3 §. Kosiol/Szyperski/Chmielewicz (Systemforschung), S. 348,
¥ So Hackenschuh (Management), S. 123.



1.22 Analytische Grenzen der Allgemeinen Systemtheorie

Die verbale Diskussion der beobachtbaren Phénomene und der damit ver-
bundene Verzicht auf den Einsatz mathematischer Modelle birgt die Gefahr, daR
sich einige Ergebnisse nicht so eindeutig zeigen wie es bei mathematischer Be-
weisfithrung méglich wiire. Die Argumentation wird zwar in dieser Hinsicht un-
schirfer, aber dies mul in Kauf genommen werden, um bel der Analyse auch die
sozial-psychologischen Komponenten der Kommunikation, vor allem der Kom-
munikationsstdrungen, diskutieren zu kénnen, deren Beriicksichtigung mangels
quantitativer Zurechnungsmoglichkeit sonst nur unvollkommen durchfithrbar
bliebe®. Erst die Aunfdeckung aller Ursachen von Kommunikationsstdrungen
erlaubt es, wirksame Mafnahmen zu treffen, um im realen Sysiem eines rdumlich
dezentralisierten Betriebes jene Reibungen auszuschalten oder zu mindern, die
einen betriebszieloptimalen ProzeRablauf beeintrichtigen.

1.3 Sukzessive Abgrenzung des Systems »Filialbeirieb« gepeniiber anderen
riimmlich dezentraligsierien Systemen

Da aug der Fille der Betriebsformen der Filialbetrieb als Untersuchungsge-
genstand fiir Kommunikationsprobleme des riumlich dezentralisierten Betriebes
herausgegriffen wird, soll in einem zweiten Abschniit der Einleitung eine Ab-
grenzung gegeniiber dhnlich strukturierten Betriebsformen vorgenommen wer-
den®!, Die Abgrenzung erfolgt durch Heraushebung der Merkmale, die den Filial-
betrieb von den anderen Betriebsformen unterscheiden. Andererseits weist der
Filialbetrieb mit einigen Betriebsformen gleiche Merkmale auf. Es empfiehlt sich
daher eine sukzessive Eingrenzung des Begriffs »Filialbetriebe, in der die Gesamt-
menge der realen Betriebsformen immer weiter in ineinandergeschachtelte
Teilmengen zerlegt wird, die durch Abgrenzungskriterien eindeutig bestimmbar
sind®, '

1% Wissenschaftstheoretisch ist dieses Verfahren insofern weniger befriedigend, als die intersubjektive
Priifbarkeit von Aussagen mit der Quantifizierbarkeit wichst. Dieser Mangel muB durch eine exakte
sprachliche Formulierung ausgeglichen werden, die in ihrer Eindeutigkeit die theoretischen Grund-
fagen fiir eine Quantifizierung avch soich komplexer Probleme wie der innerbetrieblichen Kommu-
nikation schafft, indem die notwendigen Modellrestriktionen deutlich gemacht werden, vgk Popper
(Naiurpesetze), 5. 99.

4 Eine Abgrenzung des Konzerns gegeniiber anderen raumlich verteilten Betriebsformen findet sich
bei Arbeitskreis Kriihe (Konzernorganisation), 8, 14 ff.

# Vgl. z7um Verfahren die vierklassige nominale Anordnung, die Diilfer (Strukturprobleme), 5. 8 #f, zur
sukzessiven Eingrenzung des Begriffs »Genossenschaft« vornimmt,



1.31 Erste Abgrenzung nach der Zahl der Standorte

Die Abgrenzung nach der Zahl der Standorte ist eine Vorstufe zu der Abgren-
zung des Filialbetriebes gegeniiber anderen riumlich dezentralisierten Betrichen.
Sie ist leicht vorzunehmen, indem alle die Betriebe zu einer Teilmenge M zusam-
mengefafit werden, die an mehreren Standorten agieren.

G ={alle Betriebsformen}

B = {ala ist Betriebsform mit}
einem Standort J ¢

M :{blb ist Betriebsform mit }
mehreren Standorten) G

G= EuM

Der Begriff »Standori«ist in diesem Zusammenhang dahin zu prazisieren, daf
der Teilbetrieb dauerhaft eingerichtet sein muR. Damit werden Betriebsformen
ausgeschlossen, die kurzfristig an mehreren Standorten arbeiten, etwa Beratungs-
oder Wirtschaftspriiferbetriebe®®. Esist aber denkbar, dafl sich zwei Teilbetriebe
eines riumlich dezentralisierten Betriebes am gleichen Ort (im steuerrechtlichen
Sinn) oder sogar im gleichen Gebdude befinden kénnen*t. Diese standortbezogene
Trennung ist mdglich, wenn die Teilbetriebe Teilaufgaben erfiillen, die eine orga-
nisatorische Trennung in dem Umfang notwendig machen, dafl den Teilbetrieben
Teilautonomie gewéhrt werden muf.

1.32 Zweite Abgrenzung nach der funktionalen Verbindung der Subsysteme

Die Teilmenge M der riumlich verteilt arbeitenden Systeme ist nach der Be-
stimmung durch das Merkmal des mehrfachen Standortes noch eine sehr hetero-
gene Menge. Sie enthdlt Kartelle, Konzerne, Trusts, Filialbetriebe und Genos-
senschaften, um die wichtigsten Betriebsformen zu nennen. Es miissen weitere
Abgrenzungskriierien herangezogen werden, um zu homogeneren Teilmengen zu
kommen.

Allen Betriebsformen gemeinsam ist eine gemeinsame wirtschaftliche Leitung.
Diese Leitung der Subsysteme durch eine iibergeordnete Entscheidungseinheit,
die sich auch aus Vertretern der Subsysteme zusammensetzen kann (Kartell), mufl

# Vgl. Knieper/Jahrmarkt (Zweigniederlassung), S. 79.
# Vgl, Edlich (Zweigniederlassung), S. 84; Schwald {Rechnungstiihrung), 8. 2.



aber nicht bedeuten, daB die Subsysteme koo.diniert werden, um durch direkte
materielle Zusammenarbeit einen gemeinsamen Erfolg zu erzielen. Daher kann
eine zweite Teilmengenbildung nach dem Kriterium vorgenommen werden, ob in
den Betriebsformen die Subsysteme in einer funktionalen (materiellen) Abhingig-
keit zueinander stehen oder nicht.

M ={ blb ist

Betriebsform mit
mehreren Standorten G

Betriebsform chne
M —{bﬂbl ist funktionale Verbindung
der Subsysteme M

Betriebsform mit funk-
Mo :{bzlbg ist tionaler Verbindung
M

der Subsysteme

M = MjuM;

Zun den Betriebsformen ohne funktionale Verbindung der Subsysteme kinnen
die Kartelle, die horizontalen Konzerne und Trusts und die Interessengemein-
schaften gezithlt werden. Beim Kartell zeigt sich die einheitliche wirtschaftliche
Leitung in dem Teilgebiet, das durch den Kartelivertrag geregelt ist; bei der Inter-
essengemeinschaft sind die Mitglieder durch einen gemeinsamen Gewinnpool
miteinander verbunden. Die Funktionen, die bei der Gestaltung der betrieblichen
Gesamtaufgabe erfiillt werden miissen, sind dagegen nicht in das gemeinsame
Bemiihen der Subsysteme eingebunden.

Zu den Betriebsformen, deren Subsysieme in einem funktionalen Zusammen-
hang stelien, pehdren die vertikalen homogenen Konzerne vnd Trusts, die
Genossenschafien und die Filialbetriebe. Beim vertikalen Konzern und Trust
reprisentieren die Subsysteme einzelne aufeinanderfolgende Produktionsstufen;
illt eine Stufe aus, bricht das bestehende System zusammen. Es kann sich regene-
rieren, indem die ausgefallene Produktionsstufe nen im System installiert wird. Im
Filialbetrieb und der Iniegrierten Genossenschaft®s kann die funktionale Verbin-
dung auf einer Produktionsstufe gegeben sein, indem ein Subsystem durch
Funktionenausgliederung bei den anderen Subsystemen diese Funktionen {iber-
nimmt und fiir das Gesamisystem erfiillt. Bei Ausfali eines Subsystems gerit das
System durch die funktionalen Abhingigkeiten in Schwierigkeiten. Dabei kommt
den einzelnen Subsystemen ein unterschiedliches Gewicht fiir die Bedeutung der
Storung zu. Fillt die Zentrale eines Filialbetriebes aus, bricht das gesamte System

* Zum Begriff der sIntegrierten Genossenschafte vgl Diilfer (Strukturprobleme), S, 21 f¥.
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zusammen, Fillt in einem Massenfilialbetrieb?® eine Filiale ans, dann geht zwar
der Gesamtumsatz zuriick, aber das System kann eine solche Stérung bei verein-
zeltem Aufireten noch ausregeln. Die Aufteilung der Funktionen auf die Zentrale
und die Filialen richtet sich nach dem Grad der Selbstindigkeit und der Art des
Filialbetriebes. Die Autonomie der Filialen darf aber nicht so weit gehen, daR die
Aufgabenstellung der Zentrale so unbedeutend ist, daf nach einem Fortfall der
Zentrale und der von ihr erfilliten Aufgaben die Filialen als selbstindige Betriebe
weiter existieren kénnen®. Der Grund fiir diese Forderung liegt darin, daR dann
der Charakter des Filialbetriebes als eigenstindige Betriebsform verlorenginge
und ein horizontaler Konzern vorlige. Beim Filialbetrieb muR die Verbindung der
Funktionen, die nicht isoliert voneinander erfiilit werden kénnen, betont werden.
Zentrale und Filialen ergeben erst zusammen ein arbeiisfdhiges System. Alewell
sieht in der funktionalen Verbindung zwischen der Zenirale und den Filialen das
Unterscheidungsmerkmal, das den Filialbetricb von jenen riumlich dezentrali-
siert operierenden Betricben abgrenzt, »die allein auf Grund’ihrer Inhaber-
identitit oder auf Grund gleichzustellender rechtlicher oder wirtschaftlicher
Bindungen zu einem Unternchmen zusammengefat werden«<®®, Dabei mufl die
funktionale Verbindung zwischen den Subsystemen so interpretiert werden, daR
nicht jedes Subsystem eine einzelne Betricbsfunktion erfiillt, die zusammen die
Leistung des Gesamtbeiriebes ergeben, sondern dal die Subsysteme »Filialen« im
allgemeinen die gleichen Funktionen erfiillen und die dazu komplementiren
Funktionen vom Subsystem »Zentrale« erfiillt werden. »Die blofe Unterstellung
funktional unterschiedlicher Teilbeiriebe unter eine einheitliche Leitung macht
diese jedoch nicht zn Filialen«*?,

1.33 Dritte Abgrenzung nach der organisations-rechilichen Regelung fiir die
Subsysteme

Die im zweiten Abgrenzungsschritt gewonnene Teilmenge My der »Betriebs-
formen mit funktionaler Verbindung der Subsysteme« kann in weitere Teilmengen
unter Heranziehung des Kriteriums der rechtlichen Selbstindigkeit der Sub-
systeme zerlegt werden. Die Rechtsform spielt bei einer betriebswirtschaftlichen
Untersuchung nur eine geringe Rolle, weil die gleiche Rechtsform als Mantel fiir
die vielfiltigsten organisatorischen Strukiuren dienen kann. Sie ist also zu inhalts-
6 Vgl zu dieser Filialbettiebsform Ruberg (Massenfilialgeschiifte} Sp.3940 ff,

4T Mahringer (Fabriksystem), 5. 16 vertritt die entgegenpesetzte Auffassung, indem er die Filizle als
Organisationseinheit bezeichnet, die auch ohne die Zentrale bestehen kinne. Dem muf widerspro-
chen werden, weil dann die funktionale Abhingigkeit fehlen wiirde, die ein Hauptmerkmal der Be-
friebsform »Filialbetriebx ist.

4 Aleweli(Filialen) 5p.1779; vgl, auch Bidlingmaier{Geschiifts prinzipien), $. 592; Hirsch (Filialbetriebe),
S. 6; Umbach (Kettenladen), 5. 10.

# Alewell (Filialen), Sp. 1779.
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leer, um die Organisationsstruktur eines Systems festzulegen; so wird auch hier
nicht gefragt, ob sich ein System selbst als Genossenschaft oder Gesellschaft mit
beschrinkier Haftung bezeichnet, sondern es wird auf Grund der ermittelien
Strukiur der Betriebsform zugeordnet, deren Struktur es besitzt, Fiir den Filial-
betrieb gibt es zudem keine eigene Rechtsform wie etwa fiir die Genossenschaft. Er
ist eine ausschiieRlich organisatorische Konstruktion, die in vielen juristischen
Formen auftreten kann, wenn auch bei der Einrichtung einer Filiale bestimmte
gosetzliche Regelungen zu beachten sind®. Fiir die Systemregelung ist aber die
rechtliche Selbstindigkeit der Subsysteme dennoch interessant, weil sich aus un-
terschiedlichen Rechisformen verschiedene Formen der Weisungsbefugnis und
Kontrollen im Gesamtisystem ergeben.

Die Teilmenge M7 wird danach gegliedert, ob die zum System verbundenen
Subsysteme eine eigene Rechtspersénlichkeit besitzen.

Betriebsform mit funk-
Mz{z%glbz ist tionaler Verbindung }
M

der Subsysteme

Betriebsform mit
Ma1 =1b21|bo1 ist rechilicher Selbstﬁndig}
keit der Subsysteme M3

Betriebsiorm chne
Mpp = {b32|b23 ist rechtliche Selbstéindig-
keit der Subsysteme Ma

Mp; = Mz uMp2

Die Subsysteme von vertikalen Konzernen und Produzentengenossenschaften
sind eigene Rechtspersénlichkeiten. Sie miissen daher neben den Weisungen, die
sie von der Zentrale des Gesamtsystems erhalten, auch gesetzliche Regelungen
beachten, die sie in ihrer Handlungsireiheit beschrinken, etwa gesellschafts-
rechtliche Bestimmungen®., Die eigene Rechtspersonlichkeit bestimmt auch die
Bindungen an das Gesamtsystem dergestalt, daf das Subsystem aus dem System
ausscheiden kann, ohne seine Existenz aufgeben zu miissen; ein Genosse kann mit
seinem Betrieb aus der Produzentengenossenschaft ausscheiden, wenn sie ihm
keinen Nutzen mehr bringt.

5 Zn Rechtsfragen der Errichtung von Filialen vgh. Knieper/Jahrmarkt (Zweigniederlassung), S. 58 ff..

1 Der Arbeitskreis Kriihe (Konzernorganisation), 5. 17 nennt den Fall, daf Minderheitsaktionire bei
cinem als Aktiengesellschaft gefiinrten Konzern-Subsystem beteiligt sind.
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Die Subsysteme des Filialbetriebes und des vertikalen Trusts besitzen keine
eigene Rechisperstnlichkeit’. Das hat unter anderem zur Folge, da die Haftung
fiir Schiiden gegeniiber Dritten, die aus Handlungen eines Subsysiemleiters ent-
stehen, nicht auf das Subsystem beschriinkt werden kann, Fiir alle Schiden haftet
das Gesamtsystem®. Damit zeigt sich dieNotwendigkeit der verstarkten Kontrolle
der unselbstindigen Subsysteme durch das Subsystem »Zentrale«, damit das
Gesamisystem nicht durch eigenméichtige Handlungen eines Subsystemleiters
gefiihrdet wird. Die Risikoabsicherung wirkt sich aueh anf die Rechisstellung des
Subsystemleiters aus, der meist nur Handlungsvollmacht oder Prokura fiir das thm
unterstellte Subsystem besitzt®. Hieraus kénnen sich Probleme fiir die Leistungs-
motivation ergeben, die zu psychologisch bedingten Kommunikationsstérungen
flihren kénnen.

Etwas undurchsichtiger sind dic Abhfingigkeitsverhilinisse bei der Konsum-
genossenschaft, die ebenfalls zur Teilmenge der Systeme mit rechtlich unselb-
stindigen Subsystemen gezihlt wird. Hierzu sind einige Erkldrungen notwendig.

Die 8konomische Aufgabe der Konsumgenossenschaft besteht in der verbillig-
ten Warenbeschaffung durch eine Konzentration der Nachfrage. Handelt es sich
um eine gréfere Genossenschaft mit riiumlich ausgedehniem Mitgliederkreis, die
etwa aus der Fusion kleinerer Genossenschaften entstanden ist, so sind mehrere
Verteilungsstellen notwendig. In einem solchen Fall wird tiberwiegend die Mei-
nung vertreten, daR es sich bei der Konsumgenossenschaft um einen Filialbetrieb
handelt?, Untersucht man die Struktur der Genossenschaft, so erkennt man zwei
Komponenten: einmal die Mitgliedergruppe bzw. als deren Reprisentanz den
Vorstand, zum anderen den Genossenschaftsbetrieb als konomisches Instrument
zum Erreichen der den Genossen gemeinsamen Zielsetzung®. Dieser Genossen-
schaftsbeirieb ist bei mehreren Verteilungsstellen als Filialbeirieb anzusehen, mit
der Genossenschaftsbetrieb-Leitung als Zentrale, die wiederum von der Mitglie-
dergruppe als oberstem Willensbildungszentrum abhingig ist. Nicht die Konsum-
genossenschalft ist demnach ein Filialbetrieb, sondern die wirtschaftliche Einrich-
tung, deren sich die Genossenschaft zum Erreichen ihrer Ziele bedient. Insoweit
wird die von den oben angefiihrten Autoren vertretene Meinung in priziserer Form
fibernommen.

52 Vgl. Nertinger (Filialbuchhaltung), S. 6; Mellerowicz (Betriebswirtschaft), S. 155 f.; Bussmann {Kar-
telle), S. 12; Hintner (Betrieb), Sp. 1030 f.

3% Vgl. Everling {Konzerne), §. 1559; Edlich {Zweigniederlassung), S. 83.

54 Vgl. Ehtlicher (Filialsystem), S. 82; Gobbels (Filialbetrieb), S. 11; Knieper/Jahrmarkt {Zweignieder-
lassung), S, 136; Arbeitskreis Krihe (Konzernorganisation), S. 17,

¥ Vgl Deutsch [Zentralisation}, 5. 341; Ehelicher (Filialsystem), 5. 6: Henzler (Filinlbetriebe), Sp.1720;
Nieschlag (Binnenhandel),.S. 175 f.; Schwald (Rechnungsfiihrung), 5. 16; Tégel (Rationalisierung),
5. 126, Anm. 10.

3 Zur Abgrenzung von »Genossensehaftsgrupper und sGenossenschaftsbetriehs vgl. Dilfer (Struktur-
probleme), S. 10.



Die vorgenommene sukzessive Abgrenzung des Systems »Filialbetrieb« gegen-
iiber anderen riumlich dezentralisiert operierenden Betriebsformen gestattet es,
eine Charakterisierung der in der Arbeit zu untersuchenden Systeme zu geben. Es
handelt sich um Systeme, bei denen der grofite Teil der Subsysteme an mehreren
Standorten relativ gleiche Teilaufgaben erfiillt; diese S_ubéysteme sind mit
einem zentralen Subsystem funktional verbunden und rechtlich unselbstindig™.
Im folgenden Kapitel soll dieses System mit dem systemtheoretischen Instrumen-
tarium n#her analysiert werden. Es gilt aufzuzeigen, durch welche Merkmale es
gekennzeichnet wird, welche Elemente in thm agieren und iiber welche System-
strukturen sie miteinander verbunden sind. Als Ergebnis dieses Abschnittes stehen
dann die »Bausteine« bereit, um organisatorische Modelle von Filialbeirieben
darzustellen.

8 Vgl. die Filialbetriebs-Definition von Alewell {Filialen), Sp. 1778; Deutsch (Zentralisation), 5, 347; Ehr-
licher (Filialsysteny, S. 3; Henzler (Filialbetriebe), Sp. 1719; Hirsch (Filialbetricbe), S. 5; Kahn (Ent-
wicklung), §. 10; Kalussis (Beiriebslehre), S. 49,
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2. DER FILIALBETRIEB IN SYSTEMTHEORETISCHER BETRACHTUNG
2.1 Systembegriff und Systemhierarchie

Eine immer wieder zur Kennzeichnung des Begriifs »Systeme zitierte Definition
stammt von Hall und Fagen: »A system is a set of objects together with rela-
tionships between the objects and between their attributes<, Diese Definition um-
schlieft alle Systeme. Gleichzeitig werden alle nur zufdllipen Hiufungen von
Elemen{en ausgeschlossen, die bezichungslos nebeneinander stehen, »It is, in fact,
these relationships that make the notion of *system’ useful«?, Dies wird von einigen
Autoren dadurch verdeutlicht, daR sie in ihren Definitionen fiir die Gesamtheit der
Elemente eine Geordnetheit verlangen’, Wieser weist dabei auf die Bedeutung der
Kommunikation im System hin: »Die Elemente eines Systems miissen miteinander
kommunizieren’, sie miissen gesetzmiflige Beziehungen zueinander entwickein
— und diese Notwendigkeit der Kommunikation ist eine fundamentale, gleich
wichtig fiir physikalische, biologische oder soziologische Systeme. Ohne Kom-
munikation keine Ordnung, ohne Ordnung keine Ganzheit«*,

Der Festlegung eines Systems und seiner Elemente haftet etwas Willkiirliches
an, Geht man von einem offenen System aus, das Beziehungen mit Elementen in
anderen Systemen hat, so bildet das System einen begrenzten Ausschnitt aus
einem grofleren System, das sowohl das festgelegte System wie auch die mit ihm
in Beziehung stehenden Elemente bzw, Systeme umfaRt. Die gleiche Betrachtung
kann man auch in entgegengesetzter Richtung durchifihren; dann umfafit das
festgelegte System weitere Systeme. Man kommt somit zu dem Begriff der Sy-
stemhierarchie: alle Systeme sind selbst Subsysteme eines umfassenden Systems
und Subsysteme fiir die von ihnen eingeschlossenen Subsysteme$, Die Grenzen
dieser Betrachtung liegen bei den Bestandteilen des Atoms und dem Universum,

Wihlt man den Filialbetrieb als zu betrachtendes System, so ist er Supersystem
fiir die Zentraleund die Filialen und Subsystem der Gesamtwirtschaft. Dies isteine
mégliche Einteilung, Die Gesamtmenge der sozio-dkonomischen Systeme kana
aber auch nach anderen Kriterien differenziert werden. Der Filialbetrieb ist etwa
auch Subsystem des Systems aller riumlich dezentralisierten Betriebe, Es gibt
keine allgemeingiiltige Systemhierarchie, sondern eine grofe Zahi von hierarchi-
! Hali/Fagen {Definition), S. 18..

2 Ebenda
3 So Kern (Ziele), 5. 361; Ulrich (Unternehmung), S. 105; Drumm (Elemente), 5. 28.
4+ Wieser (Organismen), S. 13.

5 Vgl Kirsch/Mefiert (Organisationstheorien), S. 15; Drumm (Elemente}, S. 32 £; Wacker (Informa-
tionstheorie), 5. 16; Fuchs (Systemtheorie), Sp. 1620; Simon (Architecture), S. 64 betont, daB der Be-
griff sHierarchiee fediglich eine Aufteilung eines Systems in kleinere Subsysteme bedentet, nicht aber
die Kennzeichnung eines Autorititsverhilinisses, Autoritiits-begriindete Hierarchien sind Sonder-
fille allgemeiner Systemhierarchien.
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schen Anordnungsméglichkeiten der Systeme, je nachdem, welches Gliederungs-
kriterium oder deren Kombination zugrundegelegt wird.

Will man ein bestimmtes System untersuchen, muf man den Abstraktionsgrad
der oben angefiihrten Definition verlassen und das System durch Merkmale n#her
bestimmen.

2.2 Merkmale des Systems »Filialbetrieb«

Der Begriff des Systemmerkmals ist in der Literatur nicht eindeutig festgelegt.
Meffert nennt als die fiir jedes System zur Charakterisierung erforderlichen Min-
destmerkmale die Systemziele, den Systeminput und -output, die Systemstrukiur
und den SystemprozeR®, Dieser Auvffassung wird hier nicht gefolgt. Bei den von

Meffert angefiihrien Begriffen handelt es sich nicht um Systemmerkmale, sondern
um Systemkategorien, also um Grundarten von Aussagen, die von einem Gegen-

stand gemacht werden kiénnen. Sie sind Orientierungspunkte fiir die wissen-
schaftliche Analyse eines Systems, die an den Zielen, dem Transformationspro-
zeR oder an den Systemstrukturen ansetzen kann’.

Der hier verwendeie Merkmalsbegriff soll dagegen das System als Ganzes in
seinen verschiedenen Ausprigungen beschreiben. Ein Merkmalskatalog, der zur
Lésung dieser Aufgabe dienen kann, ist von Kosiol, Szyperski und Chmislewicz
vorgelegt worden®. Die Merkmale werden dichotomisch oder dimensional® dar-
gestelli, Im folgenden sollen einzelne Merkmale daraufhin fiberpriift werden,
welche Ausprigung eines Merkmals auf das konkrete System »Filialbetrieb« zu-
trifft, wobei nur die wichfigsten Merkmale beriicksichtigt werden.

2.21 Das Merkmal der Verbindung des Systems mit der Systemumwelt

Mit dem Merkmal der Verbindung des Systems mit seiner Umwelt wird die
bestchende oder nicht bestehende Wechselwirkung mit der Systemumwelt erfaft.
Dieses Merkmal konkretisiert sich in den Merkmalsausprigungen der Offen- und
Geschlossenheit des Systems, oder, in anderer Formulierung, in dem bestehenden
oder nicht bestehenden Austausch von Energie, Materie und Signalen mit dem
Umsystem.

Ein System wird dann als offen bezeichnet, wenn es aus seiner Umwelt Strom-
grofen, also Materie, Energie oder Signale, aufnimmt, sie in einem Transforma-

6 S, Meffert (Systemtheorie), S. 175; Grochla (Unternchmung), S. 16, bezeichnet die Elemente und Be-
zighungen des Systems als Systemmerkmale.

7 Metfert (Systemtheorie), §. 190 f. hezeichnet dort den System-Input selbst als sKategories.

¢ 5. Kosiol/ Syzperski/Chmielewicz (Systemforschung), 8. 351; ein anderer Katalog findet sich bei Hall/
Fagen {Definition), 5. 21 ff..

* Zur Begriffsbildung vgl. Ulrich {Unternehmung), S. 111 £.
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tionsprozeR bearbeitet und Stromgrifen anderer Qualitit als die aufgenommenen
an die Umwelt abgibt. Umgekehrt spricht man von einemn geschlossenen System,
wenn keinerlei Verbindungen zur Systemumwelt bestehen. Diese Abgrenzung, die
von v. Bertalanffy vorgenommen worden ist', hat sich allgemein durchgesetzt!!,

Die Frage nach der Eigenschaft der Offen- oder Geschlossenheit eines Systems
Tiihrt weiter zu der Frage, wic man Systerne, vor allem offene Systeme, gegenein-
ander abgrenzen kann'? Bei geschlossenen Systemen ist dies kein Problem, da
man nur die Elemente in einer Grundmenge bestimmen muR, die untereinander in
Beziehung stehen, sonst aber keine Beziehungen zu anderen Elementen der
Grundmenge haben. Um ein offenes System in einer solchen Grundmenge zu
bestimmen, muR man nach der Intensitit der Beziehungen fragen, die zwischen
den Elementen der Grundmenge existieren. Stehen einige Elemente in deutlich
intensiverem Austausch miteinander, so kann von einem »System« gesprochen
werden!®. Die Intensitiit der Bindungen wird auch von Chin als Abgrenzungs-
kriterium herausgestellt, indem er festgelegt, daf innerhalb der Systemgrenze der
Austausch von Materie, Energie und Signalen gréRer ist als zwischen dem System
und seiner Umwel{!4,

Ubertriigt man die Vorstellung, ein System sei durch erhéhte Intensitat der
Beziehungen von anderen Sysiemen abzugrenzen, auf eine Volkswirtschait, so
kann man sie sich als eine Fliche (Supersystem) mit sehr vielen Austauschbezie-
hungen vorstellen, in der die Betriebe (Systeme)!® als Teilflichen mit zahlreichen
Beziehungen liegent. Diese Flichen hoher Beziehungendichte sind von Flichen

w 5 Bertalanify {Systems), 5. 3.

11§, Lehmann/Fuchs(Probleme), S. 251; Hall/Fagen (Definition), S. 23; Drumin (Elemente), 8. 35 - For-
rester (Grundsiitze), S. 5 vertritt eine abweichende Auffassung. Er kennzeichnet als »offenese System
ein System, das seine Systemleistungen {output) nicht beobachtet und aus dem Transformationser-
gebnis keine Informationen fiir die zukiinftigen Transformationsprozesse gewinnt, withrend ein »ge-
schlossenes¢ System durch seine Handlungen in der Vergangenheit in seinem zukiinftigen Verhalten
beginfiult wird, da es die Handlungen beobachtet und ausgewertet hat. Ein offenes System hat die
Form einer Steuerkette, ein geschlossenes die Form eines Regelkreises. Fotrester charakterisiert da-
mit bestimmte ProzeBstrukturen innerhalb des Systems, nicht das System selbst. Man kann sogar
folgern, daR es fiir ihn keine abgeschlossenen Systeme gibt, weil sowohl die Steaerkette wie auch der
Regelkreis einen input haben, also mit ihrer Umwelt in Beziehungen stehen. Fiir die Abgrenzung von
offenen und geschlossenen Systemen ist der Ansatz von Forrester nicht geeignet.

Hall/Fagen {Definition), S. 20 weisen auf die Willkiir hin, die in jeder Abgrenzung eines offenen Sy-
stems von den mit ihm kommunizierenden Umweltelementen liegt. Hart (Systems), 5. 12 betont, dal
die Grenzen zwischen System und Systemumwelt nicht kiar bestimmt werden kiinnen.

Vgl. auch die Definition der Gruppe bei Homans (Thearde), S. 102 £., der eine sGruppe in einer Grund-
gesamtheit dureh die Hiufigkeit der Interaktionen bestimm¢; Hartley/Hartley (Grundlagen), $. 106
fithren eine empirische Untersuchung an, in der fesigestellt wurde, da8 die Zah! der kommunikativen
Akte innerhalb einer Gruppe hiher war als zwischen mehreren Gruppen.

Vgl. Chin (Utility), 5. 203.

In diesem Zusammenhang ist der Betriebsbegriff sebr allgemein gefalt und enthilt alle am Wirt-
schafisleben beteiligten Systeme.

=

1:

1~

1

il

V. den Begriffder sneardecomposabilitys eines Systems bei Simon (Architecture), 5. 69.
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geringerer Dichte umgeben, in denen jene Beziehungen liegen, die die Betriebe
untereinander verbinden!’, Bei Filialbetrieben kommt als Besonderheit hinzu, daR
innerhalb des Beziehungenfeldes, welches den Filialbetrieb charakterisiert, Teil-
flichen mit Bezichungen hsherer Dichte (Zentrale und Filialen) und niedrigerer
Dichte (Beziehungen zwischen Zenirale und Filialen und den Filialen untergin-
ander) existieren.

Aus den Uberlegungen zur Intensitit der Beziehungen Jeitet Ulrich den Schiuf
ab, daf es sinnvoller ist, ein Systemn nur als relativ offen oder geschlossen zu be-
trachten, da bei abscinter Offenheit der Systemcharakter aufgehoben wire, weil
dann der Bezichungsreichtum im gesamten Beziehungenfeld gleich groR ist!®.

Durch die Relativierung des Begriffes hat Ulrich das Gegensatzpaar »offen - ge-
schlossen« zu einem bipolaren Spektrum mit den Endpunkten vlliger Offenheit
und volliger Geschlossenheit ausgeweitet. Das kann notwendig sein, wenn zum
Beispiel beurteilt werden soll, wie stark das Systemverhalten beeinfluBlt wird, wenn
das System seine Beziehungen zur Umwelt erweitert. Mit dem Begriff der relativen
Offenheit kann dann die Differenz zwischen der bisherigen Offnung zur jetzigen
Offnung gegeniiber der Umwelt zumindest ordinal angegeben werden, wenn sich
deutliche Verinderungen im Systemverhalten nach Einfithrung vermehrier Be-
zichungen zeigen. Ebenso eignet sich eine solche Betrachtungsweise zum Vergleich
von Systemen in Bezug auf den Grad ihrer Umweltabhiingigkeit. Fiir die hier
notwendige Charakterisierung des Filialbetriebes als offenes oder geschlossenes
System ist die relaiivierte Fassung des Begriffsinhaltes ein zu feines Instrument,
weil es nicht darauf ankommt, festzusteilen, wie stark der Filialbetrieb mit der
Umwelt verbunden ist, sondern nur darauf, ob er mit der Umwelt Bezichungen

aufweist.
Kein Betrieb kann existieren, chne mit seiner Umwelt in Austausch zu trefen?®,

Er nimmt Rohmaterial aus der Sysiemumgebung auf, transformiert es und gibt die
daraus entstehenden Produkte an die Umwelt ab. Dieses Verhalten st einen
umgekehrien Zahlungsstrom aus. Er stelli Arbeitskrifte ein, bildet sie den System-
erfordernissen entsprechend aus und entldBt sie wieder. Er benuizt aus der
Umwelt stammende Investitionsgiiter und Hilfsstoffe wie elektrische Energie und
verbraucht sie innerhalb des Systems. Neben den materiellen und energetischen
Inputs werden Signale aus der Umwelt tiber Marktlage und Konkurrenz oder die
Rechtsordnung aufgenommen, zu entscheidungsrelevanten Informationen trans-
formiert und andere Informationen an die Umwelt abgegeben.

2 In der soziometrischen Analyse finden sich Schaobilder, die diesen Sachverhalt graphisch verdeut-
lichen kdnnen, zum Beispiel in Moreno (Grundlagen), nach S. 464.

& ¥pi. Ulrich (Unternehmung), §. 112

18 Vpl. Grochla {(Unternehmung), 8. 17 und 76; Drumm (Elemente}, 5. 39; Bartblke (Organisatien), S. 479
mit weiterer Literatur.
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Es ist festzuhalten, daR der Filialbetrieb ein im Sinne von v. Bertalanify offenes
System darstellt. Ein Unterschied gegeniiber dem rdumlich zentralisierten Betrieb
ergibt sich durch die fakultative Gestaltung des Betriebsprozesses mit Mitteln der
Zentralisation und Dezentralisation von Entscheidungen, wobei durch organisa-
torische Aufteilung der Funktionen (etwa beim Einkauf) den Filialen die
Maéglichkeit gegeben oder genommen wird, intensivere Beziehungen zur Umwelt
zu knfipfen. Die Beurteilung einer Filiale als relativ offenes Subsystem hiingt von
dem Autonomiegrad ab, der der Filiale gegeniiber ihrer Subsystemumwelt
cingerdumt wird.

2.22 Merkmale der inneren Beschaffenheit des Systems

Nachdem in Abschnitt 2.21 das System in seiner Verbindung zur Systemumwelt
charakterisiert worden ist, sollen die jetzt zu erdrternden Merkmale der Bestim-
mung des Systems in seiner inneren Beschaffenbeit dienen, Aus den zahlreichen
Merkmalen, die herangezogen werden konnten, sollen vier wesentliche Merkmale
herausgegriffen werden: die Zielgerichtetheit, die Komplexitit, die Entwicklungs-
fahigkeit und die Stabilisierungsméglichkeit. Die einzelnen Merkmalsauspri-
gungen miissen miteinander kombiniert werden, jedoch wird die mégliche Vielfalt
von Systemformen durch die Kompatibilititsforderung reduziert, der jede Kom-
bination geniigen muR; z.B. kénnen einem geschlossenen System keine Ziele von
auflen vorgegeben werden.

2.22.1 Die Zielgerichtetheit

Ein »Ziel« ist ein wiinschenswerter, in der Zukunft zu erreichender Zustand des
Systems. Damit sich das System zielgerichtet verhalten kann, muR ihm das Ziel
und die Prozesse, die der Zielverfolgung dienen, vorgegeben werden, und zwar
kénnen die Ziele im System selbst von Elementen entwickelt werden oder von
auflen gesetzt werden, mit oder ohne Beteiligung des Menschen®, Wenn Men-
schen als Elemente in einem System enthalten sind, handelt es sich immer um ein
zielgerichtetes System, da der Mensch die Fahigkeit besitat, die Zielverfolgung
gegebener Ziele bewult zu gestalten®l.

Betriebe als soziale Organisationen miissen daher immer als zielgerichtet an-
gesehen werden??, weil sie von Menschen gesteuert und geregelt werden. Ohne die
Zielsetzung wiire die soziale Organisation nicht in der Lage, einen Anpassungs-
prozeR an ein gegeniiber der Planung verindertes Ist-Ergebnis durchzufiihren,
# Vgl Kosiol/Szyperski/Chmielewicz (Systemforschung), S. 351.

2 Vgl Grochla (Unternehmung), S. 15.

2 Zur Unterscheidung von zielgerichteten sozialen Systemen und anderen zielgerichteten Systemen
vgl. Mayntz (Soziologie}, 5. 43 f.
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weil die Anderung ( Nichterreichen der Zielsetzung) nur in Bezug auf eine vor-
liegende Zielsetzung festgestellt und eine neue Handlungsrichtung entwickelt
werden kann,

In Untersuchungen tiher die Zielbildung in multipersonalen Zielbildungs-
prozessen ist auf den Unterschied zwischen dem offiziellen Ziel oder Zielbiindel
und dem individuelten Ziel der am ProzeR Beteiligten hingewiesen worden?. In
jedem Betrieb gibt es neben den fiir die Betriebsmitglieder verbindlich erklidrten
Zielen, dem offiziellen Zielsystem, ans dem operationale Subziele oder Handiungs-
vorschriften abgeleitet werden sollen, die individuellen Zielsetzungen der Betriebs-
mitglieder, die die angestrebfe offizielle Zielerreichung positiv oder negativ
beeinflussen kénnen. In Filialbetricben tritt das Spannungsverhdltnis zwischen
diesen Zielen noch ausgeprigter anf, weil sich durch die rdumliche Trennung der
Betriebsteile und der dadurch notwendigen Autonomie zwei offizielle Zielsysteme
herausbilden, das Zielsystem der Zentrale und das der Filiale?:.

Im notwendigen Zielbildungsprozef liegen zahlreiche Konflikimdglichkeiten
begriindet; wenn etwa die Filialenleitung der Uberzengung ist, daR das von der
Zentrale verfolgte Zielsystem nicht unverdndert auf die eigene Filiale tibertragen
werden konne, weil die Zentrale nicht geniigend Uberblick {iber die besondere
Lage der Filiale besitze und daR eine Ubernahme nur unter Modifikationen
mdglich sei, entwickeln sich ans dieser tatsichlichen oder vermuteten Unkenntnis
der Zentrale Kommunikationsstérungen, da die Kommunikationsbereitschaft
und -intensitit wesentlich von den Absichten und den Zielen der die Kommuni-
kation tragenden Individuen bestimmt werden. Ursache sind psychelogische
Faktoren, die in der Person der Zentralenleiter und der Filialenleiter begriindet
sind. Jeder versucht, das von thm als richtig erkannte Zielsystem durchzusetzen.
Das duftert sich auch in seinem Kommunikationsverhalten. Denkbar ist etwa, daR
die Zielkonflikte nicht offen ausgetragen werden und nach einer gemeinsamen
Lasung gesucht wird, sondern daRl der Filialenleiter die von ihm an die Zentrale zu
iibersendenden Informationen seinen Absichten entsprechend manipuliert, sodaf
in der Zentrale der Eindruck entsteht, die Filiale habe das erarbeitete Zielkonzept
ilbernommen, wihrend in Wirklichkeit das vom Filialenleiter als richtig angeseh-
ene Zielkonzept verschlejert verfolgt wird. Solche psychologischen Kommunika-
tionsstbrungen bilden eines der Hauptprobleme innerhalb der Kommunikations-
situktur des Filialbetriebes, weil gegen solehe Manipulationen nicht mit dem
Einsatz verbesserter technischer Kommunikationshilfsmittel vorgegangen werden
kann,

A Vgl. Kirsch {Entscheidungsprozesse 11I), 5. 129,
# ¥pl. Bleicher (Zeniralisation), 5. 271,
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2.22.2 Die Komplexitit als Reichtum an Beziehungen

Die Eigenschaft der Komplexitit findet sich in allen Systemen?3, wobei der Grad
der Komplexitat unterschiedlich ist. Beer nennt drei Stufen, die er im Hinblick auf
seine Zielsetzung der Klassifikation von Systemen nach Prinzipien der Regelungs-
theorie entwickelt, die aber auch hier herangezogen werden kénnen, und zwar die
Stufen »einfache, »komplexs und »AuRerst komplex«®. Die Stufen werden will-
kiirlich unterschieden, weil es kein eindeutiges Abgrenzungskriterivm fiir das
Vorliegen einer dieser Stufen gibt. Komplexitit tritt nicht als diskretes, sondern als
kontinuierliches Phiinomen auf, sodalt das Urteil, die Struktur eines Systems sei
noch einfach oder schon komplex, in Grenziillen im subjektiven Ermessen des
Urteilenden liegt.

Die dreistufige Einteilung des Merkmals »Komplexitit« als seine drei Merk-
malsauspriagungen ist zwar allgemein anerkannt, jedoch finden sich fiir den Be-
griff der Komplexitat zwei Begritfsinhalte. Beer und Drumm beziehen sich auf die
Anzahl der Elemente, die ein System umfaft?’. Der Komplexititsgrad steigt
primér mit der Zahl der Elemente, wovon sekundir die Zahl der Beziehungen
zwischen den Elementen im System abhfngt. Dabei ordnet Drumm der Kom-
plexitit zwei Dimensionen zu?®: eine Breitendimension, die sich auf die Zahl der
Elemente des betrachteten Systems bezieht, und eine Tiefendimension der Kom-
plexitat, die sich auf die Hierarchie von Systemen, die ja zugleich Subsysteme eines
groferen Systems und Supersystem weiterer Subsysteme sein konnen, bezieht. Die
Tiefendimension ist ein unbranchbares Instrument zur Bestimmung der System-
komplexitiit. Der Komplexititsgrad eines Systems ist von der Stellung der Systeme
im hierarchischen Gefiijge unabhéngig, wenn, wie Drumm es annimmt, die
Komplexitit von der Zahl der Elemente bestimmt wird. Ist das System selbst Sub-
system eines iibergeordneten Systems, dann ist es nur Element dieses Systems und
seine innere Komplexitit spielt fiir die Beurteilung der Komplexitdt des Super-
systems keine Rolle; das Supersystem wire mit dem Kriterium der Breiten-
dirension hinreichend zu klassifizieren., Dieser Schluf ist zwingend, weil es bei der
Beriicksichtigung der inneren Komplexitdt des Subsystems unmdglich ist, eine
Stufenfolge der Komplexititzu konstruieren, da jedes System in Rickfiihrung auf
seine atomaren Elemente als AuBerst komplex anzusehen wire?,

Einen anderen Begriff der Komplexitit vertritt Wieser, der darauf hinweist, daf
die Komplexitit eines Systems nicht von der Zahl der Elemente, sondern von der

5 Vgl Drumm (Elemente), S. 26.

% 5 BHeer (Kybernctik), S. 24 ff.

22§, Beer (Kybernetik}, 5. 61; Drumm (Elemente), 5. 31,
% Vyl, zum folgenden Drumm (Elemente), S. 32 f..

2 Drumm (Elemente), S. 33 stcllt es allerdings dem einzeinen Systembeobachter frei, nach seinen Kennt-
nissen und Forschungszielen festzulegen, wie weit er die Tiefengliederung eines Systems vorantrei-
ben will.
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Zahl der Beziehungen zwischen den Elementen abhingt®®. Dieser Meinung ist
auch Ulrich, der zusétzlich zu den Bezichungen zwischen”den Elementen inner-
halb des Systems auch die bei offenen Systemen existenten Beziehungen zwischen
Elementen und der Systemumwelt als komplexititssteigernd anfiihrt®l, Dabei darf
die Zahl der Beziehungen nicht nur als Mengenangabe verstanden werden,
sondern sie ist auch qualitativ zu interpretieren als unterschiedliche Formen der
Beziehungen zwischen den Elemenien, Ulrich gebraucht daber im Anschluff an
Wieser den Begriff des »Reichtums der Beziehungene, der in dynamischen
Systemen wegen der unterschiedlichen Mépglichkeiten der Elementverbindungen
zu einer groken Zahl von Systemzustinden bzw. Systemformen fithren kann. Die
hohe Zahl der Systemzusiinde verwehr{ es auch, solche komplexen Systeme voli-
stindig zu beschreiben und die zukiinitige Verhaltensweise exaki zu prognosti-
zieren®,

Vergleicht man die beiden Komplexititsbegriffe, so ist der Reichtum an Be-
zichungen gegeniiber der Zahl der Elemente ein geeigneteres MaR fiir die Be-
stimmung der Komplexitit eines Systems; die Zahl der Elemente bestimmt nicht
die Komplexitit, sondern nor die Grofle eines Systems.

Ein Beispiel, das von den Elementbeziehungen nur die Kommunikationsbezie-
hungen beriicksichtigt, kann dies verdeutlichen. Ein offenes System mit der
Struktur einer Steuerkette umfasse einhundert Elemente. Legt man die Zahl der
Elemenie als MaRstab zugrunde, so wird man mindestens von einem komplexen
System sprechen. Legt man dageben den Reichtum an Beziehungen zur Beur-
teilung der Komplexitiit zugrande, so handelt es sich um ein einfaches System. Die
unterschiedliche Beurteilung ist anf die Beriicksichtigung der Form der Kommu-
nikationsbeziehung zurtickzufithren. In der Steuerkette existiert nur eine Form
der Kommunikationsbeziehung, ndmlich der einseitige und bei allen Elementen
gleichgerichtete Kommunikationsweg. Das System ist dadurch noch relativ
einfach zu iiberschauen und zu steuern, obwohl im System fiir den ProzeRablauf
mindestens 101 solcher Beziehungen bendtigt werden. Andererseits existieren in
einem System mit nur zehn gleichrangigen Elementen — also nach Beer einem
einfachen System — ohne Gruppenbildung bei zweiseitig gerichteter Kommniu-
nikation bereits neunzig méogliche Kommunikationswege, die alle Elemente
miteinander verbinden33. Selbst wenn diese Verbindungen im realen System nicht
alle aktiviert werden, so entsteht durch die direkte Verbindung einzelner Elemente
untereinander eine Vielfalt der Bezichungen, die schwer durchschaubar und somit
schwerer zu regeln sind als der von Element zu Element fortschreitende Prozef in
der Steuerkette.

3 S, Wieser (Organismen), 5. 26; Fuchs (Systemtheorie), Sp. 1620.

3 5. Ulrich {Unternehmung), S. 116.

2 8, Ulrich (Unternehmung), S. 116 f.

¥ Vypl. den grundlegenden Autsatz von Graicunas (Relationship), hier S. 186.
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Beurteilt man den Filialbetrieb nach seiner Komplexitit, so 14kt sich feststellen,
daR durch die zahlreichen Weisungs- und Kontrollbeziechungen ein umfangreiches
Kominunikationsnetz notwendig ist, das alle zur Erfiillung der arbeitsteilip
gegliederten Betriebsanfgabe cingesetzten Mitarbeiter miteinander verbindet. Je
stiirker die Aufgabenteilung vorgenommen wird, umso starker wichst die Zahl der
Kommunikationswege®*. Fiir den Filialbetrieb ist eine weitere Ausweitung wegen
der zusiitzlichen Beziehungen zwischen der Zentrale und den Filialen notwendig?.
Die Kontroll- und Abstimmungskommunikation macht einen weitgehend zwei-
seitig gerichteten Informationsflul erforderlich, sodaR es berechtigt ist, den Filial-
betrieb schon auf Grund seiner Kommunikationsstruktur als duRerst komplexes
System zu bezeichnen.

2.22.3 Die Emtwicklungsfithigkeit

Ein entwicklungsfihiges System kann seinen gegenwiirtigen Zustand in einen
gewollten zukiinftigen Zustand transformieren. Da diec Zustandsinderung eine
Bewegung erfordert, kann das Merkmal der Entwicklungsfihigkeit nur bei dy-
namischen Sysiemen auftreten. Die Weiterentwicklung eines Systems kann dabel
innerhalb des Systems vorangetrieben werden oder von aufien beeinfluRt werden.
Kosiol und Mitarbeiter bringen das dadurch zum Ausdruck, daR sie dem Merkmal
der Lernfihigkeit (die mit der Entwicklungsfiihigkeit gleichzuseizen ist) die Merk-
malsausprigungen »autonom entwicklungsfihig — nur heteronom zu entwickeln«
znordnenss,

Auvtonome Entwicklungsfihigkeit sefzt einen Regelungsmechanismus von der
Qualitiit der »Selbsteinstellungsregelung« voraus¥. Notwendig ist dabei der Ein-
bau eines Datenspeichers in die Kommunikationsstruktur, der die Funktion eines
Systemgedichinisses erfiillt und es dem System ermdglicht, aus den Ergebnissen
fritheren Handelns zielrationaleres Handeln fiir die Zukunft abzuleiten und
dadurch zu lernen. Die Erweiterung der Kommunikationsstruktur durch den
Einbau eines Datenspeichers fithrt zu einer komplexeren Systemstruktur, weil der
Reichtum an Beziehungen im System erh6ht wird, Damit tritt neben das Merkmal
der Dynamik bel autonom entwicklungsfihigen Systemen das Merkmal einer
hohen oder dufRerst hohen Komplexitit,

* Vg, Schwarz (Arten), S. 318. )

35 Zu den Griinden eines gesteigerten Komplexititsgrades in rdumlich dezentralisierten Betrieben vgl.
Sehmidt-Sudhoff (Organisation), S. 424. Er nennt die gréBere Zahl verschiedenartigster Mirkte, die
Multinationalitat und die Kommunikationsproblematik.

3% 5. Kosiol/Szyperski/Chmielewicz {Systemforschung), 8. 351; »heteronome wird dabei im Sinne der
Kant'schen Philosophic verwendet als Verhaltensweise eines Mensclien (oder Systems), der sich von
einem anderen Menschen (oder System) sein Verhalten vorschreiben 150t

¥ Ygl. Churchman/Ackoff/Atnoff (Operations), §. 85 ff.; Lehmann/Fuchs (Probleme), 5. 256.



Dagegen istes nicht notwendig, daR das System gegeniiber der Umwelt offen ist.
Es ist denkbar, daR das System seine Elemente auch ohne Einfiul von auflen in
ihrem Verhalten so beeinflussen kann (autonome Entwicklungsfihigkeit), dafl die
gewiinschte Verhaltensiinderung eintritt. In der theoretischen Konstruktion der
geschlossenen Volkswirtschaft, die als gedanklich entworfenes System angesehen
werden kann, ist es zum Beispiel moglich, die Zielsetzung des pgriferen Wett-
bewerbs auf der Anbieterseite dadurch zu férdern, dafl das System durch der Ziel-
erreichung dienende Kodifikationen und andere ordnungspolitische MaRnahmen
das Verhalten der betreffenden Elemente (Anbieter) in dieser Richtung beeinfluRt.
Ist ein System aber offen gegeniiber der Umwelt, dann ist es immer entwicklungs-
fihig, wobei es von der Eigenschaft der Elemente abhiingt, ob es auch autonom
entwicklungsfahig ist.

Der Filialbetrieb ist ein autonom entwicklungstihiges System. Er weist die
Merkmalsausprigungen »iuBerst komplex«, »dynamische und rziglgerichtet« auf.
Ohne die Féhigkeit zu lernen und'sich zu entwickeln wiire ein sozio-6konomisches
System zum Untergang verurteilt, weil es nicht in der Lage wire, zu agieren und
auf neue Konstellationen in der Systemumpgebung zu reagieren, sich beispielsweise
bei Absatzproblemen den Erfordernissen des Marktes anzupassen.

2.22.4 Das Systemgleichgewicht
2.22.41 Das Systemgleichgewicht geschlossener Systeme

Geschlossene statische Systeme befinden sich immer im Gleichgewicht, weil sie
sonst nicht existent wiiren, und es per definitionem keine Bewegung gibt, die diesen
Zustand Andern kénnte.

Geschlossene dynamische Systeme streben einem Gleichgewicht zu, das durch
»maximale Entropie« gekennzeichnet wird. Die maximale Entropie ist ein Begriff
der Thermodynamik und bedeutet, daR die Energietransformationen innerhalb
des Systems zum Stillstand gekommen sind, weil keine reversible Wirmeenergie
vorhanden ist. Hat das System seine maximale Entropie erreicht, befindet es sich
im Gleichgewicht, ist aber zu keinem Verhalten mehr fihig, weil ihm die dazu
erforderliche Energie nicht mehr zur Verfligung steht. Dieser Systetnzustand wird
plastisch als »Wirmefod« bezeichnet. Zugleich befindet sich das System im
Zustand hdchster Unordnung, weil Wirme physikalisch die ungeordnete Bewe-
gung der Atome bedeutet. Der Zweite Thermodynamische Hauptsatz, der besagt,
dal die Entropie in einem abgeschlossenen thermodynamischen System nur zu-
nehmen oder konstant bleiben kann, bedeutet unter diesem Aspekt, daR im Sy-
stemzustand der maximalen Entropie die ehemals geordnete Bewegung der Atome
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in den anderen Energicformen in vollstindig ungeordnete Bewegung iiber-
gegangen ist®,

Fiir die Organisationstheorie ist aus dem Phinomen der Entropie der Schiufl
gezogen worden, daRl man die Organisation eines Systems, verstanden ais seine
dauerhafte Strukturierung, als negative Entropie oder »Negentropie« bezeichnen
kann, weil eine sinnvoll geordnete Bewegung der Systemelemente angestrebt
wird?®, Diese Gleichsetziing wird dadurch unterstiitzt, daR die Boltzmann’sche
Formel der Entropie eines idealen Gases in einem geschlossenen thermodynami-
schen System H; = Z logpi mit negativem Vorzeichen der von Shannon gefun-
nen Formel fiir den mittieren Informationsgehalt einer Signalfolge gleicht*.

Gegen die Ubernahme des Begriffs »Entropie« in sozialwissenschaftliche
Analysen sind Bedenken zu erheben?®.. Vor allem ist einzuwenden, daR der Begriff
aus logischen Griinden nicht gebildet werden kann, wenn man ihn zum in der
Thermodynamik verwendeten Begriff der Entropie in Verbindung setzt, aus dem
er ja von einigen Auteren abgeleitet wird. Als Entropie wird ein Ma# fiir ein Resi-
duum bezeichnet, ein irreversibler Rest von Wirme, der bei jedem SystemprozeR
iiberbleibt. Negative Entropie kann demzufolge in der Thermodynamik nicht als
MaRgriRe definiert werden, weil der ProzeR, der damit gemessen werden kdnnte,
unméglich ist*? Es sollte deshalb vermieden werden, in der Organisationstheorie
mit dem Begriff der Negentiropie zu arbeiten, weil ein System, dessen Elemente zu
einem geordneten Verhalten strukturiert sind, ein solches Verhalten nicht dadurch

zeigf, dak in ihm die Entropie vermindert wird®.
¥ Zum physikalischen Phinomen der Entropie als Ergebnis von Energietransformationen vgl. Weiz-

siicker {Geschichte), 5. 31 ff..
39 So Janken (Unternehmung), 8. 75; Flechtner (Grandbegriffe), 8. 75; Fuchs (Systemtheorie), $p.1625;

Stahlmann (Organisation), S. 152 {f..
4 Vgl Shannon (Theory), 5. 50; daher der Begriff der Negentropie, Steinbuch (Automat), §. 51 bezeich-
net den mittleren Informationsgehall wie Shamnon als Entropie, da er die Shannon-Formel in der

urspriinglichen Form libernimmt: Hj = Z p; log -:T - Pierce {Phiinomene), S. 100 und Kipfmiifler

(Entropie), S. 265 ff. zeigen dic Anwendungen des b!hannun'schEn Entropiebegriffes In der syntakti-
schen Ebene der Kommunikation.

4 Vol Baetge (Systemtheorie), S. 39; Kramer {Information), S. 67.

42 yDie Entropie eines geschlossenen Systems kann zunehmen oder konstant bleiben, aber nicht ab-
nchmen, Konstant bleibt sie nur so lange, als keine anderen Energieformen in Wf'irme_umgesetzf.
werden; sonst nimmt sie zus. Weizsiicker (Geschichte), S. 37

# Hier fiegt cin Belspiel dafiir vor, dafl die unkritische analoge Ubertragung eines Begriffes aus einem
Forschungsbereich in €inen anderen cher Verwirrung als Klarheit bringt, vgi. Cherry (Kommunika-
tionsforschung), S. 256; Klaus (Wirterbuch), 8. 177. - Plerce, der die Shannon’schen Gedanken aus-
fiihrlich erlutert, ist sich dieses Problems bewulit und verlangt, daB man beim VerstAndnis des
Shannon’schen Entropiebegriffes zunichst alle Assoziationen mit dem Boltzmann’schen Entropie-
begriff vermetden sollte, um dann spiiter, wenn man belde Begriffe beherrschi, einen Vergleich an-
zustellen, vgl. Pierce (Phinomene), S. 102 f. - Ein Beispiel fiir den moglichen Begrifiswirrwarr liefert
Pirker (Biiro), 5. 44 f., der in villiget Verkennung des Shannon'schen Entropiebegriffes Entropie
als einen Verlust an Informationen bezeichnet, der eintritt, wenn nicht dauernd neue Informatio-
nen zugefiihrt werden, also einen Verlust an Wissen, wihrend Shannon einen Verlust an Nicht-Wis-
sen meint. - Vgl zuch die entgegengesetzte Meinung von Mirow (Kybernetik), 5. 54 ff., wobei aber
zu bedenken ist, dak seine Ableitung auf dem Informationsbegriff der mathematisch-statistischen
Signaltheotie beruht.
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Der Entropiebegriff und der daraus abgeleitete Begriff Negentropie erweist sich
fiir die sozialwissenschaftliche Organisationstheorie auch deshalb als wenig
fruchtbar, weil er nur fiir geschlossene Systeme gilt, die Organisationstheorie sich
aber mit offenen Systemen beschaftigt, sodaf eine Bestimmung des Systemgleich-
gewichtes mittels der Entropie unmiglich wire.

2.22.42 Das Systemgleichgewicht offener Systeme

Offene Systeme befinden sich im Gleichgewicht, wenn der ZufluR von Materie,
Energie und Signalen gleich dem AbfluR dieser GroRen ist. Von Bertalanfly hat
diesen Zustand als »Fliefgleichgewicht« charakterisiert. »feder lebende Organis-
mus ist ein offenes System, denn er erhiiit sich in einem sténdigen Ein- und Aus-
flufl, standigen Aufbau und Abbau seiner Bestandteile. Solange der Organismus
lebt, befindet er sich niemals in einem Zustand der Ruhe, des chemischen und
thermodynamischen Gleichgewichts. Vielmehr erhilt er sich in einem sogenann-
ten Fliefgleichgewicht, d.h. einer Balance von Import und Export, die vom echten
Gleichgewicht weit entfernt ist. Dies ist das Wesen jenes Grundphénomens des
Lebens, das wir Stoffwechsel nennen«t,

Grochla meint, daf dieser Gleichgewichtszustand sich nur einstellt, wenn keine
Storgrofen auf das System einwirken®s. Daraus wiire zu folgern, dal das System
niemals sein Fliefigleichgewicht erreichen wird, weil die absolute StdrgréRen-
ausschaltung bei einem offenen System durch den EinfluR unvorhersehbarer und
unberechenbarer Stdrungen nicht méglich ist, Dem muf widersprochen werden,
weil das offene System die Fahigkeit zur Ausregelung ven Stérungen besitzt, wobel
der Regler den Grundsatz der erforderlichen Varietdterfiillen muR. Dieser Grund-
satzbesagt, dafl der Regler eines Regelkreises in seiner Kapazitét so ausgelegt sein
mufR, da er alle Transformationsergebnisse der Regelstrecke, also ihre Zustands-
varietat, ausregeln kann?®, Bei einem offenen System kann dies nur durch eine
Regelung dritter Ordnung erreicht werden, bei der der Regler fihig sein muR, die
durch eine anflerordentlich intensive Stirung der Regelstrecke bewirkte Nicht-
efreichung einer vorgegebenen SoligréRe zu erkennen und durch Entwicklung und
Vorgabe einer neuen Sollgréfe die Zielerreichung nochmals anzustreben bzw. ein
neues Ziel zu setzen (Regelung mit selbstiindiger ZielgréReninderung)*.

Ein Beispiel kann die Bedeutung des FlieRgleichgewichts filr das offene
System»Betrieb«verdeutlichen. Eine der Grunddeterminanten des Betriebes ist die
Wahrung des finanziellen Gleichgewichis®®, Dieses Gleichgewicht kann nur als
4 Bertalanfly {Systemtheorie}, 5. 11. '

*# Vgl Grochla {Unternehmung), S. 17

46 Vgl. Ashby (Introduction), S. 207.

4 Zur Regelung dritter Ordnung s. Diilfer (Zielsysteme), S. 189 ff..
1 Vgl Gutenberg {(Produktion), S, 446.
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FlieRgleichgewicht bestimmt werden, bei dem sich die ein- und ausgehenden Geld-
strome das Gleichgewicht halten miissen, um die Liquiditit des Betriebes zu
sichern {(genauer: die Integrale iiber die Zeit der Geldeingéinge und -ausginge
miissen sich entsprechen). Uberwiegt einer der Geldstréme, kommt es zu Stérun-
gen. Besonders ersichtlich ist dies bei gegeniiber den Geldeingingen gréferen
Geldausgéngen; hier wird der Beirieb zahlungsunfihig und geht unter, wenn die
Ungleichgewichtigkeit nicht beseitigt wird.

Damit soll der Uberblick iiber die Merkmale des Systems »Filialbetrieb« abge-
schlossen werden. Es konnten nicht alle Merkmale beriicksichtigt werden, aber die
vorgenommene Auswahl gibt doch die Moglichkeit, den Filialbeirieb system-
theoretisch hinreichend in seinen Systemmerkmalen zu charakterisieren, Auf
Grund der Ausfithrungen zu den einzelnen Merkmalen 148t sich der Filialbetrieb
als ein gegeniiber der Umwelt offenes zielgerichtetes System von duRerst kom-
plexer Gestalt bereichnen, das seine autonome Entwicklungsfihigkeit dazu be-
nutzt, um sich in einem FlieRgleichgewicht zu halten, agierend seine Umwelt zu
gestalten und sich reagierend an seine Umwelt anzupassen. Damit ist noch nicht
bestimmt worden, welche Elemente und Subsysteme in diesern System zu welchen
Strukturen verkniipft werden miissen, um die gesetzten Ziele zu erreichen.
Elemente, Subsysteme und Strukturen soflen daher in den folgenden Abschnitten
behandelt werden.

2.3 Elemente und Subsysteme des Systems »Filialbetrieb«
2.31 Die Elemente sMensch« und »Arbeitsmittel«

Als Elemente eines Systems koénnen alle Objekie gelten, die voneinander un-
terschieden werden kénnen*®, Bei einer organisationstheoretischen Untersuchung
eines Betricbes ist es jedoch sinnvoll, den Menschen und das Arbeitsmittel ais
kleinste Elemente festzulegen, weil sie die Grundlage des Beziehungsgefiiges
innerhalb des Betriebes bilden®. Die Systemelemente kéinnen selbst komplexe
Systeme sein, aber ihre Struktur kann vernachlissigt werden, wenn sie fiir den
Untersuchungsgegenstand »Betriebe« bedeutungslos ist?.

5. Hali/Fagen (Definition, S. 18.

% Vgl. Burtdlke {Organisation), 5. 477; Klis (Uberzengung}, 5.20 nennt zusiitzlich das Material, was aber
zu weitgehend ist, weil das Materizl nur Objekt des Handelns sein kann,

31 5. Bleicher (Entwicklung), S.3; Hall/Fagen {Definition), S.20; Wacker (Informationstheatie), §. 16 hat
darauf hingewiesen, dal streng systemtheoretisch keine Elemente existieren, sondern nur Systeme,
die sich immer weiter aufspalten lassen. Die hier als Elémente bezeichneten Subsysteme sind aber
Basissysteme der Betriebswirtschaft, sodaR eine weitere Aufspaltung nicht notwendig erscheint.
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Beim Menschen als kleinstem Systemelement muf auf eine Besonderheit hin-
gewiesen werden. Boulding betont, daR in sozialen Systemen nicht der Mensch als
physische Erscheinung Element des Systems ist, sondern die Rollenposition, die er
im System innehat, und daf man von daher versucht sein kénnte, ein soziales
System als ein Rollengesamt zu definieren, das durch Kommunikationskanile
verbunden ist®2. Mit diesem Ansatz werden die Rollen als kleinste Elemente eines
sozialen Systems festgelegt, wobei offensichtlich die Zahl der Rolien grofier sein
kann als die Zahl der im System verbundenen Menschen, weil ein Mensch inner-
halb eines Systems mehrere Rollen spielen kann53, Hier liegt eine Méglichkeit fiir
intrapersonale Konflikte, die als Problem der Rolleniiberlastung gekennzeichnet
werden®, Da das Systemelement »Rolle« aber untrennbar an einen Menschen
gebunden ist, soll weiterhin der Mensch als kleinstes Systemelement gelten, wobei
unter Beriicksichtigung von Bouldings Fesistellung »Mensch« als Kurzform fiir
»GeduRertes Systemverhaiten (Rollenspiel) des komplexen Systems Mensche« steht.
Damit werden indirekt die Systemstrukturen des Systems Mensch beriicksichtigt,
weil das Verhalten des Menschen, das sich in seinem Kommunikationsverhalten

auRert, auf motivationale Strukturen im Menschen zurtickgefiihrt werden muR.
Mit dem Menschen sind die Arbeitsmittel im System verbunden. Mensch und

Arbeitsmittel miissen in einer geordneten Beziehung zueinander stehen, damit das
System zielgerichtet handeln kann. Bei der Untersuchung von Kemmunika-
tionsproblemen ist ¢s sinnvoll, die Arbeitsmittel in kommunikationsfihige und
nicht-kommunikationsfihige Arbeifsmitiel zu unterscheiden. Im Kommunika-
tionsnetz des Systems konnen einige Arbeitsinitiel auch ohne direkte Fithrung
durch den Menschen mit anderen menschlichen Systemelementen in kommuni-
kativer Bezichung stehen, etwa »terminals« bei Bankfilialen, die ihrerseits mit
einer zenfralen Rechenanlage verbunden sind. Solche Arbeitsmittel, mit denen der
Mensch ohne den Umweg iiber einen anderen Menschen Verbindungen herstellen
kann, sollen als kommunikationsfihige Arbeitsmittel bezeichnet werden.

Fir viele Untersuchungen wird es nicht nétig sein, den Betrieb in seine kleinsten
Elemente zu zerlegen. Um die Beziehungen zwischen der Zentrale und den Filialen
zu betrachten, geniigt es, die Zentrale und die Filialen ais kleinste Elemente festzu-
legen. Der Elementbegriff der Systemtheorie erweist sich als relativ in seinem
Begriffsumfang und bestimmt sich durch die vom Systembetrachter vorgenom-
mene Detaillierung des Systems?.

52 Ygl. Boulding (Systems), S. 205,

53 Vgl. Meffert {Systemtheorie), S. 184,

34 Vgl. Mayniz (Soziologie), S. 84; Dienstbach {Anpassung), §. 52 £.
55 Vgl. Simon (Architecture}, S. 64.
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2.32 Die Bildung von Subsystemen

Von der analytischen Moglichkeit, das System aus Griinden der ZweckmiRig-
keit in einipe wenige Elemente aufzuieilen, wobei die komplexe Struktur der
Elemente selbst unberficksichtigt bleibt, ist die Differenzierung eines Systems in
Subsysteme zu unierscheiden. Bei Subsystemen werden, anders als bei System-
elementen, die Eigenschaften als System analytisch beriicksichtigt: sie sind ein
geordnetes zweckgerichtetes Ganzes, dessen Elemente miteinander verbunden
sind%, Die Interdependenz zwischen den Flementen wird dadurch betont, daR der
Reichtum an Beziehungen zwischen den Elementen des Subsystems als groRer
angesehen wird als zwischen diesen und den anderen Flementen des Ge-
samtsystems®?,

2.32.1 Subsystemdifferenzierungs-Konzepie

Um einen Betrieb in Subsysteme zu differenzieren, werden in der Literatur zwei
Mbiglichkeiten vorgeschlagen: die funktionale und die prozessuale Differen-
zierung®,

Die funkiional orientierie Subsystembildung des Systems »Betrieb« weist grofie
Ahnlichkeiten mit der von Gutenberg® vorgenommenen Gliederung der betrieb-
lichen Funktionen auf. Die Subsysteme werden als relativ abgeschlossene Funk-
tionskomplexe betrachtet, die durch Koordinationsmechanismen des Subsystems
»Fithrunge« auf die Zielerreichung des Gesamtsystems ausgerichtet werden®?,

Wihrend der funktional orientierten Systemdifferenzierung die Auffassung
vom Betriebsgeschehen als einem Kombinationsprozef von Fakteren zugrunde-
liegt, wird bei der prozeR-orientierten Subsystembildung der Kreislaufcharakter
des wirtschafilichen Geschehens betont. Johnson, Kast und Rosenzweig, die eine
solche Differenzierung vornehmen, bezeichnen die Subsysteme als »key subsy-

5 5. Brénimann (Aufbau), S. 76.
5 ¥gl. Ulrich (Unternehmung), S. 108.

% Vgl zum folgenden Meffert (Systemtheorie), S. 183; vgl. auch die abweichende Meinyng von Dienst-
bach (Anpassung), S. 49 £, der in funktionelle und strukturelle Subsysteme gliedert. Wihrend funk-
tionelle Subsysteme an den einzelnen Betriebsfunktionen ankniipfen, sind strukturefle Subsysteme
kankrete Gruppen des Systems,

% 8. Gutenberg (Einfithrung), S. 21 ff.

¥ Eine funktional orientierte Subsystemdifferenzierung nehmen Katz/Kahn (Psychology), S. 3% vor:
»Thus we can describe the facts of organizational functioning with respect to five basie subsystems:
(1} production subsystems concerned with the work that gets done; {2) supportive subsystems of pro-
carement disposal, and institutional relations; (3) maintenance subsystems for tying people into their
functional reles; (4) adaptive subsystems, concerned with organizational change; (5) managerial sub-
systems for the direction, adjudiction, and control of the many subsystemns and activities of the strue-
tures. Das Anpassungssubsystem wird ausfiihrlich in der Dissertation von Dienstbach {Anpassung)
behandelt. -
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stems and/or functions«5l. Diese Funktionen diirfen nicht mit den angefiihrten
Betriebsfunktionen verwechselt werden, sondern es handelt sich dabei um all-
gemeine Systemfunktionen, deren Erfilllung das Uberleben des Systems in einer
dynamischen Umwelt sichert, indem ein sitnationsadiquates Verhalten erzeugt
wird. Da ein solches Verhalten im System »Betrieb« nur durch einen Entschei-
dungsprozef mit Riickkopplung entwickelt werden kann, bestimmen Johnson,
Kastund Rosenzweig die Subsysteme nach den wesentlichen Phasen eines solchen
Regelungsprozesses®. Sie gliedern in ein Wahrnehmungs-Subsystem, das Veriin-
derungen im System und der Systemumwelt an ein Informationsverarbeitungs-
Subsystem weiterleitet; die verarbeiteten Informationen werden in einem Ent-
scheidungs-Subsystem zuv Anweisungen ausgewertet, die einem Ausfithrungs-
Subsystem als Grundlage zur Durchfiihrung der ihm gesteliten Aufgaben dienen;
das Arbeitsergebnis wird von einem Kontroll-Subsystem mit den geforderten Soll-
groflen verglichen, wobei diese Kontrolle bei Abweichungen zu einetn neuen
Impuls fiir das Wahrnehmungs-Subsystem fiihrt; die Gedédchtnisfunktion wird
durch ein Datenspeicherungs-Subsystem erfiillt®,

2.32.2 Die Subsysteme des Systems » Filialbetrieb«

Die Anwendung eines der vorgesiellien Subsystemdifferenzierungs-Konzepte
auf das System »Filialbetricb« bereitet Schwierigkeiten, weil die Raumkomponente
fehit. Benutzt man das funktional orientierte Konzept, so mull man etwa beim
Fihrungssubsystem konstatieren, daR sowohl in der Zentrale wie auch in den
Filialen Elemente dieses Subsystems vorhanden sind. Das gleiche trifft auch bei
anderen funktionalen Subsystemen zu, sodaR die funktional crientierte Diffe-
renzierung die riumlichen Einheiten des Filialbetriebes in mehrere Elementgrup-
pen auflost. Beim prozeB-orientierien Konzept ergibt sich der gleiche Sachverhalt

mit anders zusammengesetzten Elementgruppen.
In dieser Arbeit werden Kommunikationsprobleme im Filialbetrieb behandelt,

wobei die Kommunikationsbeziehungen zwischen der Zentrale und der Filiale im
Vordergrund stehen. Da die itblichen Differenzierungskonzepte diese Einheiten
aufldsen, sind sie fiir die hier vorliegenden Probleme als analytische Instrumente
ungeeignet. Um die Zentrale und die Filialen als Subsysteme zuo erhalten, wird
daher hier bei der Subsystemdifferenzierung mit dem Begriff des »Entscheidungs-
zentrums« gearbeitet. Wenn die Zentrale und die Filialen als Entscheiduugs-
Zzentren bezeichnet werden sollen, erscheint es sinnvoll, kurz die Entscheidungs-
inhalte der Entscheidungen in diesen Subsystemen zu beschreiben.

8 Johnson/Kast/Rosenzweig (Systems), 8. 372,

8 Zum Phasenschema des Entscheidungsprozesses vgl. Bleicher {Zentralisation), 5. 160 ff.; Staerkle
(Stabsstellen}, S. 14; Diilfer {Zielsysteme), 5. 176 £ ; Heinen(Einfiihrung), $. 49; Witte (Analyse), 5. 114,
# 5. Johnson/K ast/Rosenzwelg (Systems), 5. 373.
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Die der Zentrale obliegenden Entscheidungen werden durch zwei grofie Auf-
gabenkomplexe bestimmt. Ein Komplex umfaft Entscheidungen, die mit dem
ProzeRl der Leistunpserstellung in Zusammenhang stehen. Die Art des Filial-
betriebes legt dabei den Inhalt fest. Bei einem Produktionsfilialbetrieb liegt der
Schwerpunkt auf der Ouiput-Verwertung fiir das Gesamtsystem, bei einem Han-
dels- oder Dienstleistungsfilialbetrieb auf der Beschaffung des Systeminputs.
Der andere Komplex umfafit Entscheidungen, die aus der Leitungsfunktion der
Zentrale fir das Gesamisystem resultieren. Diese Entscheidungen besitzen fiir den
Betrieb eine solche Bedeutung, daR cine Fehlentscheidung den Bestand des
Gesamtsystems gefihrden konnte, oder es handelt sich um Eniseheidungen, die
nur aus der Kenntnis der Gesamisituation des Filialbetriebes zu treffen sind®,
etwa Entscheidungen {iber den Standort von Filialen®, die Finanzierung des
Gesamtbetriebes, die Koordination der Aktivititen und die Kontrolle der Ent-
wicklung des Gesamtbetriebes®.

Die Entscheidungszentren »Filialene, die untereinander relativ homogen sind,
erfilllen diec zu den Aufgabenkomplexen der Zentrale komplementiren Teilaui-
gaben der betrieblichen Gesamtaufgabe. Im Produktionsfilialbetrieb liegt ihr
Schwerpunkt auf der Herstellung der Giiter, im Handelsfilialbetrieb anf dem
Absatz, Daneben nehimen die Filialenleiter auch Leitungsfunktionen in der Fiih-
rung der Filiale wahr und kdnnen auch in die Mitfilhrung des Gesamtbetriebes
eingeschlossen sein. Die funktionale Verbindung der Betriebsteile wirkt sich im
Entscheidungsbereich so aus, daB in den Filialen die in der Zentrale getroffenen
Entscheidungen verwirklicht werden, und in der anderen Richtung von den Filia-
len Informationen als Entscheidungsgrundlagen an die Zentrale geliefert werden.
Wenn man diese Interdependenz im Entscheidungsprozef berlicksichiigt, er-
scheint eine strikte Trennung von Entscheidungskompetenzen in Grundfragen der
Betriebspolitik nicht durchfithrbar zu sein. Fiirstenberg weist darauf hin, daf der
multipersonale betriebliche EntscheidungsprozeR »tatséichlich ein ProzeR der
Einfluf- und Interessenwahrnehmung«® ist. Da der ProzeR der EinfluRnahme
letztlich zu einer Entscheidung fiihrt, kann man auch von einem macht- und
interessenbeeinflufiten EntscheidungsprozeR iiber einen KompromiR sprechen,
der zwischen der Zentrale und den Filialen tiber Grundfragen der Betriebspolitik
ausgehandelt wird%, Neben diesen Grundsatzentscheidungen gibt es noch zahl-

8 Zum Inhalt solcher Entscheidungen vgl. Gutenberg (Produktion), 5. §33; Ulrich (Unternehmung),
§. 324; Schmidt-Sudhoff (Organisation), S. 432.

85 Zu diesem Problem s. Wurth (Bewertung); Bernsau (Planung); Liebmann (Zie!) und (Erscheinungs-
hild); Giimbel {Abbildung).

5 Zu den einzelnen Aufgaben der Zentrale vgl. Applebaum (Aspects), 8. 461 ff.; Denck {Leitung), $.59 £f.;
Balderstone (Models), 8. 43; Edlich (Zweigniederlassung, S. 68; Hirsch (Filialbettiebe), S. 6; Nieschlag
(Binnenhandel), 8. 179; Smith (Managing), S. 80; Blohm (Ocganisation), S. 41 ..

8 Fiirstenberg (Entscheidungsprozesse), S. 58.

8 Vgl Abschnitt 4.1,
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reiche andere Entscheidungen, deren Bedeutung nicht iiber den Bereich des ein-
zelnen Subsystems hinausgeht, sodaR die Differenzierung des Gesamtsystems in
relativ autonome Entscheidungszentren sinnvoll ist. Da diese Entscheidungszen-
tren selbst noch eine hohe Komplexitit aufweisen, werden sie in der Arbeit als
»primiire Subsysteme« bezeichnet, die sich in weitere »sekundiire Subsysteme«
gliedern lassen,

2.4. Systemstrukéuren des Systems »Filialbetrieh«

In der bisherigen Darstellung wurde das System »Filialbetrieb« in seinen Sy-
stemeigenschaften, Elementen und Subsystemen beschrieben. Das Netz von Sub-
systemén, diesich durch den Inhalt und die Bedeutung der zu treffenden Entschei-
dungen unterscheiden — wobei die Unterschiede zwischen den primiren Sub-
systemen »Filialen« wegen der gleichartigen Aufgabenstellung gering sind — , ist
durch zahlreiche Verbindungen so verkniipft, daR das Gesamisystem zu einer
einheitlichen Leistung fihig ist. Diese Verbindungen sollen als » Systemstrukturenc
bezeichnet werden. Zur Begriffsbildung sind einige terminologische Bemerkungen
notwendig. )

Die abstrakte Kategorie der Systemstruktur wird von manchen Autoren auch in

die konkrete Betrachtung eines Systems als eindimensionaler Begriff {iber-
nommen. So bezeichnet Drumm das Beziehungsgesamt zwischen den Elementen

cifies Systems als Struktur, ohne das Beziehungsgesamt dabei niher nach
den unterschiedlichen Bezichungsarien zu differenzieren®®; Ulrich unterscheidet
mit den Kriterien der Statik und Dynamik eine Beziehungs- und eine ProzeRstruk-
tur, also zwel Aspekte einer Systemstruktur’®; Grochla spricht von einer Grund-
struktur des Systems, wobei er als Strukturebenen das Basissystem des physischen
Produktionsprozesses, darauf aufbavend die Ebene der programmierbaren Ent-
scheidungen der Routineabliufe und schlieflich die Ebene der nicht-program-
mierbaren Entscheidungsprozesse (z.B. Zielbildung) abgrenzi™.

Hier wird die Auffassung verireten, dafl es aus analytischen Griinden unzweck-
miRig ist, von einer einzigen Systemsiruktur auszugehen. Die Gesamtstruktur
eines Systems muR vielmehr nach verschiedenen Aspekien aufgeschliisselt werden.
Erst dadurch wird es moglich, dem einen Forschungsansatz der Systemtheorie, der
als Integration der einzelnen theoretischen Ansidtze zu einer umfassenden
Meta-Theorie gekennzeichuet worden war, zur Geltung zu verhelfen. Wenn fiir
das System »Betrieb« die sozialen Strukturen als besondere, selbstindige Problem-
kreise hervorgehoben werden, besteht fiir die anderen sozialwissenschafilichen

¥ S. Drumm {Elemente), S. 27.

™ 8. Ulrich (Unternehmung), S. 158,
1 5. Grochla (Unternehmung), 8. 17.
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Forschungsbereiche ein gréRerer Anreiz, hier nach Ansatzpunkten fiir eigenstén-
dige Untersuchungen zu suchen und Ergebnisse aus anderen Gebieten des For-
schungsbereiches auf ihre Giiltigkeit in sozio-6konomischen Systemen zu {iber-
pritfen, Gleichzeitig erlaubt eine Trennung in einzelne Systemstrukturen eine
stéirkere Betonung der sozialen Dimension des Betriebes, die bei der vorwiegend
produktionsbezogenen Betrachiung vernachlissigt wird, indem einige soziale
Bedingungen des Beiriebes als besondere Strukturen herausgestellt werden
kinnen und damit einer gesonderten Betrachtung zugiinglich werden.

Einen dhnlichen Ansatz legt Meffert zugrunde. Zwar unterscheidet auch er in
die Grundbegriffe Strukiur und ProzeR eines Systems, wobei die Struktur die
relativ danerhaften Beziehungen zwischen den Elementen kennzeichnet und der
Prozefl das Systemverhalien widerspiegelt; er differenziert aber in sogenannte
Strukturvariabie und Prozefvariable und nennt folgende Komponenten der
Grundstruktur (Strukturvariable):

Gruppenstruktur,
Machtstruktur,
Rollenstruktur,
sozio-emotionale Struktur,
Kommunikationsstrukiur,
technische Struktur?,

Hinfig werden die Systemstrukturen selbst als (Sub-)Systeme bezeichnet, wie an
den Begriffen »Weisungssystem« und »Kommunikationssystem« sichtbar wird,
Wenn die Subsystemdifferenzierung nach Entscheidungszentren vorgenommen
wird, treten Verstindnisschwierigkeiten auf, wenn man im gleichen Zusammen-
hang auch von »Kommnnikationssystem« spricht. In der systemtheoretischen
Terminologie ist der Begriff des Kommunikationssystems definiert als die Ge-
samtheit aller Kommunikationsbezichungen eines Systems, die in einem geord-
neten Zusammenhang stehen. Elemente dieses Systems sind die Kommunika-
tionsbeziehungen und die dadurch verbundenen Systemelemente, beim Weisungs-
system sind es die hierarchischen Bezichungen und die dadurch verbundenen
Systemelemente. Die Bezeichnungen » Weisungssysteme oder »Kommunikations-
systeme beziehen sich immer auf das System als Ganzes, indem sic einen
bestimmten Aspekt der Elementverbindungen des Systems, etwa die Rang- oder
Kommunikationsbeziehungen, herausgreifen und zu einem Systemn zusammen-
fassen™. Im Schaubild lassen sich diese verschiedenen Aspekte der Elementver-
bindung Gbereinandergeschichtet darstellen, wobei jede Ebene dasselbe Elemen-
ten-Feld abdeckt:

72§, Meffert (Systemtheorie), S. 182

7 Vgl Ulrich (Unternehmung), S. 257, der diese Betrachtungsweise am Kommunikationssystem eines
Beiriebes darstellt ’
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Kommunikationssystem

Rollensystem

Entschelduﬁ%htem

sozio-emotionales
System

Technisches System

Abb. 1: Vereinigung der Systemelemente unter verschiedenen Bezichungsaspekten

Nimmt man die Entscheidungszentren als Subsystemdifferenzierungs-Konzept
im Filialbetrieb, um dann dieses Entscheidungssystem in seinen Systembeziehun-
gen darzustellen, mu® man die anderen aus den verschiedenen Beziehungsaspek-
ten abgeleiteten Systeme als Systemstrukturen bezeichnen, die die Entscheidungs-
Subsysteme miteinander verbinden. Im Schaubild erhiit man dann nur eine
Ebene, das Entscheidungssystem mit seinen Enischeidungszentren™, die durch
die verschiedenen Systemstrukturen miteinander verbunden sind:

" Dr!s AusmaR der Entscheidungsbelugnis kana von Subsystern zu Subsystem schwanken: es liegt also
keine gleichberechtigte Stellung untereinander vor.
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ENTSCHEIDUNGS-
SUBSYSTEM

»Zentrale« /
~ _ N sozio-emotionale Struktur

/ Kommunikationsstruktur
/ technische Struktur
/ Rollensiruktur

// Machtstruktur

SUBS‘&TSTEM —-.-.__-_.- ENTSCHEIDUNGS-
»Filiale« e SUBSYSTEM
»Filiale«

Abb. 2: Die Verbindung der Entscheidungstriger im Filialbetrieb
durch Systemstrukturen

Die analytische Trennung der einzelnen Strukturen daxf nicht dariiber hinweg-
tanschen, daR die Strukturen durch die Identitit der Systemelemenie in einem
Zusammenhang stehen. Besonders ersichtlich ist die Interdependenz bei der
sozio-emotionalen Struktur, bei der alie Uberlegungen eingeschlossen sind, die das
Betriebsklima betreifen”™. Das Betriebsklima wird durch die sozib-emotionalen
Bezichungen beeinfluft, die zwischen den Systemelementen bestehen. Die for-
malen Beriehungen werden durch Strukturen wie die Macht- und Kommu-
nikationsstruktur fesigelegt. Die informalen Beziehungen entwickeln sich auf
Grund der jeweiligen Augprigung dieser Strukturen. Ist eine Informationsmdg-
lichkeit fiir alle Betricbsmitglieder fiber wichtige Betriebsprobleme oder eine weit-
gehende Delegation von Macht- und Entscheidungsbefugnis im System gegeben,
kénnen sich klimatisch positive Auswirkungen bei den Systemelementen fiir ihr

% Zur Bedeutung der sozio-emotjonalen Struktur in multipersonalen Entscheidungsprozessen vgl. Hei-
nen (Zielsystem)., §. 211 {f..
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Verhalten gegeniiber den anderen Elementen ergeben’. Daher ist es unmdoglich,
zu einer Aussage fiber die »Qualitdi« des Betriebsklimas zu gelangen, ohne andere
Strukturen zu beriicksichtigen.

Die allgemeinen betrieblichen Systemstrukturen sind beim Filialbetrieb in
Modifikationen festznstellen, die durch die Betriebsform bedingt sind, Die Macht-
strukiur erfihrt Modifikationen, weil durch die notwendige Existenz von Filialen-
leitern Machtzentren geschaffen werden, die sich im Machtumfang von der
méglichen Machtkonzentration bei den Abieilungsleitern eines réumlich konzen-
trierten Betriebes, also der etwa vergleichbaren hierarchischen Stufe, unterschei-
den, da sich hier die riumliche Distanz mit der dadurch erforderlichen Teil-
autonomie der Filialen auswirkt””. Den Filialenleitern muf generell mehr
Entscheidungsmacht als den Abteilungsleitern zugestanden werden, zum einen,
weil nicht alle situativen Entscheidungen mit der Zentrale abgestimmt werden
kénnen, zum anderen, weil die Filialen viel stirker als die Abteilungen mit dem
Umsystem des Filialbetriebes in Verbindung stehen. Das Umsystem des Gesamt-
systems ist durch die riumliche Dezentralisation in so viele Umsysteme aufge-
spalten, wie es primiire Subsysteme gibt. Jedes dieser Umsysteme ist in Abhén-
gigkeit von den Standorivorteilen und -nachteilen der Filiale anders gestaltet,
sodaR es fiir die Zielerreichung der einzelnen Filiale und damit des Gesamtsystems
wenig sinnvoll wiire, alle Entscheidungsmacht bei der Zentrale zu institutionali-
sicren, da die Filialenleiter einen besseren Uberblick fiber die besonderen
Bedingungen ihrer Subsystemumwelt haben™. Dies ist bel der Konstruktion von
Organigrammen zu beriicksichtigen, wobei sofort festgestellt werden muR, daf die
Ableitung eines allgemein giiltigen Organigramms, das auf jeden Filialbetrieb
iibertragbar wiire, unméglich ist. Jeder Betrieb unferscheidet sich durch seine
betrieblichen Probleme, die durch die Systemumweit, den guantitativen und
qualitativen Umfang der Faktoren und Produkte, die Entwickiungsgeschichte des
Betriebes und anderes mehr bestimmt sind, von anderen Betrieben™. Zudem sind
die organisatorischen Strukturen laufender Verinderung unterworfen, da organi-
satorisches Handeln in dynamischen Systemen als permanenter Prozef angesehen
werden muB. Trotz dieser Einschrinkungen sollen im folgenden zwei Strukturie-
rungsformen von Filialbetrieben skizziert werden, wobei als Unterscheidungs-
merkmal die vorhandenen Absatzbeziehungen benutzt werden®,

™ Zur Frage der Abhiingigkeit des Betriebsklimas von anderen Systemenstrukturen vgl. Kiuth {Sozialo-
gie), S. 97 fF..

T Smith {Managing), 5. 4 sicht in der Machtverteilung im riumlich dezentralisierten Betrieb eines der
bedeutendsten Momente fiir Reibungen vnd MiBverstindnisse innerhalb des Betriebes.

 Vyl, Clee/Sachtjen (Organizing), S. 62.

™ Vgl Applebaum [Aspects), S. 454.

* Hennig {Organisationsiehre), S. 130 ff. stellt Organigramme fiir cinen Produktionsfilialbetrieb auf,
bei dem die Form der Subsystemverbindungen nur von der rdumlichen Entfernugg abhiingt. Dieser

Versuch muk aus vielerlei Griinden als unbefriedigend angesehen werden, weshalb auf seine Darstel-
lung und Kritik verzichtet wird.
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2.5 Strukturmodelle des Systems »Filialbetrleb« in Abhiingigkeit von den
Auflenbeziehungen des Systems h

Ein offenes sozio-tkonomisches System besitzt zwei besonders wichtige Bezie-
hungen mit seiner Umwelt; es nimmt aus den Beschaffungsmiirkten Produktions-
faktoren auf (input), dicinnerhalb des Systems eingesetzt werden, um Produkte zu
erzeugen, die auf den Absatzmirkten verwertet werden (output). Als Produktions-
faktoren kionnen allgemein gefafit alle zur Produktion unentbehrlichen Giiter
materieller und immaterieller Art geziihlt werden®!. Zu den Produkten als markit-
miRig verwer{barem output eines sozio-Gkonemischen Systems sollen hier neben
den materielien Produkten auch die Dienstleistungen z.B. der Banken und die
Leistungen des Handels gerechnet werden.

Beim Filialbetrieb kann man bezogen auf die genannten Marktverbindungen
unterscheiden zwischen Filialbetrieben, deren Filialen nicht selbst auf den Absatz-
miirkten aktiv werden, sondern ihre Produkte der Zentrale fiberlassen, dic dann
die Vermarktung tibernimmt, und Filialbetrieben, deren Filialen mit den Absatz-
mirkten verbunden sind. Der ersten Gruppe ist der gréfite Teil der industriellen
Filialbetriebe zuzurechnen, vor allem wenn es sich um Wenig-Produkt-Betriebe
handelt, deren Absatz allein von der Zentrale durchgefithrt wird und bei denen die
Filialen als Produktionsstitten und, aus Transport- und Lagerkostenerwigungen,
als Auslieferungsliger auf Anweisung der Zentrale fungieren (Kontor-System). In
die zweite Gruppe fillt der iiberwiegende Teil der in der Filialbetriebsform
gefiihrten Betriebe: die Kreditinstitute und der Einzelhandel. Aus diesen Markt-
verbindungs-Formen lassen sich zwei Strukturmodelle von Filialbetrieben ab-
leiten. Beim ersten Modell besitzt nur die Zentrale eine Verbindung zu den Absatz-
‘miirkten (wenn die Auvslieferungsfunkiion der Filialen auler Betracht gelassen
wird), wihrend sowohl die Zentrale als duch die Filialen zu .den Beschaffungs-
mirkten Verbindungen besitzen; bei dem zweiten Modell unterhalten nur die
Filialen Absatzmarktbeziehungen, wihrend neben den Filialen auch die Zentrale
suf den Beschaffungsmirkien titig wird.

2.51 Modell T (Absatz nur durch die Zentrale)

Bei Filialbetrieben mit Zentralabsatz haben die priméiren Subsysteme »Filialen«
auf die Entscheidungsprozesse einen schwiicheren Einfluff als die Zentrale. Dies
erpibt sich aus dem Informationsvorsprung, den das Subsystem »Zentrale« hat,
weil es fiber den Apparat verfiigt, mit dem der Markt beobachtet und markt-
gerechte Entscheidungsgrundlagen aufbereitet werden kénnen. Entscheidungen
8 Zur Einteilung der Produkiionsfaktoren s. Gutenberg (Produktion), 8. 3; dazu gehdren auch die In-

formationen, die als immaterielle Produkfionsfaktoren anzusehen sind, aus denen Entscheidungen
hergestellt werden.
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iber das Produktl—)rogramm werden in der Zentrale gefillt. Die Filialen werden
dann in den AbstimmungsprozeR eingeschaltet, mit dem die Anforderungen des
Marktes und die produktionstechnischen Méplichkeiten in Einklang gebracht
wetden sollen. Dieser notwendige AbstimmungsprozeR birgt die Moglichkeit von
Konflikten zwischen der Zentrale und einzelnen Filialen, weil die Filialenleiter im
Hinblick auf zukiinftige Produktionsanfordernngen stille Kapazititsreserven in
der Filiale schaffen mochten, wihrend der Zentrale daran gelegen ist, aus Kosten-
griinden die vorhandenen Kaparzititen optimal auszulasten. Genaue Kontrollen
der Leistungsfihigkeif und materietle und immaterielle Anreize fiir die Filialen-
leiter kénnen dieser Tendenz entgegenwirken. Durch die rdumtiche Dezentralisa-
tion der Produkiionskapazititen entstehen zusiitzliche Probleme fiir die Ziel-
erreichung des Gesamtbetriebes, die bei einem ridumlich konzentrierten Betrieb
nicht auftreten, weil hier die Kontroliméglichkeiten der vorhandenen Kapazitit
ungleich leichter sind.

Um den Zusammenhang zwischen den primiren Subsystemen eines Filial-
betriebes mit ausschlieflicher Absatzmarktbeziehung der Zentrale darzustellen,
kann ein Organigramm entwickelt werden, bei dem auf die Verbindungen zwi-
schen der Zentrale und der Filiale abgestellt wird. Die interne Struktur der Sub-
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Abb. 3: Modell eines Filialbetriebes mit ausschlieRlichem Zentralen-Absatz
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systeme wird dabei weitgehend vernachlissigt. In dem Subsystem »Filiale« wird
lediglich in die sekundiren Subsysteme »Filialenleitung« und »Produktion« unter-
schieden, um zu verdeutlichen, daR die Zentrale nur mit der Filialenleitung
Beziehungen unterhilt, Aus Griinden der Ubersichtlichkeit wird nur eine Filiale in
das Organigramm einbezogen, zumal sich bei mehreren Filialen nur eine Verviel-
filtigung ohne bedeutsame strukturelle Verdnderungen ergibt.

Die Regelung dieses Systems erfolgt systemintern iiber Regelkreise, die als
Geflecht vermaschier Regelkreise so miteinander verbunden sind, daf einzelne
Regslkreiselemente sowohi Regler als auch Regelstrecken darstellen. Der Haupt-
regelkreis besteht zwischen der Zentrale als iibergeordnetem Regler und der
Filialenleitung -als Regelstrecke, die zugleich Regler fiir die Regelstrecke »Pro-
duktion« ist. Die Zentrale stellt die finanzielten Mittel fiir die Durchfithrung der
Aktivititen zur Verfiigung, liefert den Teil der Produktionsfaktoren (Produk-
tionsfaktoren I) der zentral beschatit wird, und gibt die abgestimmten Produk-
tionspline vor®2, Die Filiale iiberlaRt die erstellten Produkte der Zentrale, wo sie
dann vermarktet werden, und zur Kontrolle ihrer Titigkeit meldet sie die Ergeb-
nisse der Betriebsbuchhaltung und lefert andere Berichte, die von der Zentrale an-
pefordert werden oder von der Filiale initiiert sind. Damit wird der Regelkreis mit
seinen Prozefiphasen {Zielvorgabe, Entwicklung von StellgréfRen, Durchfithrung
der durch die Stellgroflen bestimmien Aufgabe und Kontrolle der sich aus der
Durchfiihrung ergebenden RegelgroRe} verwirklicht, Die Filiale steht mit ihrer
Subsystem-Umwelt dadurch in Verbindung, daR sie Produktionsfaktoren be-
schafft (Produktionsfakioren 1), die sie giinstiger als die Zentrale einkanfen kann,
weil wegen der geringen Menge der Zentraleinkauf mit den anfallenden Trans-
portkosten nicht lohnt, oder die wegen der Art des Materials keinen grofleren
Transport vertragen (z.B. landwirtschaftliche Produkte bei Konservenfilialfabri-
ken). Ebenso bezieht sie das Personal aus der Subsystern-Umwelt mit Ausnahme
der Fithrungskrifte der Filiale, die von der Zentrale eingesetzt werden, zahlt Lshne
und die fiir die Filiale anfallenden Steuern und anderen Kosten. Die Zentrale hat
durch die absolute finanzielle Abh#ingigkeit der Filiale immer einen Uberblick
fiber den Umfang der AuRenbeziehungen der Filiale und kann ihn durch Variation
der zur Verfiigung gestellten Mittel steuern, weil die Filiale selbst im Regelfall kei-
ne Einnahmen erzielt.

Ein anderer Regelkreis besteht innerhalb der Filiale zwischen den sekundéren
Subsystemen »Filialenleitunge und »Produkiion« Die Aufgabe des Reglers »Filia-
lenleitung« liegt in der Umsetzung der von der Zentrale geforderten Produktions-
leistungen in Einzelaufgaben, die von der Regelstrecke »Produktions durchgefiihrt
werden. Hier ergeben sich aber bis auf die Fremdbestimmung des Sachzieles keine

8 Daran zeigt sich, daf das primiire Subsystem :Zentralet zwei untetschiedliche Aufgabenkomplexe
zu, bewiiltigen hat, Als Ausdruck der funktionalen Verbindung mit den anderen Subsystemen leistet
es einen Beitrag zur materiellen Leistungserstellung, und zum zweiten leitet es die Gesamtaktivititen
des Systerns.
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Besonderheiten gegeniiber dem in jedem Betrieb durchzufithrenden Produktions-
prozeR, sodaR die Funktionsweise dieses Regelkreises hier vernachlissigt werden

kann.
Bei beiden priméren Subsystemen sind StorgroReneinfliisse Z; berficksichtigt.

Sie sind teils kontrollierbar und damit reduzierbar, teils auch unbeeinflufRbar und
konnen bei jeder ProzeRBphase auftreten, also auch in den Systemverbindungen
zwischen den Subsystemen. Dabei sollen die auf die Zentrale einwirkenden Stor-
grofen auch jene Storeinfliisse umfassen, die auf das Gesamisystem »Filialbetriebe«
einwirken, da diese Stérungen nur von der Zentrale erkannt werden kénnen, und
ihnen nur der fiir das Gesamisysiem verantwortliche Regler entgegenwirken kann,
Dieses kybernetische Modell eines Filialbetriebes gibt nur einen groben Rahmen
fiir die bei einem solchen Filialbetrieb vorhandenen organisatorischen Fein-
strukturen. Es zeigt aber die Bedeutung der kommunikativen Beziehungen
zwischen den teilautonomen primiiren Subsystemen®. Ist die Kommunikation
technisch oder inhaitlich gestért, dann funktioniert der geschilderte Hauptregel-
kreis zwischen der Zentrale und der Filiale nur unvollkommen, und es kann zu
Fehlleistungen kommen, die das Uberleben des Betriebes in Frage stellen.

2.52 Modell I {Absatz rur durch die Filialen)

Im Gegensatz zn den dem Modell I entsprechenden Filialbetrieben haben bei
Modell IT die Filialen einen wesentlich groferen EinfluR innerhalb des Gesamt-
systems, weil sie als Bank- oder Handelsfilialen — die vorherrschenden realen Aus-
pragungen dieses Modelis — direkt mit den Absatzméirkten in Verbindung stehen.
Der Zielerreichungsbeitrag der Zentrale umfaft die Lésung des Uberwachungs-
und Koordinationsproblems der beirieblichen Aktivititen, eine Teilbeschaffung
der Produktionsfaktoren und die Bereitstellung zentraler Dienstleistungen. Die
Beschriinkung auf ein kicineres Funktionsbiindel als bei Modell T bedeutet jedoch
nicht, daR die Auigabe der Zentrale leichter geworden ist; eher ist das Gegenteil
anzunehmen. Die Geschiftspolitik, die von der Zentrale eniwickelt wird, muf sich
in tiberwiegendem MaRe auf sekundare Informationen stiitzen, die aus den in der
Filiale gesammelten priméren Informationen aufbereitet werden. Diese Abhiin-
gigkeit verschirft das Kontrollproblem und damit das Regelungsproblem des
Gesamtsystems, weil hier ein Informationsmonopol der Filialen erkennbar wird,
das die Effizienz des Gesamtbeiricbes beeintrachtigen kann, wenn sich die
»Emanzipation der Filialen von der Zentrale«* in einer fiir den Gesamtbetrieb
schidlichen Richtung bewegt.

8 Vgl. Berthel (Informationen), S. 131, der die Koordinierungsfunktion der Kommunikation bei rium-
licher Dezentralisation betont.

M Nieschlag (Binnenhandel), S. 179.
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Die Ursachen fiir die Autonomiebestrebungen der primiren Subsysteme
»Filialen« werden deutlich, wenn man das Modell des tiber die Filialen absetzenden
Filialbetriebes niaher beschreibt. Auch hier soll das Organigramm nur die Zentrale
und eine der Filialen enthalten, wobei auf die Feinstruktur der priméren
Subsysteme verzichtet wird, Bei der Filiale wird wiederum in die Filialenleitung
und die Produktion differenziert, um innerhalb der Filiale einen Bezugspunkt fiir
die materiellen und kommunikativen Beziehungen zwischen Zentrale und Filiale
zu erhalten. Das Organigramm des Modells 11 ist das folgende:

; 2.
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Abb. 4: Modell eines Filialbetriebes mit ausschlieRlichem Filialen-Absatz

Die Filiale verfiigt in diesem Modell iiber Absatzkanile und nimmt in der
Gegenrichtung auch die gesamten Erlése auf. Weitere Beziehungen zur Subsy-
stem-Umwelt ergeben sich aus der Aufnahme von Personal und anderen Produk-
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tionsfaktoren (Produktionsfaktoren II), darunter auch Marktinformationen als
immaterielle Produktionsfakioren, wihrend in der Gegenrichtung finanzielle Mit-

tel fiir Lohnkosten, Steuern und sonstige Betriebskosten abflieRen.
Die Zentrale beschafft den Teil der Produktionsfaktoren {(Produktionsfaktoren

I), den sie wegen der Kostendegression durch Rabatte bei grofen Posten billiger
einkanfen kann®, Hine zweite Funktion neben dem Einkauf ist die Uberwachung
und Koordinierung der Filialen auf Grund der festgelegten Geschéftspolitik. Dies
geschieht durch einen Regelkrels zwischen der Zentrale und der Filialenleitung.
Die Zentrale leitet die nicht direkt von der Filiale am Beschaffungsmarkt
erworbenen Produktionsfaktoren, geschiiftspolitische Entscheidungen und finan-
zielle Mittel an die Filiale, die die Entscheidungen in Handlungen umsetzt und das
Ergebnis ihres Handelns in Form von Berichten fiber Umsatzentwicklung und
Absatzmarktreaktionen sowie einen Teil der Ertrige zuriickliefert. Wenn bis auf
einen kleinen Restbetrag fiir sofort notwendige Ausgaben alle Einnahmen der
Filiale an die Zentrale abgefithrt werden miissen, ergibt sich eine Kontroll-
maglichkeit des Filialenverhaltens durch die Zentrale, die dann grifiere Ausgaben
der Filiale durch Riickiiberweisung oder Selbstzahlung begleicht. Diese Ver-
rechungsform ist aus Griinden der Uberwachung von Vorteil, weil hierdurch eine
unverschleierbare Kontrolle des Eigeneinkaufs und der allgemeinen Kostenent-
wicklung der Filiale durchfiihrbar ist; jedoch dient die Gewihrung einer begrenz-
ten finanziellen Autonomie der Reagibilitit der Filiale bei sich plétzlich ergeben-
den Marktchancen, wobei die finanzielle Autonomie dort thre Grenzen finden
muf, wo der finanzielle Status des Gesamtbetriebes beeintrichiigt werden kann,
also bei Investitionen grisReren Umfanges, die immer mit der Zentrale abgestimmi
werden miissen®,

Die Aufgabenstellung der Zentrale, die Regelung des Gesamtsystems und der
Zentraleinkauf, ist schwieriger als bei Medell I, weil zur Erfiiilung der Aufgaben
eine stirkere Kommunikation mit den Filialen notwendig ist, die sich nicht pro-
blemfrei vollzichen wird. Die Zentrale und die einzelnen Filialen sind als primére
Subsysteme gekennzeichnet worden, denen zur Erfiillung ihrer Subsystemaui-
gabe, bedingt durch die rdumliche Distanz zwischen den Subsystemer, eine Teil-

® Im Lebensmittel-Filialbetrieb »Cornelius Stiissgen AGe beschafft die Zentrale iiber neunzig v.H. der
angebotenen Artikel. Damit soll dutch die Zentralenlagerung Sicherheit im Betriebsablauf und die
Qualititskontrolle gewdhrleistet werden. Die Filialen beschaffen Frischbackwaren, Frischmilch. ein-
zelne Getrfinkesorten und Zeitschriften, s. Wirtz (Operating), S. 283. Die Filiale ist in der Beschaf-
fung und damit in der Sortimentsgestaltung weitgehend von der Zentrale abhiingig. Allerdings er-
folgt keine Warenzuteilung, sondern fiir jede Lieferung ist die Zustimmung der Filialenleitung er-
forderlich, ebenda, S. 291. - Zur zentralen Beschaffung vgl. auch Deutsch (Zentralisation), S. 346 f.;
Ehrlicher (Filialsystem), S. 110; Hirsch (Filialbetriebe), S. 199; Mahringer (Fabriksystem), 5. 123; Nie-
schiag (Binnenhandel), 5. 179.

¥ Zur Mittelverteilung im Filialbetrieb vgl. Abschnitt 4.22.
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autonomie zngestanden werden muR, die e¢ine begrenzte Handlungs- und Ent-
scheidungsfreiheit fordert¥. Triiger solcher Freiheiten kann i.d.R. nur der Mensch
mit seinen Zielen und Anspriichen sein. Da die Individualziele aller im System
arbeitsteilig verbundenen Menschen selten in Ubereinstimmung sind, wird ein
AbstimmungsprozeR auf ein gemeinsames Systemziel erforderlich,

Dieses bei jedem Entscheidungsprozef aufiretende Problem wird beim Filial-
betrieb des Modells II dadurch verschiirft, daR das Subsystem »Zentrale« bei der
Informationsgewinnung auf die Filialen angewiesen ist, weil hier die primiren
{Markt-) Informationen gesammelt werden. Die Filialenleiter verfolgen aber i der
Regel persiinliche oder filialenbezogene Interessen, sodaR die sekundéren Infor-
mationen, die aus den priméren abgeleitet und an die Zenirale weitergeleitet
werden, von jhnen interessengemaf manipuliert werden kénnen®, Die informa-
tionelle Abhfingigkeit von den Filialen mulRl die Zentrale dadurch zu mildern ver-
suchen, daR sie sich mehr Transparenz iiber das Filialengebaren und den Absatz-
markt verschafit. Das bedeuiet zum einen verstérkte, beeinflussungsireie Kon-
trollen, die unter anderem an der Lagerstatistik des Zentrallagers ankniipfen
kimnen, andererseifs den Aufbau einer eigenen Marktforschungsabteilung der
Zentrale, wobei beriicksichtigt werden muR, dafl eine solche Abteilung nur gene-
relle Markttrends erforschen kann, weil das Absatzgebiet der Filialen von Filialen-
standort zu Filialenstandort verschieden sein kann; zur Lésung der einzelnen
standortbedingten Absatzprobleme miissen ganz unterschiedliche Strategien
angewendet werden. Es ist fiir die Zentrale duBlerst kompliziert, alle Tellmiirkte
aller Filialen gleichzeitig in eine Gesamtabsatzstrategic oder ein Marketing-Mix-
Konzept zu integrieren, sodaR den Filialen eine notwendige Entscheidungs- und
Handlungsfreiheit eingeriumt werden muf®®, Die erforderlichen stirkeren Kon-
trollen im Hinblick auf die Gesamtzielerreichung des Systems muf ein gut

¢ Applebaum (Aspects), S. 466 bestimmt die Faktoren, von dencn das Ausmat des Freiheitsgrades der
Filialen abhiingt, folgendermaBen: »The degree of management responsibility, authority and auto-
nomy which is given to store managers varies by types of business, size of stores, and geographic dis-
tance from central or divisional headquarters. The more diversified the product assortment, the
greater its uniqueness, fashion attributes, service requirements and unit price, the more likely that
the store manager will have a wide latitude in making and executing management decisionse.

Vogler (Unternehmung), S. 144 weist auf die Miglichkeit hin, den Entscheidungsprozef durch Selek-
tion der Informationen fiir die eigenen Interessen der daran Beteiligten zn beeinflussen, wobei er fest-
stellt, dak die Chancen zur gezieli beeinflussenden Kommunikation in der Orientierungsphacze des
Entscheidungsproresses am griften sind, weil hier bei den Entscheidungsbeteiligten die groBte Un-
sicherheit iiber die zu treffende Enischeidung besteht und daher das Bediirfnis nach Informationén
am stirksten ist. .

8 Vpl. aber Brauer (Ermittlung), . 58 f,, der ein lineares Planungsmodell fiir das optimale von der Zen-
trale festgelegte Sortiment einer Filiale entwickelt, und die Infonnationsmdglichkeften asufzeigt, die

sich bei weitgehend zentraler Beschaffung der Produkte aus den Daten der Zentrallager-Statistik
pewinnen lassen.
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ausgebautes und zweckvoll strukturiertes Kommunikationsnetz gewahrleisten. Es
zeigtsich also auch bei diesem Modell die grolke Bedeutung der Kommunikations-
struktur fiir die Regelung des Gesamtsystems,

Die beiden Modelle sind als abstrakte Strukturierungsschemata zu werten, die
in der Realitit Modifikationen in den AuRenbeziehungen des Gesamtsystems
aufweisen kinnen. So ist es bei Modell I denkbar, daf die Filialen einen begrenzten
eigenverantwortlichen Absatz der Produkte in threr Subsystem-Umwelt durch-
fithren, etwa durch Fabrikverkaufsstellen, in denen der lokale Bedarf befriedigt
wird, oder dak bei Kreditinstituten, auf die Modell I1 zutrife, Kreditzusagen, die
an sichin das Aufgabengebiet der Filialenleitung fallen, ab einer bestimmten Hohe
nur von der Zentrale gegeben werden diirfen, weil hier eine Fehlentscheidung
erhebliche gesamtbetriebliche Risiken enthalten wiirde. Diese Modifikationen
konnen die Modelle nichtenthalten, weil sie in isomorpher Abbildung der Realitit
nur die Hauptunterschiede der Filialbetriebs-AuBenbezichungen kennzeichnen
sollen. Die homomorphe Abbildung der Realitit wiirde zu einer Vielzahl von
Modellen fithren. Mit den hier vorgestellten Modellen sollte gezeigt werden, dak es
tiir die Zielerreichung des Gesamtsysiems-— welche Einzelziele auch immer fiir
das Zielbiindel angenommen werden — entscheidend darauf ankemmt, effiziente
Kommunikationsstrukturen zu schaffen, wobei diese Aufgabe bei Modell T
leichter zu 1dsen ist als bei Modell I1. Es wird daher in den n#ichsten Abschnitten
eine ausfithrliche Behandlung des Kommunikationsphinomens notwendig sein,
um die formalen Méglichkeiten und Hindernisse aufzuzeigen, die sich fiir die
Kommunikationsstruktur im Filialbetrieb erpeben.



3. DIE KOMMUNIKATIONSSTRUKTUR DES FILIALBETRIEBES

Die grofie Bedeutung der Kommunikationsstruktur fiir die Handlungsfihigkeit
des Betriebes wurde schon mehrfach betont. Nun soll die Kommunikations-
struktur des Filialbetriebes analysiert werden, um die besonderen Probleme im
riumlich dezentralisierten Beirieb aufzuzeigen. Der Gang der Analyse 140t sich
kurz folgendermallen vmreiRen: Zuerst wird es notwendig sein, den Begriffen
»Information« und »Kommunikation« éinen fiir diese Arbeit gilltigen Begriffs-
inhalt zu geben, weil fiir beide Begriffe zahlreiche Deutungen und Definitionen in
der Literatur vorliegen, die zum Teil erheblich voneinander abweichen. Dann
werden die Inhalte der Kommunikation zwischen der Zentrale und der Filiale
erdriert werden, wobel besonders die zu einem raumlich nicht derentralisierten
Betrieb unterschiedlichen Kommunikationsinhalte beriicksichtigt werden. Die zu
einem Austausch dieser Kommunikationsinhalte notwendigen Kommunikations-
beziehungen liegen nicht in einem stérungsfreien Bereich, sodaR es eine weitere
Aufgabe sein wird, die mdglichen Stérungen nach ihrem Ursprung zu bestimmen.
Daraus ergeben sich Hinweise auf notwendige MaRnahmen zur StdrgroBen-
ausschaltung und Gestaltungsprinzipien beim Aufbau einer effizienten Kommu-
nikationsstruktur des Filialbetriebes.

3.1 Information und Informationsbeziehungen
3.11 Informationsbegriffe

Die fiber Informationsprobleme erschienene Literatur wird heute auch fiir
Spezialisten aul diesem Gebiet nicht mehr zu iberblicken sein, Ein Grund muR
darin gesehen werden, daf Informationsprobleme wegen ihrer grundsiitzlichen
Bedeutung fiir zahlreiche wissenschaftliche Forschungsgebiete einem intensiven
Studium unterliegen, daR aber die interdisziplindre Kommunikation iiber die
gewonnenen Forschungsergebnisse bisher nur unvollkommen gelingt. Was viele
Autoren als negative Systemerscheinung beschreiben, geschieht auf dem Gebiet
der Informationstheorie selbst: es rollt eine »Informationstawine« der Abhand-
lungen tiber Fragen von Information und Kommunikation!. Versucht man ein-
zelne Beitrige nach dem in ihnen gebrauchten Begriff der »Information« zu ord-
nen, so kannman zwei groRe Gruppenunterscheiden?®: die erste Gruppe umfaft die
Beitrige, die sich im Anschiuf an Wiener, Shannon und Weaver® mit Problemen
der mathematisch-statistischen sInformationstheorie« beschiftigen; in der zwei-
1 Vgl Wacker (Informationstheorie), S 58 f.

% Vgl. Brauch (Quantifizierung), S. 14 ff..

3 Als diese Forschungen ausldsende Beitrdge sind Shannon (Theory) und Weaver (Contributions} an-
zuschen.
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ten Gruppe, zu der der grofte Teil der betriebswirtschaftlichen Autoren gezéihlt
werden kanmn, ist »Information« ein Aspekt des menschlichen Wissens, und zwar
wird »Information«als Wissen bezeichnet, dessen Besitz zum Erreichen einer Ziel-
setzung notig ist und dafiir eingesetzt wird. Die beiden Begriffsbestimmungen
zugrundeliegenden Auffassungen miissen im folgenden kurz chargkterisiert
werden, um den in dieser Arbeit benutzten Begriff der sInformation« festzulegen.

3.11.1 Der Shannon'sche Ansatz

Oben ist bereits in einer Anmerkung darauf hingewiesen worden, dal die Be-
zeichnung »Informationstheories fiir die Arbeiten dieser ersten Gruppe eher auf
eine nachlissige sprachliche Vereinfachung als auf eine adéquate Charakteri-
sierung des damit erfaften Problemkreises zuriickzufithren ist. Shannon und
Weaver beschiftigten sich mit der Signaliibertragung zwischen Menschen und
Maschinen und suchten nach Losungen, die technisch bedingten Stdrungen bei
der Ubertragung, etwa in Telefonleitungen, zu beseitigen. Bei solchen Losungs-
miiglichkeiten ist an das Erkennen von Gesetzmi Rigkeiten zu denken, die fiir die
Zahl der in einer bestimmten Zeit zu {ibertragenden Signale eine bestimmte Aus-
dehnung des Ubertragungsmediums erfordern®, an Redundanzformeln, die die
Sicherheit fiir die Richtigkeit der iibermittelten Signalfolgen erhéhen, und &hn-
liches. Unberiicksichtigt bleibt bei diesen Ansétzen der Inhalt der ibertragenen
Signale, in vielen Fillen auch die Frage der adiquaten Znordnung der Signale zn
dem durch sie bezeichneten Sachverhalt®, »Information« wird als Freiheitsgrad
angesehen, ans einer Menge an Signalen eine Auswahl zu treffen®. Je grofer diese
Freiheit ist, desto ungewisser ist der Inhalt der ausgewshlten Signalfolge fiir den
Empfinger, und desto groBer ist auch der Informationsgehalt”. Diese nachrichten-
technische Betrachfungsweise der Information als Mafl der Ungewilbheit hat eine
groRe Bedentung in der Technologie der Automatischen Datfenverarbeitung.

Dem Shannon/Weaver’schen Ansatz der mathematisch-statistischen (nach-
richtentechnischen) Informationstheorie stehen aber fiir eine Ubertragung auf die
Soziajwissenschaften erhebliche Nachteile entgegen®. Nicht der Vorgang der Sig-
naliibertragung, sondern die damit erzielten Effekte beim Signalrezipienten sind
von entscheidender Bedeutung fitr das Erreichen der mit jedem kommunikativen

* Vgl. z.B. die Formel von Shannon fiir die Kanalkapazitit in Shannon (Theory), S. 37.
5 Vgl Brekle (Semantik), S. 79; Ziegier (Kommunikationsstruktur), §. 105.
¥ Vgl. Ackoff (Theery), 5. 226; Cherry (Kommunikationsforschung), S. 66.

T Vgl. Weaver (Mathematik), 5. 157; ein dhnlicher Gedanke findet sich bereits 1934 bei Popper {(Logik),
5.77 f. und S. 96. Er erkennt Theorien, die ja als Signalfolgen bezeichnet werden kdnnen, einen je
héheren Informationsgehalt und damit eine Beschreibung der Realitiit zu, je mehr reale Vorkomm-
nisse sie ausschlieBen. Dabei bleibt ihre Falsifikation durch die ausgeschlossenen Vorkommnisse
mdiglich,

t Vgl. Kosiol (Aktionszentrum), S. 179.
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Akt angestrebten Zielsetzung. Diese Fragestellung wird von der zweiten Gruppe
der Kommunikationswissenschaftler beriicksichtigt, die »Information« als einen
Aspekt menschlichen Wissens ansehen.

3.11.2 Der semiotische Ansatz

Will man die Beziehungen des Senders und des Empfingers einer Signalfolge
zum Inhalt der Signalfolge untersuchen, muf man einen Ansatz wihlen, der die
»Information« von der »Signalfolge« trennt. Einé solche Trennung ist auch er-
forderlich, weil nicht jede im Kommunikationsprozef iibermittelte Signatfolge fiir
den jeweiligen Benutzer zugleich eine »Information« ist, die sein Handeln zn beein-
flussen vermag. Das begriffliche Instrumentarium fiir eine Trennung hat die logi-
sche Disziplin Semioctik geliefert.

Die Semiotik hateinen zweifachen Charakter; einmal ist sie Grundlage fir zahl-
reiche andere formale Disziplinen (Logik, Linguistik, Mathematik, Rhetorik), zum
anderen ist sieein Instrument in diesen Wissenschaften®, Sie hat als Disziplin eine
lange Tradition; einen neuen Aufschwung nahm sie Anfang des 20, Jahrhunderts,
vor allem durch C.W. Morris!". Gegenstand der Semiotik sind die Zeichen und
deren Berichungen untereinander, zu Objekten und zu Benutzern der Zeichen.
Dabel werden drei Ebenen unterschieden':

— in der syntaktischen Ebene werden die Zeichen und die logischen Be-
ziehungen zwischen ihnen erforscht; die Syntakiik ordnet die Zeichen
nach ihrem Phénotypus und zeigt die logisch mdéglichen Formen der
Zeichenverkniipfung zu Zeichenfolgen auf;

— in der semantischen Ebene werden die Beziehungen zwischen den Zei-
chenfolgen und den durch*sie bezeichneten Sachverhalten {Designata)
untersuchi; diese Bedeutungslehre wird dort relevant, wo gepriift wer-
den muR, ob die syntaktisch korrekt gebildeten Zeichenfolgen den von
ihnen auszudriickenden Sachverhalt richtig beschreiben'?;

— in der pragmatischen Ebene werden die Beziehungen zwischen den Zei-
chen oder Zeichenfolgen und den Benutzern dieser Zeichenfolgen unter-
sucht; hierbei geht es um die Absicht der Verwendung bestimmter Zei-
chenfolgen und um die Auswirkungen, die die Zeichenfolgen auf das
Verhalten der Benuizer haben.

Die Kommunikationstheorie hat sich die semiotischen Ebenen zunutze ge-
macht, um die Eigenschaften der Information zals einer besonderen Zeichenfolge
¢ 8, Morris {Grundlagen), 5. 18.
10 Zur historischen Entwickhing der Semiotik s. Brekle (Semantik), S. 24 £..
11 Vgl. zu diesen Ebe)nen Motris (Grundlagen), $. 23 £f.; Carnap (Einfithrung), §. 78.

12 Jede Definition eines Begriffes ist dieser semiotischen Ebene zuzuordnen, weil sie cin wissenschaft-
lich begritndetes Urteil iber die Bedeutung eines Wortes enthilt, vgl. Szyperski (Problematik), §.17 1.
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zu bestimmen. Es wird dabei folgender Dreischritt vorgenommen?®?: der syntak-
tischen Ebene werden Zeichen und Signale, der semantischen Ebene die Nach-
richten und der pragmatischen Ebene die Informationen zugeordnet. Um eine
Bestimmung des Begriffs »Information« durchzufithren, muR der Zusammenhang
zwischen den vier Begriffen aufgezeigt werden.

3.11.21 Zeichen und Signal

Grundlage jeden kommunikativen Aktes ist das Signal, Dabei kann eine weitere
Aufgliederung des Signals in das Zeichen und den Zeichentriger vorgenommen
werden, um den Inhalt des Signals von der diesen Inhalt tragenden materiellen
Basis zu trennen®, Damit{ wird die Bedeutung der »Information« als dritier
Baustein eines kybernetischen Systems neben Maierie und Energie hervorgeho-
ben!?, Um ein Zeichen wahrnehmbar zu machen, muR es mit einem Zeichentriger
gekoppelt werden, der aus irgendeiner physikalisch bestimmbaren Substanz
bestehen kann. Erst durch diese Bindung erhilt das Zeichen eine sensuelle Exi-
stenz'8, sodaf dann von einem Signal gesprochen werden kann, das durch seine
Wahrnehmbarkeit interpersonat fibertragbar wird. Es soll im folgenden von den
Signalen und nicht von den Zeichen als Grundelementen der Kommunikation
ausgegangen werden, weil Kommunikation zwar Zeichen voraussetzt, aber nur mit
wahrnehmbaren Signalen mdglich ist. Dabei wird spéter bei der Erdrterung der
Kommunikationsstérungen noch einmal auf die Unterscheidung zwischen Zei-
chen und Zeichenirigern zuriickgegriffen werden, weil Kommunikationsstd-
rungen sowohl isoliert durch Zeichen als auch durch die Zeichentriger verursacht
werden konnen.

3.11.22 Die Nachrichi

Werden die Sighale nach syntakiisch logischen Regeln zu Signaliolgen ver-
kniipft, so ist die semantische Ebene erreicht, in der die Signalfolge kommuni-
kationstheoretisch als »Nachrichi« bezeichnet wird'’. Die Signalfolge hat jetzt eine
Bedeutung; sie beschreibt ein Objekt, se wie es vom zeichenverkniipfenden Ele-
ment gesehen wird. Cherry hat betont, daf der semantische Aspekt bei der mathe-
matischen oder psychologischen Untersuchung der zwischenmenschlichen Kom-
1 Vgl. z.B. Kramer (Information), S. 28 ff.; Watzlawick/Beavin/Tackson (Kommunikation), S, 22,

4 Voo diese Unterschetdung bei Kostol (Aktionszentrum), S. 177; Wacker (Informationstheorie), S. 39
gliedert awch in Zeichen und Zeichentriiger, wobei er aber Zeichen und Signal als Synonytne vet-
wendet.

B Vgl Wiener (Kybernetik), S. 25; Passow (Einfiihrung), 5. 35: Witte (Information), S. 10 f.; Baetge (Sy-
stemtheorie), 8. 37.

¥ Vgl, Kramer (information), S. 77.
17 Vgi, Kramet (Information), S. 21; Drumm (Elemente), S. 48,
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munikation am uninteressantesten ist, weil sich kaum ein Ansatz zur Messung der
Bedeutung einer Nachricht finden [iRt'®, Die Bedeutung einer Nachrichi zu
beriicksichtigen hat nur Sinn, wenn man auch das Verhalten des Signalrezipienten
einbezieht, wobei man bei der Analyse anf die pragmatische Ebene der Kommuni-
kation ibergreift!®,

Die Analyse der semantischen Ebene der Kommunikation hat aber dennoch
ihre Berechiigung, Man denke nur an jene Kommunikationsstérungen, die da-
durch entstehen, daR sich die Kommunikationspartner unbeabsichtigt iber die
Bedeutung der Signalfolge uneinig sind. Der griechische Philosoph Platon hat auf
das Problem des semantischen Dissens hingewiesen und daraus die Forderung
abgeleitet, daR man sich zu Anfang jeder Diskussion tiber die Bedeutung der
verwendeten Begriffe cinig sein milsse??. (Nicht zuleizi wegen der Vielfalt der in der
Literatur den Begriffen Zeichen, Signal, Nachricht und Information zugeordneten
Bedeutungen muR hier ebenfalls eine Bedeutungserkldrung gegeben werden, um
einen semantischen Dissens auszuschalten.) Das Problem des semantischen
Dissens darf nicht mit dem von Weaver erwéihnten »semantischen Probleme« der
Kommunikation verwechselt werden®l. Dieses Problem bezieht sich auf die
adaquate Interpretation des Kommunikationsinhaltes durch den Empfénger
gemiR der Absicht des Senders. Es handelt sich also um eine Fragestellung, die in
der pragmatischen Ebene der Kommunikation liegt, weil die Verbindung zwischen
den Zeichen und den Benutzern bedeutsam ist. Der semantische Dissens dagegen
bezieht sich auf die e}ndeutige und von allen Kommunikationsteilnehmern
anerkannte Zuordnung von Signalfolgen auf Objekte der Kommunikation??,

3.11.23 Die Information

Die pragmatische Ebene der Kommunikationsforschung beschiftigt sich mit
der Untersuchung der Beziehungen zwischen den Signalen und ihren Benutzern.
Besteht eine Bezichung dergestalt, daR die Kenntnisnahme der Signale bzw. der
Signalfolgen zu einer Verhaltensbeeinflussung des Benutzers fithrt, ist in den
Signalen eine Information enthalten. Dabei kann dieselbe Signalfolge im Kom-
munikationsprozeR sowohl Information als auch eine handlungsirrelevante Sig-
nalfolge sein, wenn etwa eine vom Sender abgegebene Information (eine Signal-
folge, zu der er in irgendeiner Bezichung steht) beim Empféinger keine Wirkung
zeigt (sie also eine Signalfolge ist, zu der er keine Bezichung hat).

8 Vgl Cherry (Kommunikationsforschung), S. 276; Wacker (Informationstheorie}, 5. 40.
19 Vgl. Cherry (Kommunikationsfot schung), 8. 276 £; Klis (Uberzeugung), S. 63.

20 Vgl. auch Szyperski (Problematik), §. 18.

2t Vgl. Weaver (Contributions), S. 4.

2 Vgl Watzlawick/Beavin/Jackson (Kommunikation), 5. 22,
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Die semiotische Unterscheidung von Signal, Nachricht und Information hat
gegeniiber dem' mathematisch-statistischen Informationsbegriff den Vorteil, daf
sie die Bedeutung und Auswirkung der Signalfolge in die Analyse einbezieht. Fiir
die Untersuchung von Kommunikationsproblemen muf noch ein Schritt weiter-
gegangen werden und der dynamische Aspekt, der im Kommunikationsprozef
Hegt, in der Bestimmung »Information« beriicksichtigt werden, aiso die informa-
tionelle Bezichung zwischen Sender und Empiénger der Signalfolge. Diese Be-
stimmung soll im folgenden Abschnitt vorgenommen werden, indem »Informa-
tion« als Beziehung zwischen Sender und Empfanger deri beiden hauptsichlich in
der Betriebswirtschaftslehre gebrauchten Definitionen von »Information« gegen-
fibergestellt wird, die den dynamischen Aspekt unberiicksichtigt lassen.

3.12 Die Information in der Beziehung zwischen Sender und Empfinger

Einipe Autoren sehen »Information« nur in den Auswirkungen auf den Em-
plinger. Bei ihnen liegt eine andere semantische Bedeutung von »Nachricht« und
»Informationevor, die von der vorgestellien semiotischen Ebenenbildung abweicht
und die sie als Unterbegriffe des Begriffs »Wissen« auffafit. Die »Nachricht«
enthiltnicht nur eine Beschreibung des Obijektes, sondern wird in ihrer Beziehung
zum Empfinper gesehen, ist also auch cin Begriff der pragmatischen Ebene. Fiir
die Beurteilung einer Signalfolge als Nachricht oder Information ist ausschlag-
gebend, wie sich ihre Kenntnisnahme auf das Wissen des Empfangers auswirkt.
Ulrich fordert eine Gleichsetzung von »Nachricht« und »Information«, wenn durch
die Signalfolge der Wissensstand des Empfiingers erhoht wird, sei es, daf er vollig
neues Wissen {iber einen Sachverhalt erhiilt oder seine Kenninisse verbessert
werden®. Diese Auffassung ndhert sich dem Informationsbegriff der mathema-
tisch-statistischen Informationstheorie?, in der das AusmalR des Informations-
gehaltes einer Signalfolge danach bestimmt wird, wie groR die Erwartungswahr-
scheinlichkeit fiir das Auftreten einer bestimmien Signalfolge ist, Fine »Nachricht«
ist demnach deshalb eine sInformation«, weil ihre Kenntnisnahme fiir den
Emptinger unerwartet und neu ist und dadurch sein Wissen iiber den der Signal-
folge zugrundeliegenden Sachverhalt erhéht wird?®. Die Unterscheidung von
Nachricht und Information bzw. deren Gleichsetzung beruht bei dieser Be-
trachtungsweise anf dem Kriterinm der Verinderung des Wissenstandes beim
Empfinger der Signaliolge; bei der semiotischen Abgrenzung liegt die Unter-

3 Vgl Ulrich (Unternehmung), S. 128 dhnliche Ansitze finden sich bei Kanellopoulos (Kommunika-
tion), . 92 f. und Heinrich (Ausschaltung), S. 7.

% Ahnlich Witte (Information), 5. 14.

# Brauch (Quantifizierung), S. 31 unterscheidet anstelle von 1Nachrichts und sInformations in spoten-
tiefler und reffektivect Informationen, wobei nur die effektiven Informationen den Wissensstand
erhhen. -
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scheidung in der Bedeutung der Signalfolge (Nachricht) und der Wirkung der
Signalfolge (Information), und zwar sowohlbeini Sender als auch beim Empfinger
der Signalfolge. -

Neben dem einseitigen Bezng des Informationsbegriffes auf den Empfinger
entsteht auch eine schwierige Abgrenzungsproblematik, die.sich durch die beiden
Kriterien fiir die Gleichsetzung von »Nachricht« und »Information« ergibt.

Wann ist eine Signalfolge als neu zu bezeichnen? Eindeutig nur dann, wenn sie
den Empfanger von einem ihm vorher véllig unbekannten Sachverhalt unterrich-
tet. Wie sind aber Signialfolgen einzuordnen, deren Inhalt der Empféinger bereits
kennt, deren Auftreten aber ungewilt ist? Ein solcher Fall ist gegeben, wenn eine
Handlung eine begrenzte Zahl vorherbestimmbarer Reaktionen auslésen kann, es
aber ungewiR ist, welche Reaktion eintritt, d:h. iber welche Reaktion eine Signal-
folge an das handelnde Element zurlickgemeldet wird. Die Konkurrenz kann als
Reaktion auf eine Preiserhthung ebenfalls die Preise erhthen oder. beim alten
Preis bleiben. Soll die Signalfolge tiber die Reaktion der Konkurrenz auch als neu
angesehen werden, obwohl der mégliche Inhalt dem Empfénger bereits bekannt
ist, und kann sie daher als »Information« bezeichnet werden 726

Nun kénnte der Einwand gebracht werden, daR diese Signalfolge zwar inhaltlich
nicht neu ist, aber den Wissensstand erhiht, also dem zweiten Kriterium gentigt.
Dieses Kriterium setzt voraus, daR man den Wissensstand des Empfingers messen
kann und durch Differenzbildung eine Verdnderung nachweisen kann, um die
Wissensstanderhthung intersubjektiv iiberpriifbar zu machen. Die Frage, was
»Wissene ist, ist noch nich{ ausdiskutiert?. Stichworte seien mit dem Hinweis auf
die Probleme des Ulirakurz-, Kurz- und Langzeitgediichtnisses und die damit
zusammenhingende Speicherungs- und Verknupfungsfahlgkelt yon Menschen
und Maschinen gegeben?®.

Hier ist vor allem danach zu fragen, ob »Wissen« teilbar ist, und damit eine
notwendige Voraussetzung fiir die Differenzenbildung gegeben ist, oder ob man
nicht von verschiedenen qualitativen Zustéinden ausgehen muR, um das Wissen zu
bestimmen, unabhingig von der Menge der zur Verfiigung steliendefi Daten, Zur
Verdeutlichung des Problems kann man an einen Forscher denken,.der zur
Stiitzung einer bestimmien Hypothese zahlreiche Informationen gesammielt hat.
Dann erhilt er eine Information, durch die sich viele bisher gewonnenen Ergeb-
nisse-als falsch erweisen. Obwohl damit ein Groftei! seines bisherigen Problem-

% Koreimann (Informationsbegriff), S. 51 verneint dies mit dem Hinwels auf die fehlende Erhéhung
des Informationsgrades beim Empfanger. Cherry (Kommunikationsforschung), S. 231 argumentiert
im Sinne der mathematisch-statistischen Informationstheorie, da& durch die »Pri-Informations der
Informationsgehalt als wahrscheinlichkeitstheoretischer Erwartungswert niedriger ist als bei vollig
unbekannten Signalfolgen.

2 Vpl. Rochefiski U)enkmethod'en), 5. 10 ff.

% Vgl Kirsch (Entscheidungsprozesse II), S. 88 ff; Steinbuch (Automat), S. 267.
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wissens wegfillt, also ein quantitativer Verlust an Wissen eingeireten ist, hat das
Wissen des Forschers eine bessere Qualitiit®®. Diese ungelosten Fragen machen es
#uferst schwierig, mit den Kriterien des neuen bzw, eththten Wissens zu be-
stimmen, wann eine »Nachricht« einer sInformation« gleichzﬁsetzen ist und in
welchen Fillen dies nicht mbglich ist.

Die Unterordnung der Begriffe »Nachricht« und »Information« unter den Ober-
begriff sWissen« zeigt sich anch bei den Autoren, die »Information« als »zweck-
orientiertes Wissene ansehen'., Hier wird rficht wie bei Ulrich eine Wissensstand-
verinderung durch die Information betont, sondern die Unterscheidung wird
danach vorgenommen, ob die Information zum Erreichen eines gegebenen Ziels
niitzt oder nicht3t,

Ausder Verfolgung des Ziels konnen beim Empfanger Entscheidungsprobleme
enfstehen, fiir die er Informationen erhalten mufl, um die Probleme zweckgerecht
zu losen, Es treten aber Klassifikationsschwierigkeiten auf, wenn man die iiber-
mittelten Signalfolgen mit diesem Kriterium in »Informationen« und »nicht-
zweckorientierte Signalfolgen« trennen will. Bei komplexen Entscheidungspro-
blemen benétigt der Empfanger zahlreiche Informationen, deren Zweckbezogen-
heit nieht schon bei Kenntnisnahme der Signalfolgen, sondern erst in Zukunft
crkennbar werden kann. Der Empfiinger muB die Signalfolgen aber wegen des
potentiellen Beitrages zur Entscheidungsfindung bei gegenwirtigen und zukiinf-
tigen Problemen schon im Zeitpunkt der Kenntnisnahme speichern®.. Kramer
benutzt zur Kennzeichnung dieses Phanomens den Ausdruck »latente Informa-
tionen«*, Er ist sich dabei nicht bewuRt, daR er damit die durch das Merkmal der
Zweckbezogenheit geschaffene Unterscheidung zwischen Information und Sig-
nalfolge weitgehend aufhebt, denn vielen Signalfolgen kann eine im gegenwiértigen
Zeitpunkt noch verborgene Zweckorientierung zukommen.

3 Die prignanteste Formulierung bringt Platon, wenn er Sokrates den Satz hichster Qualitiit und ge-
ringster Quantitit sagen ERt: 2Ich weil, dal ich nicht-wissend bine

1 Tevin (Automation), S. 170 kennzeichnet sInformation« in Abhebung zur »Nachricht« durch die Ei-
genschaft, sunsere Kenntnisse in Bezug auf das Erreichen bestimmter Ziele zu erweiterne. Dieser
Gedanke wurde spiter von Kloidt (Information), Sp. 2805 und Wittmann {Unternchmung), 8. 14 in
der deutschen Literatur eingefiihrt und hat weite Verbreitung gefunden, vgl. z.B, Kramer (Informa-
tion), 5. 21; Berthel (Informationen), 8. 147; Drumm (Elemente), S, 21; Coenenberg (Kommunika-
tian}, S. 21, Dabei ist als Besonderheit zu Kloidt anzumerken, dag er nicht das zweckorientierte Wis-
sen schlechthin, sondern nur die Vermittlung des Wissens meint, das zur Entscheidungsfindung bei-
tragen kann, indem er ¢s von den rAnordnungent als der Unterrichtung iiber die Sachaufgabe und
den geplanten ProzeBvollzug begrifilich trennt. Einer sofch engen Auffassung kann nicht gefolgt
werden.

3

-

Den Unterschied zwischen beiden Auffassungen erwihnen Kosiol (Aktionszentrum), 8. 175 und Bart-
ram (Kommunikation), S. 76 f. - Allerdings findet sich auch die Vermischung beider Betrachtunpgs-
weisen, vgl. Nieschlag/Dichtl/Hbrschgen {Marketing), 8. 551.

32 Dieses Problem erwiihnt Bartram (Kommunikation), S. 76.
3 §. Kramer {Information), S. 23.
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Die Abgrenzung der Informationen nach ihrer Zweckorientierung wird unzu-
treffend, wenn nur der offizielle Betriebszweck darunter verstanden wird®, Bei
informalen Informationen 13kt sich nur teilweise ein betriebshezogener Inhalt
annehmen, sodaR ein Teil der fibermittelten Signalfolgen, die zur Orientierung der
von der informalen Gruppe verfolgten Ziele dienen und die das Erreichen des
offiziellen Betriebsziels beeinflussen kinnen, von e¢inem so begrenzten Informa-
tionsbegriff nicht erfat werden.

Beiden Definitionen, der Wissensstanderhhung und der Zweckorientierung, ist
gemeinsam, daR sie nur den Empfiinger der Signaliolge berficksichtigen. Da sich
diese Arbeit mit Kommunikationsstérungen befailt, soll eine Bestimmung des
Informationsbegriffes gewihlt werden, die den Kommunikationsaspekt betont,
indem »Information« als »Handlungsimpuls« charakterisiert wird.

Das Ziel der Kommunikation ist in der Verhaltensbeeinflussung des Emptfan-
gers zu sehen®. Der kommunikative Aki beruht auf Signalfolgen, die fitr den
Sender eine »Information« enthalten. Diese »Information« soll dem Empfinger so
zur Kenntnis gebracht werden, dafl er ebenfalls zu der Signalfolge eine Beziehung
kniipfen kann, womit sie auch fiir ihn zur »Information« wird, Dabei wird vom
Sender angestrebt, daR der Empfinger die gleiche Beziehung zur Signaliolge
entwickelt wie er, also die von ihm beabsichtigte Information aus der Signalfolge
ableitet. Diese Information beeinfluflt sein Verhalten, und da das Verhalten des
Empfiingers in seinen Handlungen sichtbar wird, kann man die Information als
»Handlungsimpuls« bezeichnen®, oder wenn man die Beziehungen zur Infor-
mation getrennt herausstellen will, als »Handlungsimpuls im Sinne einer Auf-
forderung zum Handeln« (Sender) und als »Handlungsimpuls im Sinne eines Auf-
gefordert-Seins zum Handeln« (Empfinger).

Die Einbeziehung des Kommunikationsprozesses zur Bestimmung des In-
formationsbegriffes fithrt in das Tripel »Signale, »Nachrichi« und »Information«
als syntaktischer, semantischer und pragmatischer Ebene der Kommunikation
eine zusitzliche Dimension der pragmatischen Ebene ein, die auf die Beziehung
beider Kommunikationspartner zu einer Signalfolge hinweist. Um als Handlungs-
impuls zu wirken, der der Absicht des Senders entspricht, wird eine Bezichungen-
gleichheit bei Sender und Empfénger notwendig. Diese Dimenston ist fiir die
Analyse von Kommunikationsstérungen erforderlich, wenn die Stérung daraus
resultiert, daR die Entwicklung gleicher Beziehungen zu einer Signalfolge

3 So etwa Coenenberg (Kommunikation), S. 35 £; auch Wittmann (Unternehmung), S. 14 meint den
offiziellen Betriebszweck, den er als »méglichsé vollkomnmene Disposition« bezelchnet; zur Kritik
an dieser Auffassung vgl. Bartram (Kommunikation), S. 76 . und Klis (Uberzeugung), S. 63,

* Vgl. Weaver (Mathematik), 5. 150 £.; Merrihue (Managing), §. 16 f; Koteimann (Informationsbegriff),
5. 51,

3¢ Kosiol (AkHonszentrum), S. 190 betont den bewuRt pesendeten Impuls als Veoraussetzung jeder Ko-
munikation.
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mifllingt. Im Fall der Stérung wirkt die Information nicht als Handlungsimpuls,
sondern bleibt eine Signaifotge, auf die der Empfinger nicht reagiert?.

Gegeniiber den Bestimmungen der Information als Wissensstanderh$hung und
des zweckorientierten Wissens hat die Bestimmung als Handlungsimpuls den
Vorteil, daf sie beide Kommunikatoren einbezieht, allgemeiner und somit auf
jeden kommunikativen Akt anwendbar ist. Sie steht aber nicht im Gegensatz zu
jenen Begrifisbestimmungen, was deutlich wird, wenn man den Handlungsimpuls
als Orientierung des Empfingers auf einen vom Sender verfolgten Zweck erkennt.

Mit dieser Begriffsbestimmung wird aber vermieden, dafl nur die fiir einen
offiziellen Betriebszweck {ibermittelien Informationen darunter subsumiert wer-
den, denn sie umfalt auch die Informationen, den dem Empfiinger informale
Inhalte zur Kenntnis bringen®®. Diese Informationen miissen in einer realitits-
nahen Analyse beriicksichtigt werden, weil formale und informale Informationen
ein Tun oder Unterlassen des Empfidngers bewirken kénnen. Fiir die sozialwis-
senschaftliche Analyse des menschlichen Verhaltens im Betrieb sind die Reak-
tionen auf informale Informationen deshalb so interessant, weil hierdurch die mit
formalen Informationen angestrebten Verhaltensweisen erheblich modifiziert
werden kdénnen®,

Diese Begriffsbestimmung fordert aber auch nicht, daR die Informationen fir
den Empfinger neu oder wissensstanderhdhend sein miissen, weil das Handeln
auch nach Kenntnisnahme eines dem Empfanger bereits bekannten Sachverhaltes
erfolgen kann. Hier l8st sich auch das Problem, daf nacheinander eintreffende
Signalfolgen gespeichert werden miissen, bis sie zusammen die »Relzschwelle«
erreicht haben, um einen Handiungsimpuls auszulésen.

Die Bestimmung der Information als Handlungsimpuls, die aus der Kommuni-
kationsbeziehung abgeleitet wird, bildet die Grundlage fiir die Anaiyse der Kom-
munikationsproblemein einem System, die durch die Erfassung des formalen und
informalen Informationsflusses und seiner Wirkung auf das Verhalten der
Systemelemente eine realistischere Beurteilung des Systemverhaltens erwarten
14 Rt

37 Bei dem hier veriretenen weiten Begriff der Kommunikationsstdrung kénnen -auch Stérungen bei
Beziehungengleichheit auftreten, wenn etwa der Sender eine bewuBt verfilschte Information iiber-
mittelt, damit der Empfinger eine bestimmie Verhaltensweise zeigt. Die Forderung nach Beziehun-
gengleichheit deutet auf Storungen hin, die schon bei Nicht-Erfiillung der Kommanikationsvoraus-
setzungen aufireten.

% Vgl die ebenfalls weite Fassung des Begriffes bei Hartley/Hartley (Grandlagen), 8. 23,

# Vgl in diesem Zusammenhang die von den Hawthorne-Studien Elion Mayo’s ausgeliste Diskussion
der informellen Gruppen im Betrieb. Informale Kommunikationen werden bisher noch hiufig in
betriebswirtschaftlichen Untersuchungen 20 Informations- und Kommunikationsproblemen ausge-
kfammert, so bei Kramer {(Information), 8. 35; eine Tendenzwende deutet sich durch die Arbeiten
von Bartram (Kemmanikation) and Coenenberg (Kommunikation) an.
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3.13 Die Informationsentstehung

Die vom Sender abgegebene Information ist das Instrument zur Verhaltens-
beeinflussung. Deshalb soll die Frage erdriert werden, wie die Informationen beim
Sender gebildet werden konnen. Hierbei geht es nicht um den logischen Aufbau
nach Syntax und Semantik, sondern um die zeitlichen ProzeRphasen, die
allgemein mit Aufnahme, Speicherung und Verarbeitung bezeichnet werden®.

3.13.1 Aufnahme und Speicherung

Der Sender einer Information sieht nicht isoliert im System, sondern ist selbst
Empiinger zahlreicher Informationen. Um Informationen avfzunehmen, sind
kommunikative Verbindungen mit den anderen Systemelementen notwendig, die
entscheidungsrelevante Informationen fiir das betreffende Systemelement zur
Verfiigung stellen ktnnen. Da bei komplexen Entscheidungsproblemen die Neu-
gewinnung einer Information von vielen Einzelinformationen abhingig ist, die
jedoch in der Regel nacheinander dem informationsbildenden Element zur Ver-
filgung gestellt werden, ist eine Speicherung der vorher eingehenden Informa-
tionen notwendig, fiir die zahlreiche Speichermedien eingesetzt werden konnen*!,
Fiir die Informationsentstehung kénnen die Aufnahme und die Speicherung von
Signalfolgen als ProzeR-Bingangsstufe angesehen werden, die die notwendige
Grundlage fiir den eigentlichen ProzeR der Informationsentstehung, nidmlich die
Informationsverarbeitung, bildet.

3.13.2 Die Verarbeitung der Information

Um eine Senderinformation zu entwickeln, miissen die eingehenden und ge-
speicherten Informationen verarbeitet werden. Es werden zwei Formen des In-
formationsverarbeitungsprozesses unterschieden?:

— die Verdnderung der Signale: Signale bestehen aus Zeichen und Zei-
chentriigern als der sie tragenden materiellen Basis; bei Veriinderung
der Zeichen werden die die Information enthaltenden Zeichen und Zei-
chensysteme in andere Zeichensysteme transformiert (etwa die bindre
Kodierung von dekadischen Zahlen oder das Umsetzen vom lateinischen
in das Morse-Alphabet); bei der Verinderung der Zeichentrdger wird

1 ygl. Kramer (Information), 5. 82.

41 Zu einzelnen Speichermedien vgl. Kosiol (Aktionszentrum), S, 191; Steinbuch (Automat), §. 120 f£;
Niederberger (Information), S, 57.

4 Kramer (Information), 5. 103 u. Brénimann (Aufbauw), S. 71 unterscheiden drei Formen; hier werden
die beiden ersten Formen zusammengefa€t, weil sie in einem engen sachlogischen Zusammenhang
stehen.
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die Zahl oder Form der Zeichentriger geindert (etwa Abschriften oder
Photokopien), nicht aber die inhaltliche Bedeutung der Zeichenfolge.

— die Verinderung der Informationsinhalte: in der Verdnderung der In-
formationsinhalte ist die wichtigste Form der Informationsverarbeitung
zu sehen, weil hier die Denk- und Entscheidungsprozesse des informa-
tionsverarbeitenden Elementes zum Ausdruck kommen. Brénimann
spricht von der pragmatischen Stufe der Informationsverarbeitung, auf
der aus eingehenden Informationen durch Sortieren, Kombinieren, Ver-
dichten oder Selektieren neue Informationen geschaffen werdentd. Die
Frage der Informationsentsichung ist demnach nur bei digser Verar-
beitungsform zu stellen, wihrend in den anderen Fillen nur eine Wei-
tergabe bereits vorhandener Informationen stattfindet.

Flik unterscheidet die Be- und Verarbeitungsprozesse der zweiten Form in die
»regressivec und »progressive« Informationsverarbeitung. Bei der regressiven In-
formationsverarbeitung wird nur auf bereits bekannten Informationen aufgebant.
Die Ergebnisse der Informationsverarbeitung, also die abzugebenden Handlungs-
impulse, sind im voraus abzuschitzen, weil keine neuen Informationen gebildet
werden. Bei der progressiven Informationsverarbeitung steht die Entwicklung
neuer, bisher nicht vorhandener Informationen im Mittelpunkt®. Auf Grund die-
ser Unterscheidung kommt er zu dem Ergebnis, daR die regressiven Verarbei-
tungsprozesse an der Basis der Organisationshierarchie vorherrschen, wihrend
die progressiven Verarbeitungsprozesse zu den Fithrungsaufgaben der Betriebs-
spitze zihlen®,

Betrachtet man den Betrieb als Geflecht vermaschter Regelkreise, wird man
dieser Feststellung nur begrenzt zustimmen kénnen. In ihr wird auf die Unter-
scheidung von Fithrungs- und Ausfithrungsentscheidungen abgestellt. Die Aus-
fiihrungsentscheidungen sind durch die Fihrungsentscheidungen weitgehend
determiniert und die Informationen, mit denen die Ausfithrungsentscheidungen

' weitergeleitet werden, weitgehend abzuschitzen, wenn keine bewufite oder unbe-
wulkie Verfilschung des Informationsinhaltes vorgenommen wurde. Im Regelkreis
trift aber die Riickinformation auf, die nach dem Prozefivollzug der StellgroRe
durch eine hierarchisch untergeordnete Stelle an den Regler zuriickgemeldet wird.
Diese Kontrollinformation ist als neue Information anzusehen, die in einer
»progressivens Verarbeitung an der Basis gewonnen wird*. Ebenso sind die In-
4 Vgl Bronimann (Aufbau), S, 72.

# Zur Begriffsbildung vgl. Schnelle (Entscheidungen), S. 38 f.
5 8. Flik (Ansiitze), 5. 111,

45 Heinrich {(Ausschaitung), S. 24, bezeichnet die RegelgroBen-Informationen als »sekundiret Infor-
mationen, die aus dem Vergleich von Informationen éber Soll und Ist (primdre: Informationen)
abgeleitef werden. Eine solche Ordnung kann aber keine Rangfolge der Wichtigkeit der Informa-
tionen sein, weil die Wichtigkeit einer Informationsart von dem prozefbedingten Bediirfnis nach
diesen Informafionen bestimmt wird.
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formationen iiber StérgriBeneinfliisse, die an der Basis wirksam werden, in diese
Form der Informationsverarbeitung einzuordnen.

Das regelungstheoretische Argument trigt daher die Auffassung, daR es sinn-
voll ist, nur allgemein zwei Formen der Informationsverarbeitungsprozesse zu
unterscheiden und im Bedarfstall bei der einzelnen Information zu bestimmen,
mit welcher Verarbeitungstechnik sie entstanden ist. Der Entscheidungsspielraum
des informationsverarbeitenden Elementes und die dadurch notwendige Ein-
flechtung in und die Teilnahme am gesamten betrieblichen Informationsflufl
spielt zwar eine Rolle fiir die Mdglichkeit, neuartige Informationen zu produzieren
(dieser Spielraum und die Informationsversorgung werden auf hoherer hierarchi-
scher Stufe groker sein??), ist aber kein zweckm#Riges Kriterium zur Bestimmung
der Verarbeitungstitigkeit der Systemelemente an Informationen, sondern eher
fiir die Qualitit der entstandenen Informationen, Wenn man der Unterscheidung
von Flik felgt, wird die Problemsteliung der Informationsentstehung zu schnefl auf
die oberen hierarchischen Ebenen eingeschrinkt, weil nur die »progressive«
Informationsverarbeitung, also die Neugewinnung von Informationen, besonderes
Interesse beanspruchen kann. Dabei werden Informationsverarbeitungsprozesse
an der Basis libersehen, die das gesamte Informationsniveau des Systems wegen
ihres quantitativen AusmaRes beeinflussen.

Das Problem der Informationsentstehung gewinnt dadurch an Bedeutung fiir
die Maglichkeit der Kommunikationssttfung, dall bei der Informationsverar-
beitung die eigenen, offziell nicht anerkannten Zielsetzungen der informations-
verarbeitenden Elemente in die weiterzugebenden Informationen eingebaut wer-
den konnen. Diese Gefahr ist bei der Bearbeitung durch Verdnderung der In-
formationsinhalte besonders grof. Bei der Konsiruktion eines informationsver-
arbeitenden Systems mit mehreren Elementen sind deshalb Kontrollen einzu-
bauen, die eine Informationsverfilschung durch die Systemelemente erschweren.

47 ygi, Bleicher {Zentralisation), 5. 168; Schumm-Garling (Herrschaft), 8. 90.
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3.2 Kommmunikation

Wie beim Informationsbegriff liegen auch fiir sKommunikation« zahlreiche
Versuche vor, diesen Begriff zu charakterisieren und zu definieren®. Am um-
fassendsten ist jene Formulierung, die als »Kommunikation« eine aktive Aus-
tauschbeziehung zwischen zwei Elementen bezeichnet. Eine solche Definition ist
jedoch nicht ausreichend, weil sie zwar den Kern des Kommunikationsphéno-
mens, nicht aber — um im Bild zu bieiben — die Umhiillung des Kerns néher
erldutert, die je nach dem Forschungszweck eine andere Gestalt haben kann, da
die realen kommunikationstragenden Elemente sowohl Meuschen, Tiere als auch
Maschinen sein kdnnen. Damit ergibt sich die Notwendigkeit, fir eine Analyse der
Kommunikation im Filialbetrieb die Eigenschaften dieser Kommunikations-
beziehungen naher zu bestimmen.

3.21 Kommunikationsnetz und Kommunikationsprozef§

Als erstes muR auf die Doppelsinnigkeit des Begriffs »Kommunikation« hin-
gewiesen werden, die oft unbeachtet bleibt und zu mifiverstindlichen Aussagen
fihrt. Als Kommunikation wird zweierlei verstanden: der ProzeR der Signaliiber-
mittlung und die Struktur der Kommunikationsbezichungen, die man kurz als
Kommunikationsproze und als Kommunikationsnetz bezeichnen kann*®. Fiir
einen kommunikativen Akt sind beide Begriffskomponenten erforderlich. Das
Kommunikationsnetz bildet die notwendige Voraussetzung der Verbindung der
Elemente, zwischen denen sich ein KommunikationsprozeR abspielen kann, Fiir
beide Komponenten ergeben sich unterschiedliche Problemschwerpunkte. Bei
dem Kommunikationsnetz liegt das Hauptproblem in der optimalen Struktu-
rierung -des betrieblichen Kommunikationsnetzes, wihrend es bei dem Kommu-
nikationsprozeR darauf ankommt, die Ubertragung der Signale gegen Storungen
jeglicher Art abzusichern.

Die gesonderte Berlicksichtigung von Netz und ProzeR innerhalb des Kommu-
nikationsbegriffes hat den Vorteil, daf nicht nur wie in der nachrichtentechni-
schen Theorie der Signalitbertragung der ProzeR allein beriicksichtigt wird®.

-4 Vpi, Bronimann (Aufbau), S. 32; Brinimann hat bei 50 Autoren den Begriff »Kommunikations un-
tersucht und versucht, daraus eine Definition zu kristallisieren, Auf die dort angefithrten Autoren
sei hier verwiesen.

# Ahnlich Kanellopoulos {(Kommunikation), S. 20.

% Die engere Auffassung der Kommunikation als Informationsfluf zwischen den Elementen ohne Be-
riicksichtigung der Elemente wird z.B. von Domeier (Beurteilung), 5. 17, vertreten. Ein Kammuni-
kationssystem ist dann eine georduete Menge von Kommunikationsbeziehungen, nicht von Men-
schen oder Maschinen. Eine solche Begriffswah! ist abzulehnen, weil damit weder die semantische
noch die pragmatische Ebene der Kommunikation, die fir die Effizienz des Betriebes von Bedea-
tung sind, erfallt werden.
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Durch die Einbeziehung des Netzes werden auch die Elemente als Anfangs- und
Endpunkte des Ubertragungsweges in der Analyse relevant. Dadurch wird es
mdglich, Stérungen innerhalb der Kommunikation nicht allein daraufhin zu
priifen, ob der Fehler in den technischen Mitteln des Ubertragungsweges liegt,
sondern es kdnnen auch der Sender und der Empfinger als mégliche Stérquellen
des kommunikativen Aktes fiberpriift werden5l. Soweit die Anfangs- und End-
punkte des Ubertragungsweges Menschen sind, kann festgestellt werden, ob be-
stimmte bewuRie oder unbewufte Verhaltensweisen die Stérungsursache sind.
Damit wird der technische Aspekt der Ubertragung um psychologische und sozio-
logische Fragestellungen erweitert.

Als Elemenie des Systems »Filialbetrieb« sind der Mensch und das Arbeitsmittel
heransgestellt worden. Die Grundelemente des betrieblichen Kommunikations-
netzes konnen daher nur der Mensch und die Arbeitsmittel sein. Bei den Arbeits-
mitteln gilt die einschrinkende Bedingung, dal sie kommunikationsfihig sein
miissen, also aktiv Informationsverarbeitungsprozesse vollzichen kénnen, wie es
etwa bei den elektronischen Datenverarbeitungsanlagen gegeben ist®. Das
Beziehungsnetz, das diese Elemente zur Durchfiihrung kommunikativer Prozesse
miteinander verbindet, umfalit daher drei Typen von Beziehungen, nidmlich
zwischen Menschen, zwischen Menschen und Maschinen und zwischen Maschi-
nen®. Damit wird der allgemeine Kommunikationsbegriff eingeengt auf Bezie-
hungen, die als Kombinationen der Systemelemente »Mensch« und »kommuni-
kationsfdhiges Arbeitsmittel« denkbar sind.

Das Bezichungsnetz bildet die Grundlage der Kommunikaiion. Von einem
KommunikationsprozeR kann aber nur dann gesprochen werden, wenn auf den
vorhandenen Kommunikationswegen Signale ausgetauscht werden. Der kommu-
nikative Akt erfordert ein Tétigwerden der Elemente und nicht nur eine zwischen
ihnen gegebene Verbindung. Das bedeuiet, daR fiir eine optimale Zielerreichung
nicht nur ein leistungsféhiges Beziehungsnetz strukturiert werden mul, sondern
auch dafiir Sorge getragen werden muf}, daR die vorhandenen Beziehungen auch
aktiviert werden®, Der Aufbau einer Kommunikationsstruktur des Filialbetricbes
ist-daher keine einmalige Aufgabe, sondern eine permanente Anforderung an die
Betriebsleitung.

51 VYgl. Blohm/Heinrich (Schwachstellen), S. 12,

32 Vgi. Nieschlag/Dichtl/Horschgen (Marketing), S. 552; Riesenkampif (Auswirkungen), S. 168.

3 Vgl Mertens/ Kress(Mensch), 5. 2; sMaschines ist hier ein allgemeiner Begriff fiir jedes nicht-mensch-
liche kommunikationsfihige Element.

st Schneider {Zentral), S. 724, spricht von pseudodezeniralen Kommunikationsnetzen, wenn die durch
die Struktur des Kommunnikationsnetzes pegebenen Mdiglichkeiten durch mangeinde Kommuni-
kationsbereitschaft der Elemente nicht ausgenutzt werden oder durch andere Elemente unterdriickt
werden.
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Um einen Eindruck von der Gestalt des Kommunikationsnetzes zu gewinnen,
kann man sich vorstellen, daf es als eine zweite Ebene iiber dem Netzwerk des
materiellen Produktionsablaufes liegt. Anstelie des materiellen Transports sind es
innerhalb dieses Netzes Informationen, die iiber die Verbindungswege trans-
portiert werden3%, Wihrend im ProduktionsprozeR das Material transportiert und
Verinderungen unterworfen wird, leitet das Kommunikationsnetz die Anwei-
sungen iiber die erforderliche Materialbearbeitung weiter. Ohne sie wire eine
Leistungserstellung iberhaupt nicht méglich, Die Flufrichtung des Informations-
stroms ist nicht einseitig von den Rohstoffen zum Fertigprodukt gerichtet wie der
Materialtransport, sondern durch Rilckkopplungsschleifen wechselseitig gestal-
tet™. Die lenkenden Informationen umfassen nicht nur die produktionsbezogenen
Anweisungen, sondern auch die den Leistungsprozel motivierenden Informatio-
nen®". Es zeigt sich aus einem anderen Blickwinkel die iiberragende Bedeutung,
die der Kommunikationsstruktur als Systemstruktur zukommt und die Notwen-
digkeit, eine reibungslos funktionierende Struktur zu schaffen und zu sichern.

Der Kommunikationsprozef ist die einzelne Ubertragung der den Informa-
tionen zugrundeliegenden Signalfolgen. Zur Durchfithrung des Prozesses sind drei
Bestandteile notwendig: der Sender, der Empfinger und der Ubertragungskanal,
also zwei Kommunikationselemente und ein Biindel von Kommunikations-
hilfsmitteln. Dieser ProzeR kann in mehrere Phasen gegliedert werden. Der Sender
setzt aus seinem Zeichenvorrat eine bestimmte Zeichenfolge zusammen, die nach
syntaktischen, semantischen und pragmatischen Gesichtspunkten aufbereitet die
Informationen enthilit, die er iibermitteln will. Diese Zeichenfolge gibt er in ein
Sendegerit (etwa das Mikrophon eines Telefons), von wo sie iiber den Kommuni-
kationsweg zum Aufnahmegerat des Senders lduft (Lautsprecher des Telefon-
hérersjund den Empfinger von der gesendeten Signalfolge in Kenntnis setzt. Das
Beispiel des Telefongespriches macht deutlich, dall diese Zeichenfolge bei der
Ubertragung mehrfach ihre Signalgestalt indern kann, wobei hier die vom
Sprecher erzeugten Laute in elektrische Impulse umgewandelt werden, die beim
Empfang in Laute zuriickgewandelt werden (die mit Hilfe der Luft erzeugten Laute
werden aul dem Weg ins Gehirn iiber den menschlichen Hérapparat weiteren
Transformationen unterworfen58),

Damit der KommunikationsprozeR sein Ziel erreicht, nimlich mittels der ge-
sendeten Information den Empfinger zu einem bestimmten Handeln zu veran-
lassen, muR gewihrleistet sein, daR der Empfénger in der Lage ist, aus der ge-
sendeten Zeichenfolge eine entsprechende Information zusammenzufiigen. Das

55 Vgl. Wacker (informationstheorie), S. 38.

5% Vgl, Angermann (Kybernetik), S. 266; Kasiol (Aktionszentram), 3. 181.
57 Vgl. Wacker (Informationstheorie), $. 122.

5 Ypl. Kiipfmiiller (Systemtheorie), 5. 102
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bedeutet, dal die fiir die Ubertragung vom Sender ausgewiihiten Zeichen auch im
Zeichenvorrat des Empifingers vorhanden sein miissen. Fiir eine sinnvolle
Kommunikation ist also ein beiden gemeinsamer Zeichenvorrat notwendig®, Es
zdhlt zu den Aufgaben des Senders, aus seinem Zeichenvorrat diejenigen Zeichen
auszuwihlen, von denen er annehmen kann, daR sie auch im Vorrat des Em-
pfangers vorhanden sind; er muR eine Abstufung nach dem jeweiligen Kommu-
nikationspartner vornehmen®. Die Verwendung eines dem Empfinger unbe-
kannten Zeichensystems bildet ein uniiberwindliches Kommunikationshinder-
nis®, Hs soll auf die oft auftretenden Kommunikationsprobleme hingewiesen
werden, die zwischen Menschen aus zwei sozialen Schichten bestehen und die fiir
den Betrieb Bedeutung erfangen. Man spricht hier von »Sprachbarrierens, die
durch die Ausbildung und die soziale Umgebung aufgerichtet werden®,

Unter Beriicksichtipung der Bestandteile des Kommunikationsprozesses 14Rt
sich folgende graphische Darstellung entwickeln®:

% Vgl. Hartley/Hartley (Grundlagen), S. 64; Kluth {(Soziologie), 5.°33; Kramer (Information), S. 53;
Steinbuch (Automat), S. 30 f..

60 Vgl Roethiisberger (Betriebsfithrung), S, 51 £; Sauter (Bedeutung), S. 21; Heintich (Ausschaltung),
5. 38; Kloidt {Information), Sp. 2806.

8 Ygl. Drumm (Elemente), 5. 150.
52 Vpl. Filrstenberg (Grundfragen), S. 29; Blau/Scott (Organizations), 5. 122 f..

6 Vgl. die Dacstellungen bei Biermann (Prognose), S. 50; Brénimann (Aufbau), 8, 48; Cherry (Kommu-
nikationsforschung), S. 219; Coenenberg (Kommunikation), 5. 43; Feurer (Ubermittiungsprozef),
S. 64; Kanellopoulos (Kommunikation), S. 33; Kramer (Information), S. 49; Shannon (Theory), §. 34;
Wacker (Informationstheorie), S. 156.
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Erliuterungen:
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Fesilegung der zu ibermittelnden Information
Auswahl der Zeichen aus der Zeichenmenge 71
{vorzugsweise aus der Teilmenge Z3)
Verkniipiung zu einer die Information
enthaltenden Zeichenfolge

4. Abgabe der Zeichenfolge an das Sendegerit

%

10.

Transformation der Zeichen zn fitr das Uber-
tragungsmedium geeigneten Signalen {Codierung)
Transport der Signale im Ubertragungsmedium

. Transformation der Signale in Zeichen (Deco-
dierung)

Aufnahme der Zeichen durch den Empiinger
Verkniipfung zu einer Zeichenfolge nach
syntaktischen und semantischen Regeln
Vergleich der empfangenen Zeichen mit den in
der Zeichenmenge Z» vorhandenen Zeichen;
Beurteilung der Zeichenfolge nach pragmatischen
Gesichtspunkten (Erkennen der Information),
wenn alle Zeichen bekannt sind

(11). Eventuelle Riickirage nach der Beurteilung von

nicht in der Teilmenge Z3 enthalienen Zeichen

Abh. 5: Der Prozel der Informationstibermittlung

62

2\

r SENDER

| UBERTRAGUNGS-
KANAL

> EMPFANGER




Die mit (11) gekennzeichnete Riickkopplung wird nur mit einer gestricheiten
Linie dargesteilt, weil sie einen vollstindig neuen Kommunikationsproze® erfor-
dert, bei dem das empfangende Element des ersten Prozesses nun zum sendenden
Element wird®. Auf die graphische Ausfithrung wurde verzichtet, weil sich nur
eine Umkehrung der Zahlenfolge ergibe.

Diese Darsteliung der Ubertragung einer Information ist ein idealtypisches
Modell, weil hier bestimmte Elemente des Kommunikationsprozesses unier Ab-
straktion von anderen Phiinomenen, die ebenfalis beim konkreten Kommuni-
kationsprozeR aufireten, hervorgehoben werden. Dazu zihlen die Stérungen der
Kommunikation, die spiter ansfithrlich behandelt werden, weil sie Anlasse fiir
Beeiniriichtigungen in der Kommunikation zwischen der Zentrale und den Fi-
lialen sein kdnnen.

3.22 Die Kommunikationswege

Im vorhergehenden Abschnitt wurden die beiden Hauptkomponenten der be-
trieblichen Kommunikationssiruktur, das Verbindungsnetz der Kommunika-
tionselemente und der Ablauf eines Kommunikationsprozesses, dargestellt. Die
dynamische Komponente {KommunikationsprozeR) muf jetzt noch um die Wege,
auf denen die Informationen innerhalb der Struktur {ibermitteit werden konnen,
erweitert werden®. Diese Wege haben cine zentrale Bedentung fiir den Adiban
einer Kommunikationsstruktur, weil sie durch verschiedene Strukturierungs-
mdglichkeiten die organisatorische Verbindung der einzelnen Systemelemente
und Subsysteme formal festlegen® Die Strukturierungsformen gelten auch fiir die
informalen Kommunikationswege, jedoch 3Rt sich hier die Zuordnung der
Elemente organisatorisch nicht bestimmen, Kramer hat die Kommunikations-
wege nach drei Aspekten gegliedert®:

1. der Austauschbeziehung zwischen Sender und Empfanger;
2. der Anzahl der am Kommunikationsprozef beteiligten Elemente;
3. der hierarchischen Stellung der Elemente zueinander.

$ Staerkle/Jaeger (Information), 5. 687 ., behandeln die Rickkopplung als Teil des Kommunikations-
prozesses, Diabei wird die Fortn (ein- oder zweiseitig gerichtet) und der KommunikationsprozeB mit-
einander vermischt, was analytisch unzweckmiiRig ist. '

% Holzinger (Verbindungswege) hat sich eingehend mit dem Problem der sorganisatorischen Verbin-
dungsweget, die mit den Kommaunikationswegen gleichzusetzen sind, befaBt. Er legt aber keine
allgemeine Systematik der Kommunikationswege vot, sondern verbindet die Wege mit der auf ihnen
transportierten Informationsart. Es handelt sich dann um inhaltlich bestimmte spezielle Kommu-
nikationswege, bei denen das Kommunikationsnetz und die fiir den speziellen Kommunikations-
weg crforderliche stechnischer Konstruktion vorausgesetrt sind. Die #technischens Strukiurterungs-
miiglichkeiten sollen aber erst im folgenden behandelt werden.

% Vgl. Kramer (Information), S. 126.
% Vgl Kramer (Informationswege), Sp. 714 ff..



Diese Gliederung soll hier anfgenommen werden. Es wird zu zeigen sein, welche
Strukturierungsmdglichkeiten flir Kommunikationswege bestehen, welche posi-
tiven und negativen Auswirkungen sich bei einzelnen Wegiormen fiir die Ziel-
erreichung des Gesamtsystems ergeben, und welche Forderungen sich daraus fiir
die organisatorische Strukturierung im Filialbetrieb ableiten lassen.

1.22.1 Die kommunikative Verbindung der Elemente unter dem
Aspekt der Austauschbeziehungen

Die an einem KommunikationsprozeR beteiligten Elemente kénnen in drei-
facher Weise miteinander verbunden sein: Im ersten Fall sendet ein Element
ausschiieflich, wihrend das andere nur die Informationen aufnimmt; dann han-
delt es sich um einen »einseitigen Kommunikationswege. In den beiden anderen
Fillen kénnen beide Elemente sowohl Sender als auch Empfanger sein (zweisei-
tiger Kommunikationsweg), wobei nach der Mbglichkeit, ob beide Elemente
gleichzeitig oder nur abwechselnd senden kénnen, von »Informationsgegenver-
kehr« bzw. »Informationswechselverkehr« gesprochen wird®. Es muR darauf
hingewiesen werden, daft diese Art der Klassifikation des Kommunikationsweges
nichts mit der begrifflichen Abgrenzung des »Kommunikationsprozesses« zu tun
hat. Ein Kommunikationsweg ist die reale Verbindung zwischen zwei Elementen.
Wenn es sich um einen zweiseitig gerichteten Kommunikationsweg handelt, sind
zum Austausch der Informationen zwei entgegengesetzte Kommunikationspro-
zesse notwendig, d.h., selbst wenn beide Elemente gleichzeitig senden, laufen zur
gleichen Zeit zwei Kommunikationsprozesse ab,

3.22.11 Vor- und Nachteile einseitig und awelseitig gerichteter
Kommunikationswege

Die Strukturierung eines Kommunikationsweges nach einer der drei ange-
fihrten Moglichkeiten stellt ein Entscheidungsproblem fiir das mit der Struktu-
rierung der betrieblichen Kommunikationswege beauftragte Systemelement oder
Subsystem auf. Fiir beide Hauptméglichkeiten lassen sich Vor- und Nachteile
anfithren, die nach entsprechender Gewichtung mit der Bedeutung der auf dem
Weg flieRenden Information fiir das Gesamtverhalten des Systems die Entschei-
dung fiir die formale Ausgestaltung des einzelnen Weges bestimmen.

% Vgl. Kramer (Information), 8. 117 ff. - Es ist semantisch eindeutiger, von einseitig bzw. zweiseitig
gerichteten Kommunikationswegen zua sprechen, weil man »einseitigs auch so deuten kinnte, dafl
hier eine ideolegische Indokirination versucht wird, wihrend bei »zweiseitigere Kommunikation
gleich diz Gegenargumente fiir die Relevanz der iibermittelten Information mitgeliefert werden,
vgl. anch Klis ({(Tberzeugung), S. 113 f.
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Leavitt hat die charakteristischen Merkmale von einseitig bzw. zweiscitig ge-
richteter Kommunikation in fiinf Punkten zusammengefaR{, aus denen die Vor-
und Nachteile der beiden Strukturierungsformen abgeleitet werden kénnen®®:

— Die Ubermittlung der Information auf cinseitig gerichteten Kommuni-
kationswegen kann schnell durchgefiihrt werden, weil der Empfanger
keine Mbglichkeit hat, den Signalfluf zu unterbrechen™,

— Die Genauigkeit der Erfassung der pragmatischen Bedeutung der iiber-
mittelten Zeichenfolge wird bei einem zweiseitig gerichteten Kommu-
nikationsweg erhht, weil der Empfinger die Mbglichkeit hat, sich {iber
die Bedeutung der empfangenen Zeichen durch Riickfrage zu vergewis-
sern. Der Sender kann durch Kontrollfragen mit sofortiger Riickant-
wort priifen, ob die mit der Informationsiibermittlurig bezweckte Ab-
sicht vom Empfinger verstanden worden ist.

— Der Empfinger der Information ist von der Korrektheit des Informa-
tionsitbertragungsprozesses stirker fiberzeugt, wenn er die Moglichkeit
zu Gegenfragen nutzen kann, Das dient einer besseren Entscheidungs-
findung beim Empfinger, weil er selbstsicherer die empfangenen Infor-
mationen weiterverarbeitet, da er sich der Richtigkeit des Inhaltes der
Informationen vollig gewiR ist.

— Der zweiseitig gerichtete Kommunikationsweg stellt erhohte Anforde-
rungen an das Kommunikationsverhalten des Senders beziiglich der
Klarheit und Eindeutigkeit im InformationsiibermittlungsprozeR, weil
er darauf achten muf}, daR die aus seinem Zeichenvorrat stammenden,
zur Ubertragung verwendeten Zeichen im Zeichenvorrat des Empfan-
gers vorhanden sind. Er wird sonst bei aktivem Kommunikationsverhal-
ten des Empfingers gezwungen, zusiitzlich zur gewollten Information
weitere Erklirungen zur Bedeutung der verwendeten Zeichen zu iiber-
mitteln, wodurch der beabsichtigte Zweck des Kommunikationsaktes
dem Empfinger wegen der Vielzahl der itbermittelten Zeichen nicht deut-
lich genug oder verwissert wird.

— Der zweiseitig gerichtete Kommunikationsweg birgt besonders bei der
Konstruktion als Wechselverkehr die Gefahr in sich, daR die Kommuni-

¥ Vgl. Leavitt (Psychology), 5. 143; Bartram (Kommunikation), §. 67.

™ Hier ist der Vorteil allerdings auf die Fille einzuschtdnken, in denen die Information mittels der
Sprache oder durch elektrische Impulse iibermittelt wird, deren FluB nicht zu unterbrechen ist. Bei
schriftiichen Mitteilingen wird zusétzlich ein sofortiges, vom Empfiinger gewolites Aufnehmen der
Zeichenfolge erforderlich, das von der Kommunikationsbereitschaft des Empfiingers abhiingt. Diese
zusitzliche Vorausseizung fiir die allgemein behauptete Schnelligkeit des einseitigen Kommuni-
kationsweges wird aber nur dann deutlich, wenin man iiber den technischen Vargang hinaus auch
den Sender und den Empfinger in den Kommunikationsproze einbezieht. ’
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kation gesitrt wird, weil sich gegenldufige Kommunikationsprozesse
iiberlagern, oder er wird durch viele Gegenfragen sehr verlangsamt, wenn
bei der Kommunikation mit einer Gruppe die Ubertragung durch einen
stindig riickiragenden »begriffsstutzigen« Empfanger aufgehalten wird.
Diese Storungen kdnnen sich technisch auswirken, indem die iibermit-
telten Zeichen nur noch unvollstindig empfangen werden, oder psycho-
logisch, indem auf die gegenseitigen Argumente nicht eingegangen wird
oder Beeinflussungen des Kommunikationspartners versucht werden.
Fiir den einseitig gerichteten Kommunikationsweg 14t sich zusammenfassend
als Hauptvorteil die Schnelligkeit der Ubermittlung herausstellen, bei zweiseitig
gerichtetem Weg die Genauigkeit und Sicherheit der zu iibertragenden Infor-
mation, Hauptnachteil beim einseitig gerichteten Kommunikationsweg ist die
fehlende Riickirage- und Kontrollméglichkeit, wodurch beitn Kommunikations-
akt aufpetretene Stérungen erst spiier am PozeRergebnis nachgelagerter Ausfith-
rungsprozesse zu erkennen sind. Hauptnachteil beim zweiseitig gerichteten Kom-
munikationsweg ist die Verzégerung und Schwerfilligkeit des gesamten Ubermitt-
lungsvorganges, die durch Gegenfragen bewirkt werden kann.

3.22.12 Entscheidungskriterien fiir die Einrichtung ein- und
zweiseitig gerichieter Kommunikationswege

Die organisatorische Entscheidung fiir die Einrichtung eines einseitig oder zwei-
seitig gerichteten Kommunikationsweges muR beriicksichtigen, welches der bei-
den konkurrierenden Prinzipien, Schnelligkeit oder Genauigkeit, fiir den einzel-
nen zu strukturierenden Weg wichtiger ist. Zum Konkurrenzverhiltnis der beiden
Prinzipien is{ zu bemerken, daR hier keine direkte Konkurrenz besteht, weil sich
die Schnelligkeit auf die Dauer der Signaliibertragung, die Genauigkeit sich da-
gegen auf den Inhalt der {ibermittelten Information bezieht. Ein einseitig gerich-
teter Weg, bei dem die Sicherheit der {fbertragung gewihrleistet ist, wiire hsher-
wetliger einzuschiitzen als ein zweiseitig gerichteter Weg, weil er zusitzlich die
Schnelligkeit der Ubertragung bietet. Das gilt aber nur fiir die Ausschaltung von
technischen Stérungen des Kommunikationsprozesses. Die Genauigkeit des zwei-
seitig gerichteten Weges wird aber gerade dadurch bewirkt, dall bei semantischen
und pragmatischen Dissensen ein Meinungsaustausch herbeigefithri werden
kann.

Leavitt hat deshalb die These aunfgestellt, daR fiir die betrieblichen Entschei-
dungsebenen im wesentlichen zweiseitig gerichtete Kommunikationswege ratsam
sind, weil es hier darauf ankommt, durch Mobilisation des gesamten auf diesen
Ebenen vorhandenen Problemwissens eine optimale Entscheidung zu erreichen™.

71 Kieser (Innovationen), Sp. 748 £, hiilt es fiir erforderlich, in bestimmten innovationsorientierten Sub-
systemen die kommunikativen Verbindungen zwischen allen Elementen zu erméglichen, um dic Effi-
zienz von Forschung und Entwicklung zu steigern.
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Fiir die Ausfithrungsebene kénnen bei gelungener Operationalisierung des For-
mal- und Sachziels in eindeutige Durchfiihrungsinformationen einseitig gerich-
tete Kommunikationswege geniigen™. Dazu ist allerdings die Einschrinkung zu
machen, daR bei Ausfithrungshandlungen, deren Ergebnis fiir das Bestimmen des
zukinftigen Systemverhaltens notwendig ist, eine Kontrollkommunikation er-
forderlich ist, sodaR aunch hier zweiseitig gerichtete Kommunikationswege ein-
zurichten sind™. Die regelungstheoretische Interpretation des Betriebes mit ihrer
Betonung der Rijckkopplung als Voraussetzung fiir die Ausregelung unerwiinsch-
fer Abweichungen und die Anpassung an verinderte Umweltsituationen zeigt das
Bediirfnis nach zweiseitig gerichteten Kommunikationswegen auch auf der
Ausfithrungsebene. Einseitig gerichtete Kommunikationswege sind daher im
Betrieb in der Minderzahl™. Sie beschrinken sich auf die prozeRbegleitenden
Motivationsinformationen, etwa Belobigungen, oder den Sozialbereich des Be-
triebes betreffende Informationen am »Schwarzen Breti«”s,

3.22.13 Kommunikation als zweiseitig gerichtete Verbindung

Feurer sieht die Funktion der Kommunikation im Betrieb in der Verhaltens-
beeinflussung der Betriebsmitglieder mit der Zielsetzung der »Erleichterung und
Verbesserung der Arbeit und der Zusammenarbeit«; sie sei daher »ihrer Natur
nach ein zweiseitiger ProzeR«’8, Das ist richtig, wenn man von der Vorsteliung von
zwei direkt in miindlichem Kontakt stehenden Menschen ausgeht. Watzlawick,
Beavin und Jacksoen, die die menschliche Kommunikation als Psychotherapeuten
analysieren, formulieren im gleichen Sinn als kommunikationstheoretisches
Axiom die Unmoglichkeit der Nicht-Kommunikation™, Ein kommunikativer Akt
ist dabei jedes auf cine beliebige Ansprache geduBerte Verhalten, das im inter-
personalen Kontakt beobachtbar ist, etwa anch die Mimik und Gestik des
Angesprochenen. Jedes Subjekt mull auf eine Ansprache reagieren, und sei es

7 Vgl. Leavitt (Psychology), §. 150 f..

™ Schneider (Zentral), S. 724, betont die Notwendigkeit des zweiseitig gerichteten Kommunikations-
weges in vertikaler Richiung mit dem Hinweis auf die Méglichkeit, sich tiber den Erfolg oder Mif-
erfolg der eigencn Aktionen zu unterrichten. Damit sei eine bessere Leistungsmotivation verbunden.

" Vpl. Kramer (Information), S, 118,

" Zn den realen Ausgestaltungsméglichkeiten des einseitig gerichteten Kommunikationsweges vgl.
Bartram (Kommunikation}, §. 68 .

% Feurer {Information), 5. 16, vgi. auch Merrihue (Managing), §. 16, Anm. 2.
¥ Vgl. Watzlawick/Beavin/Jackson {(Kommunikation), 5. 50 ff.; Hartley/Hartley (Grundlagen), 5. 22 ..
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dadurch, daf es keine Reaktionen zeigt. Es teilt damit dem anderen Subjekt mit,
dall es nicht mit thm kommunizieren will. Folgt man dieser Argumentation, so
kann es keine einseitig gerichtete Kommunikation geben.

Das Axiom seizt voraus, daR ein Systemelement zum Senden und Empfangen
gleichermaBlen qualifiziert ist. Dies muR in betrieblichen Systemen mit ihrem
hierarchischen Aufbau nicht immer gegeben sein, sodaR in Betrieben einseitig
gerichtete Kommunikationswege méglich sind. Das empfangende Element zeigt
zwar cin sprachliches oder nicht-sprachliches Verhalten, das aber dem Sender
nicht fibermittelt wird.

- Fiir die hier inieressierenden Beziehungen zwischen den priméren Filialbe-
irieb-Subsystemen »Zentrale« und »Filiale« miissen in jedem Fall zweiseitig gerich-
tete Kommunikationswege eingerichieiwerden, damit einmal das bei der Zentrale
vorhandene Kontrollbediirfnis befriedigt werden kann und zum anderen der
pragmatische Gehalt der zentralen Entscheidungen, die als Zielenischeidungen
und -vorgaben auf einer hohen allgemeinen Ebene noch kaum operétionalisiert
sind, von der Filialenleitung durch Riickfragen richtig interpretiert werden kann™.

3.22.2 Die kommunikative Verbindung der Elemente unter dem Aspekt
der Zahl der beteiligten Elemente

Unter dem Aspekt der Zahl der Kommunikationselemente lassen sich »direkte«
und sindirekte« Kommunikationswege unterscheiden. Ob ein Kommunikations-
weg zwischen zwei Elementen als »direkt« oder »indireki« bezeichnet wird, hingt
davon ab, ob die Information mit oder ohne Einschaltung anderer Elemente
fibermittelt wird?®,

3.22.21 Vor- und Nachteile direkter und indirekter
Kommunikationswege

Auch die Entscheidung fiir einen direkten oder indirekten Kommunikationsweg
wird von der Hherbewertung eines von zwei konkurrierenden Prinzipien be-
stimmt, Hierbei handelt es sich nicht um den Gegensatz zwischen der Schnelligkeit

* Vgl. Hiullermann (Organisation), S. 113.

* Vgl. Bartram (Kommunikation), S. 69 f.; Gutenberg (Produktion), S. 268 f.; Holzinger {Verbindungs-
wege), 8. 77 £ - Kramer (Information), §. 120 benutzt den Begriff der Stufe and bezeichnet den direk-
ten Kommunikationsweg als seinstufige und den Weg bei Zwischenschaltung mehrerer Elemente als
smehrstufige. Damit soll zum Ausdruck pebracht werden, daR sich der smehrstufigex Kommunika-
tionsweg mit dem sInstanzenzups gleichsetzen laRt, auf dem die zu iibermittelnde Information dber
mehrere hierarchische Stufen laufen muR, bis sie den Empfiinger erreicht. Hier wird die erste Be-
zeichnung beibehalfen, weil dic Nachteile des indirekiten Weges nichi nur daraus resultieren, dall
Infermationen cinen Instanzenzug durchlaufen miissen, sondern allgemeiner daraus, dal mehrere
Elemente in den kommunikativen Akt eingeschaltet sind, wie im folgenden zu zeigen ist.
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der Ubertragung und der Genanigkeit des Ubertragungsinhalies, sondern um den
Gegensaiz der Schnelligkeit der Ubertragung und der Kontrolle des Uber-
tragungsinhaltes, welche die Enischeidung fir die Strukturierung des einzelnen
Kommunikationsweges beeinflussen.

Es lassen sich wiederum mehrere Vor- und Nachteile anfiihren, die in die Be-
wertung der Alternativen einbezogen werden kinnen:

— Direkte Kommunikationswege bieten den Vorteil der Schnelligkeit und
bel zweiseitig gerichteter Kommunikation auch den Vorteil der Genau-
igkeit, weil hier keine zwischengeschalteten Elemente den Informations-
fluR verzégern oder den Inhalt der Information verfilschen kdnnen.
Berthel weist darauf hin, daR sich beide Vorteile autheben kinnen, wenn
bei pragmatisch uwnvollkommener Kommunikation viele Riick- und
Kontrollfragen notwendig werden®. Der Vorteil der Schnelligkeit ge-
winnt auch nur dann an Bedeutung, wenn in einem Frapge- und-Ant-
wort-Dialog die ausgetauschten Informationen ohne Speicherung direkt
bei der Problemlssung Verwendung finden. Informationen besitzen kei-
ne zeitlich unabhiingige Nutzenstiftung. IThr Nutzen richtet sich danach,
wann sie zur Verfilgung stehen und wann sie verwendet werden sotlen®,
Direkte Kommunikation mit der Begriindung der Schneliigkeit ist nur
dann erforderlich, wenn beide Zeitpunkte dicht beieinander liegen miis-
sen. Da solche Entscheidungssituationen bei komplexen Entscheidungen
nur selten auftreten, wird die Minimierung der Ubertragungszeit von
Informationen als Strukturierungsmaxime bezweifelt®?,

— Ein weiterer Vorteil des direkten Kommunikationsweges ist die Ent-
lastung der betrieblichen Hauptkommunikationswege, weil sich eine
geringere Informationsmenge auf die gleiche Zahl von Wegen verteilt
und Informationen, die nur fiir die direkt verbundenen Systemelemente
von Bedeutung sind, durch Direktkommunikation nicht in dem Infor-
mationsstrom mittransportiert werden miissen, der auf den Hauptkom-
munikationswegen flieft,

— Haupivorteil des indirekten Kommunikationsweges ist die Koatrolle
der Informationsinhalie. Die Kontrolle ist Teil der (Jberwachungsauf-

% Vpl. Berthel {(informaticnen), 5. 158.
8 Vpgl. Pietzsch (Information), S. 52; Coenenberg (K ommunikation), S. 128 f.,

8 Vgl. Barfram (Kommunikation), $. 70; Gutenberg (Produktion}, 5. 269; Pietzsch {Information), $.53f.;
Stahimann (Organisation), S. 177; Dearden (Management), S. 132 - Heintich (Ausschaltung), S. 33
betont den Grundsatz »Schnelligkeit vor Genauvigkeite, Damit will er verhindern, dall allzu exakt
abgesicherte Informationen dadurch an Wert verlieren, da8 sie zu spit an die daran interessierten
Systemelemente iibermittelt werden. Er legt aber, wie auf S. 108 f. deutlich wird, einen anderen Be-
griff der Genauigkeit zugrunde, der sich nicht auf die méglichst fehlerfreie Ubermittiung bezieht,
sondern auf den Umfang der iibermittelten Informationen (je genauer, desto mehr Einzel-Informa-
tionen).
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gabe der hierarchisch h&hergestellten Systemelemente, die so die Effi-
zienz und die Richtung der durch die Systemelemente geleisteten Ar-
beit sichern kéinnen. Hier zeigt sich, daR das Wahlproblem der Verbin-
dung zweier Elemente auf direktem oder indirektem Weg nur dann ent-
steht, wenn es sich um Elemente handelt, die innerhalb eines Subsy-
stems ein ihnen iibergeordnetes Element besitzen, oder die in gleicher
hierarchischer Stellung in verschiedenen Subsystemen titig sind. Bei
der Super- und Subordination zweier Elemente erfolgi die Kontrolle
durch direkte Kommunikationswege.

— Die griBere Anzahl von Elementen, die mit' dem Informationstrans-
port auf indirektem Wege befafit sind, stellen den Hauptnachteil dieser
Strukturierungsvariante dar. Die Einschaltung dieser Elemente bewirkt
einen Zeitverlust, sie erfilllen unnétige »Brieftrigeraufgabens, und die
Informationen unterliegen einem Verlust- und Verfilschungsrisiko®.
Am schwersten diirfte das Argument des Verfilschungsrisikos wiegen.
Fiir die Ubertragung der Information auf dem indirekten Kommuni-
kationsweg sind mehrere Kommunikationsprozesse notwendig. Bei der
allgemeinen Darstellung des Kommunikationsprozesses wurde auf die
Gefahr von Stérungen hingewiesen, die zwischen Sender und Empiin-
ger aufireten kénnen, Diese Stdrungen kénnen sich bei mehreren Ele-
menten potenzieren, wenn die Information miindlich oder durch inhalt-
liche Verinderung von schriftlichen Informationstrigern (Zusammen-
fassung, Erginzung) weitergeleitet wird®, Bei Informationen, die kei-
ner Verarbeitung unterzogen werden, bleibt das Zeit- und Verlustrisiko.

Es ist eine prinzipielle Forderung bei der Gestaltung von Kommunikations-
wegen, daR die riumliche Ausdehnung des Kommunikationsweges zwischen mit-
einander kommunizierenden Elementen unter den gegebenen Restriktionen der
Kontrolle des Inhaltes und der notwendigen Schnelligkeit der Ubertragung
minimiert werden soll®. Um die Vorteile der direkien Verbindung zu wahren und
dennoch das Kontrollproblem bei direkter Kommunikation zu lgsen, hat Acker
eine Zahl von Zwischenlésungen vorpgeschlagen®:

8 Vgi. Ulrich {Aspekte), 5. 44; Mayntz (Soziologie), 8. 94; Bleicher (Zentralisation), S. 267; Heinrich
Ansschaltung), 5. 75 £.; Rosenstiet (Motivation), S. 92. )

3 Yyl 2B. das Expetiment von Allport und Postman, bei dem gezeigt wird, wic durch miindliche Wei-
tergabe einer Information {iber die Kette A-B, B-C, C-D u.s.w. der Inhalt der Information immer
mehr verfilscht wird, in Allport/ Postman {Psychology), 5. 56 f.; Hartley/Hartley (Grundiagen), 5. 59 £
fiihren die Verfilschung durch Verkiirzung des Informationsinhaltes auf die Neigung zurfick, kom-
plizierte Sachverhalte auf einfache Strukturen zu reduzieren.

¥ Dieses Strukturierungsprinzip stellt Kramer {Information), 3. 161, auf; vgl. auch Bergmann/Zapf
(Komwmunikation), 5. 20

8 5. Acker {Stellengliederung), S. 109 ff..
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1. cinen direkten Kommunikationsweg, der eine nachtrigliche, formlose
Benachrichtigung des konirollierenden Elementes vorsieht;

2. einen direkten Kommunikationsweg mit einem formalen Bericht an das -
Kontrollelement im AnschluR an den kommunikativen Akt;

3. sinen direkten Kommunikationsweg, der nach Genehmigung des Kon-
trollelementes einperichtet wird.

Diese Zwischenlosungen sind eine prizisere Fassung der in der Literatur be-
kannten »Fayol-Briicke«. Fayol, der im iibrigen die strenge Bindung des Infor-
mationsflusses an den Insianzenzng aus Sicherheitsgriinden forderte, sah sich
gezwungen, sein Organisationsprinzip zu durchbrechen, um in Ausnahmesitua-
tionen einen »kurzgeschlossenens Kommunikationsweg zu gestatten, mit dem ein
wegen der Langsamkeit des indirekten Weges zu befiirchtender Schaden vom
System abgewendet werden kann. Bei der kurzgeschliossenen Kommunikation
kommunizieren zwei aul dem Instanzenzug durch mehrere Elemente getrennte
Kommunikationspartner direkt®,

Die kybernetische Gestaliung des Betriebes als Geflecht vermaschter Regel-
kreise fordert die Bildung direkter Kommunikationswege. Die Beziehung zwi-
schen Regler und Regelstrecke muR als direkter Kommuikationsweg gesehen
werden, da hier ein Super- und Subordinationsverhilinis ohne Einschaltung-
weiterer Elemente existiert. Diese Gestaltungsmiiglichkeit wirkt sich auch auf den
Fithrungsstil aus, mit dem das Gesamisystem gefiihrt wird. Bahrdt zeigt den
Unterschied zwischen dem hierarchisch-autoritiren und dem kooperativen Fiih-
rungsstil an der Zunahme der direkten Kommunikation auf den unteren hier-
archischen Ebenen beim kooperativen Fiihrungsstil®. Die hier zu bemerkende
Ausdehnung der direkten Kommunikationswege wird fortgesetzt durch die in den
letzten Jahren eniwickelten Management-Techniken, die als management
by...-Konzeptionen bekannt geworden sind®®. Bei diesen Techniken wird das
Konirollproblem von den indirekten Kommunikationswegen auf die unter An-
wendung kybernetischer Prinzipien geschaffenen direkten Kommunikationswege
zwischen Regler und Regelstrecke verlagert und so das Prinzip des kiirzesten
Weges verwirklicht.

Direkte Kommunikationswege entstehen auch bei der informellen Anderung
der formellen Kommunikationswege in Form einer Unterbrechung eder Uber-
briickung, die von den Mitgliedern der informellen Gruppe aus ihrem Gruppen-
interesse heraus vorgenommen werden®, oder sie entstehen zusitzlich neben dem
formellen Kommunikationsnetz. Eine solche Verformung und Ergdnzung der
% Vgi. Fayol (Verwaltung), 5. 29; Bergmann/Zapf (Kommunikation), 5. 38; Frese (Kontrolle), S, 1213

Smith (Managing), S. 120.

% Vpgl. Bahrdt (Industriebiirckratie), . 64 f.; zur Begriffsbildung vel. White/Lippitt (Leader), S. 318 ff..
8% Zu einzelnen Formen vgl. Grochla (Untemnehmung), 5. 228,
9 Vgl. Kiuth {Soziologie). S. 55.
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formalen Kommunikationsstruktur kann positive oder negative Auswirkungen
auf das Kommunikationsverhalten im Gesamtsystem haben, indem schwerfillige
Informationsfliisse beschleunigt werden oder aber durch Ubermittlung von
Geriichten und anderen prozeRbehindernden Informationen die Aufgabener-
fiillung des Gesamisystems beeintrichiigt wird*.. Daher muR die Gesamistruktur
laufend iiberpriift werden, ob die direkien informalen Kommunikationswege so
umfangreich geworden sind, daR die Effizienz der Kommunikationsstruktur ge-
fahrdet ist®.

3.22.22 Direkte und indirekte Kommunikation im Filialbetrieb

Der Filialbetrieb bedingt durch die rdumliche Trennung eine verstirkte Kon-
trolle des Subsystemverhaltens, damit die Koordination fiir die allen Subsystemen
gemeinsame Zielsetzung gelingt. Diese Kontrolle wird durch direkte Kom-
munikationswege gesichert, da es sich um ein hierarchisches Super- und Sub-
ordinationsverhéltnis zwischen der Zentralen- und Filialenleitung handelt. Die
kapazitative Ausgestaltung dieser direkten Wege als Kontrollinstrumente wird
dabei von der Autonomie bestimmt, die der Filiale gewiihrt wird. Bei den kleinen
Lebensmittelfilialen wird wegen der vielen von der Zentrale fiir die Filiale durch-
gefithrten Aufgaben eine stirkere Kommunikation notwendig sein als bei relativ
selbstandigen Bank- oder Warenhausfilialen, sodaf sich keine aligemein gliltige
Aussape machen 1488,

Wiithrend zwischen den primiren Subsystemen direkte Kommunikationswege
existieren, hingt das Ausmal der direkten Wege in den primiren Subsystemen
vom praktizierten Fiihrungssiil ab. Besteht eine starke zentrale Fiihrung durch
den Filialenleiter, der iiber alle Vorkommnisse informiert sein will, so flieRen viele
Informationen auf dem Instanzenzag. Wird dagegen eine Fithrung durch Ent-
scheidungsdezentralisation bevorzugt, die auch hierarchisch untergeordneten
subsystemelementen eine Reglerfunktion zuerkennt, vergrofert sich der Anteil der
direkten Wege an der gesamten Kommunikationsstruktur des Subsystems.

3.22.3 Die kommunikative Verbindung der Elemente unter dem
Aspekt der hierarchischen Stellung

Bei diesem Aspekt wird firr die Klassifikation der Kommunikationswege die
Machtstruktur des Systems als Grundlage genommen; man unterscheidet vertikal

# Vpl. Coenenberg (Kommunikation), 5. 115; Nieschiag/Dichtl/Harschgen (Marketing), 5. 557; Linde-
faub (Organisation), S, 40, bezeichnet es als Aufgabe der Systemleitung, die positiven Auswirkungen
des informalen Kommunikationsnetzes fiir das betriebliche Geschehen zu nutzen. Er schligt daza
die Einfithrung eines skooperativen Fiihrungsstilss vor, vgl, auch Hax (Grundfragen), S. 730.

% Vgl. Heinrich (Ausschaltung), S. 42.
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und horizontal verlaufende Kommunikationswege innerhalb der hierarchischen
Pyramide®. Bei einigen Autoren findet sich zusétzlich der Begriff des diagonal
verlaufenden Kommunikationsweges®.

3.22.31 Die vertikale Verbindung

Die vertikalen Kommunikationswege kann man weiter gliedern in Wege, auf
denen der InformationsfluR von »oben« nach sunten« verlauft und in Wege, auf
denen er von »unten« nach »oben« verldnft. Diese Unterscheidung wird sinnvoll,
wenn man die Informalionsarten einbezieht, die auf diesen Wegen transportiert
werden®, Die vertikalen Kommunikationswege von oben nach unten kénnen mit
den Wegen gleichgesetzt werden, die zur Ubermittlung der Durchfithrungsin-
formationen benutzt werden®. Auf den von unten nach oben verlaufenden Kom-
munikationswegen werden hauptsichlich Kontrollinformationen weitergeleitet®.
Bei diesen Wegen handeli es sich um die »Riickkopplung« des kybernetischen
ProzeRmodells, Neben diesen wichtigen Informationsarten treten andere Infor-
tationsarten auf, die Wiinsche, Beschwerden, Vorschliige u.i. an die héheren
Betriebsinstanzen zum Inhalt haben. Das betriebliche Vorschlagswesen etwa ist
auf einen Kommunikationsweg von unten nach oben angewiesen®.

Anweisung und Kontrolle erfordern die Strukturierung vertikaler Kommu-
nikationswege als zweiseitig gerichtete Wege. Dieses regelungstheoretische Er-
fordernis scheint aber bei der organisatorischen Realisierung anf Schwierigkeiten
zu stoRen®®. So beklagen vor allem Psychologen und Soziologen, die betriebliche
Kommunikationsstrukturen analysieren, die Behinderung des Informationsflus-
ses von unten nach oben. Kluth bemerkt, dafl die Informationen, die von der Basis
ausgehen, oft auf ungeniigend strukturierten Kommunikationswegen transpor-
% Vgl Holzinger (Verbindungswege), S. 24 f; Kramer (Information), S. 123 ff..

* Vgl Bartram {(Kommmnunikation), S. 61 mit weiterer Literatur.
% Vgl Pietzsch {Information), 5, 30

¥ Diese Aussage kennzeichnet auch die hier vertretene Position in dér Diskussion um die Frage, ob
das betricbliche » Weisungssysterns mit dem »Kommunikationssysterns gleichzasetzen &t. Die Gleich-
setzung wurde von Stratondakis (Kommunikationssystem), 8, 204 I, behauptet und ist in der Folge-
zeit von zahlreichen Autoren verworfen worden; zur Diskussion vgl. Berthel (Informationen), 5.133 F.;
Drumm (Elemente), §. 45 f.; Stahlmann {Organisation), S, 124 ff. Die gesamte Kommunikation im
Betrieb geht weit tber die Ubermittiung von Anweisungsinformationen hinaus, Zu denken ist dabei
auch an die informale Kommunikation, die ebenfalls zur betrteblichen Kommunikation gezihlt wer-
den mufl und ihre eigenen Kommunikationswege strukturiest, Ulrich {(Unternchmung), 5. 202: »Da-
raus ergibt sich, dall das Kommunikationssystem der Unternchimung wesentlich vielschichtiger ge-
staltet sein mub als die Autoritéitsstrukture,

Wgl. Ulrich {(Aspekie}, 5. 50.

Vgl Bergmann/Zapf(Kommunikation), §. 7%; Holzinger (Verbindungswege), 5. 133 £, tordert aus so-
zialpsychologischen Erwigangen eine strikte Trennung von Anweisungs- und Vorschlagskommuni-
kation, damit Vorgesetzle die Vorschlige nichi abblecken kénnen. - Zu den Kemmunikationspro-
blemen, die sich beim betrieblichen Varschlagswesen ergeben, vgl. auch HiuRermann {Organisa-
tion), 5. 145 tf. und Tacobi (Gestaltung), 5. 303 .

# Vgl. Schneider (Zentral), S. 724.

=
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tiert werden, sodaR die Informationen iiber Begleiterscheinungen der Prozef-
durchfithrung nicht in spiter folgende Reglerentscheidungen Eingang finden.
Er fithrt die Schwierigkeiten auf das sverhdngnisvolle technizistische Denkens zu-
riick, welches das soziale System »Betrieb« mit einem auf Anweisungen reibungs-
los funktionierenden Mechanismus gleichsetzt'®. Burisch sieht als »institutio-
nelles Problem industrieller Organisation« die mangelnde Fihigkeit, in die for-
male Strukturierung neben der Kommunikation von oben nach unten die not-
wendigen Kommunikationswege in der umpgekehrten Richtung einzubauen!®,
Feurer schlieBlich fithrt einen Katalog von Hemmnissen an, die auf die Kom-
munikation von der Basis her einwirken: Die aufwirts gesendete Information
stoBi auf Sprachschwierigkeiten, weil der Zeichenvorrat der fiihrenden und der
ausfiithrenden Systemelemente nicht fibereinstimmt, sie verfligt liber wenige
Kommunikationshilfsmittel, sie flieft wachsender Antoritit entgegen, sie muf
nicht unbedingt zur Kenntnis genommen werden (gilt aber nicht fiir Kontroll-
informationen), und sie kann von den zwischen Sender und Empfinger liegen-

den Elementen aus Loyalititsgriinden unterdriickt werden?®,
Diese Feststellungen deuten darauf hin, daR besonders den sozialen Bedin-

gungen des Systems »Betrieb« bei der organisatorischen Strukturierung von Kom-
munikationswegen zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt wird, und daR es nicht
ausreicht, ausschlieRlich den funktional bedingten Kontrollkommunikationsweg
als von der Basis zur Spitze der Pyramide verlaufenden Kommunikationsweg
einzurichten, Als Folge solcher Versiumnisse werden Spannungen an der Basis
von der Spitze nicht rechtzeitig bemerkt und ausgeglichen!®, oder der Kontroll-
kommunikationsweg mit seiner technisch begrenzten Kanalkapazitit wird mit
skontrollfremden« Informationen iiberlastet, sodal er seinen eigentlichen Zweck
nicht mehr erfiillen kann. In beiden Fillen fithrt die ungeniigende Strukturierung
der vertikalen Kommunikationswege zu Stérungen im SystemprozeR.

Beim Filialbetrieb wird diese Gefahr geftrdert, wenn der Kontrollaspekt in den
Beziehungen zwischen der Zentrale und den Filialen zu stark betont wird, weil
wegen der riumlichen Trennung die Zentrale nur unzureichend iiber die Vorginge
in der Filiale informiert zu sein giaubt und diesen fiir die Filhrung des Gesamt-
betriebes als Nachteil empfundenen Tatbestand durch wibertriebene Kontroll-
informationsanspriiche ausgleichen will. Bei zn starker Kontrollkommunikation
ist der Kommunikationsweg von der Filiale zur Zentrale so sehr ausgelastet, dal

10 Val, Kluth (Soziclogie), S. 33 £.. Diese Ansicht ist aber mit YVorsicht za werten, denn Kluth ordnet die
Kontrollinformationen dem von oben nach unien laufenden Kommunikationsweg zu 1). Die von
ihm angesprochenen Schwierigkeiten betreffen die »soztalee Kommunikation iiber Arbeitsplitze,
Betriebsklima w.a., der allerdings grofe Bedeutung zokommen kann.

101 8, Burisch {Industrie), S. 92.
w2 §. Feurer (Information), 5. 31 f.; Katz/Kahn (Psycholegy), S. 245 f..
193 Vgl HiuRermann (Organisation), $. 121.
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die Kommunikation fiber soziale Fragen una e Hntwicklung eines guten
ssoziaten Klimas« zu kurz kommi. Daher muf man organisatorisch bei der
Strukturierung der Kommunikationswege dafiir Sorge tragen, daf geniigend
Kapazititen fiir solche auf den ersten Blick iiberfliissige kommunikative Akte
geschatfen werden104,

Grochla will das Problem der KommunikationsbehinderunQen durch eine
grundlegende organisatorische Verinderung 15sen. Er sleht in der Einfithrung
teamorientierter Organisationsstrukiuren eine Voraussetzung, die durch die hier-
archische Ordnung bedingten Kommunikationshemmnisse abzubauen, und zwar
in der Abwiirts- wie in der Aufwirtskommunikation?0%,

Ob diese Moglichkeit fiir Filialbetriebe realisierbar ist, muf angezweifclt wer-
den. Die rdumliche Trennung erschwert die Bildung von stindigen Teams aus Mit-
gliedern der Filiale und der-Zentrale und wiirde die Entscheidungsfindung im
Team auf dkonomisch unzulissige Weise verzogern, weil der Teamgedanke darauf
fufit, dafl Informaiionen schnell und formlos ausgetauscht werden kénneni0,
Innerhalb der primiiren Subsysteme wiire die Teamkonzeption jedoch eine denk-
bare Losungsmoglichkeit fiir die aus der hierarchischen Struktur resulticrenden
Kemmunikationshemmnisse, weil die priméren Subsysteme sich in dieser Hinsicht
nicht vem riumlich konzentrierien Betrieb unterscheiden.

3.22.32 Die horizontale Verbindung

Horizontale Kommunikationswege bestehen zwischen Aufgabentrigern der
gleichen hierarchischen Stufe. Sie weisen die gleichen Vor- und Nachteile auf, die
bei den direkten Wegen fostgestellt werden. Problematisch sind nur solche hori-
zentalen Kommunikationswege, die die Grenzen des Subsystems Gberschreiten,
weil dann die Frage der Kontrolle der Kommunikationsinhalte bedeutsam wird.
Hiufig werden diese horizontalen Kommunikationswege von den Vorgesetzten
unterbunden, weil siein ihnen eine Beeintréichtigung ihres Status oder des mit dem
Status begriindeten Informationsanspruches sehen!®. Auch hier sieht Grochla in
der Einfiihrung teamorientierter Organisationsstrukturen eine Maglichkeit, die in
den Subsystemen existierenden Kommunikationshemmunisse fiir die horizontale
Kommunikation zwischen den einzelnen Subsystemen (»Filialenziiune«) abzu-

104 Vpl. Heinrich (Ausschaliung), S. 82 ff., der die Weiterleitung nicht direkt stellenbezogener Informa-
tionen aus »betricbsklimarischene Griinden befiirwortet; vgl. auch Meyer {Communicating), §.346.

15 Val, Grochla (Unternehmung), S. 214 f..

105 Durch die Teamkonzeption werden ebenfalls die indirekten Kommunikationswege zugunsten der
direkten zuriickgedringt.

17 Y. Bergmano/Zapf (Kommunikation), 5. 41 f.; zur Informationsmenge als Statusfaktor vgl Feurer
(Information), S. 16; Ultich {(Aspekie), 5. 47; Lattmann (Untetnehmung), S. 35; Blohm {(Datenverar-
beitung), 8. 367, - Man kbinnte von einem sFilialenegoismusc im gleichen Sinne wie vom sAbteilungs-
egoismiuse sprechen, vel. Kautmann (Informationsproblem), 5. 24; Bartram (Kommauaikation), 5. 141.
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bauen, die aus Interessenkonilikien resultieren!®®, Eine solche Losung ist denkbar
fiir die sekundiren Subsysteme in einer Filiale'®®, nicht aber fiir die horizontalen
Beziehungen zwischen sekundiren Subsystemen mehrerer Filialen, weil die
riumliche Trennung wiederum die Funktionsfihigkeit von Teams stark be-
hindert.

Mit organisatorischen Regelungen kann nur die formale horizontale Kommu-
nikation iiberwacht werden. Eine bedeutende Rolle spielt der horizontale Kommu-
nikationsweg aber auch fiir die informale Kommunikation!!®, Der Grund liegt
darin, daR sich informelle Gruppen innerhalb des Systems in der Regel aus Per-
sonen rekrutieren, die die gieiche berufliche Stellung (Sfatus) besitzen und auf
einem gleich hohen sozio-kulturetlen Nivean stehen!!!. Die Kommunikation findet
ohne Riicksicht anf Subsystemgrenzen innerhalb des gesamten Systems auf der
gleichen hierarchischen Stufe statt und bedient sich dazu informaler horizontaler
Kommunikationswege.

Beim Filialbetrieb existieren in und zwischen den sekundiren Subsystemen der
Zenirale und der Filialen horizontale Kommunikationswege, bedingt durch
kooperative Enischeidungsprozesse und die informale Kommunikation. Horizon-
tale Kommunikationswege zwischen den Filialen dienen dem Austausch von
Ertahrungen der Filialenleiter oder werden informal zur Abstimmung der Ver-
haltensweise gegeniiber der Zentrale benutzt!'?, Dagegen bewirkt die Regler-
funktion der Zentrale gegeniiber den Filialen, daR hierarchisch bedingte Abhin-
gigkeitsverhiltnisse entstehen, die eine horizontale Kommunikation zwischen den
primiren Subsystemen »Zentrale« und »Filiale« erschweren. Es fehlen die XKom-
munikationspartner mit vergleichbaren Funktionen und Status, denn z.B. der
Einkaufsleiter in der Zentrale hat eine hthere hierarchische Position als der
Einkaufsleiter der Filiale!3. Es handelt sich um zwei gegenseitig verschobene hier-
archische Pyramiden, zwischen denen kaum Ankniipfungspunkte fir die hori-
zontale Kommunikation bestehen. Die Strukturierung der horizontalen Kom-
munikationswege zwischien den priméren Subsystemen ist fiir den Filialbetrieb ein
zweitrangiges Problem; im Vordergrund steht die Strukturierung der vertikalen
Kommunikationswege zwischen der Zentrale und den Filialen.

198 Vgl. Grochla (Unternehmung), S. 214 £.; Winn (Wandel), §. 31.

1% Kramer (Information), 5. 124 vertritt dabel die Meinung, daB die kontrollierte Ausweitung der hori-
zontalen Kommunikationswege mit der daraus resulticrenden Verlagerung der Entscheidungen auf
hierarchisch niedrigere Stufen zum smanagement by exceptions fishrt.

10 Vgl. Kramer (Informationswege), Sp. 718.
11 ¥gl. Kluth (Soziologie), S. 45; Burisch {Industrie), S. 94 £..
12 Vg, Burisch (Industrie}, 5. 102.

118 Greber {Filialen), 8. 37, ordnet dem Filialenleitet den gleichen Status zu wie etwa dem zentralen Ver-
kaufsleiter, einer Middle-Management-Position in der Zentrale.
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3.22.33 Die diagonale Verbindung

Bei einigen Autoren findet sich der Begriff des diagonaien Kommunikations-
weges!!4, wihrend andere Autoren diese Form dem horizontalen Kommunika-
tionsweg zuordnen'ts, Ein diagonaler Kommunikationsweg liegt vor, wenn Infor-
mationen von einem Flement eines Subsystems zu einem hierarchisch niedriger
eingeordneten Element eines Subsystems iibermittelt werden und umgekehrt,
ohne dak eine direkte funktionale Verbindung zwischen den Aufgabeninhalten
beider Systemelemente besteht. Ubereinstimmend wird vor den Gefahren gewarnt,
die von solchen kommunikativen Akten ausgehen kénnen. Insbesondere bei in-
formalen Inhalten der auf diesen Wegen iibermittelten Informationen besteht die
Gefahr der negativen Beeinflussung des Betriebsprozesses, weil im Fall der dia-
gonal abwirts gerichteten Kommunikation dem Sender auf Grund seiner hierar-
chisch hoheren Stellung eine gréflere Autoritit und Kompetenz zuerkannt wird,
die die Wahrheitsvermutung fiir die Information erhohti1e.

In der formalen Kommunikationsstruktur kann auf den diagonalen Kommuni-
kationsweg nicht verzichtet werden, da er die Systemelementengruppe »Betriebs-
rat« mit den anderen Systemelementen verbindet!?. Die Zielsetzung des Betriebs-
rates besteht in der Férderung der wirtschaftlichen und sozialen Belange der auf
der Ausfiihrungsebene eingesetzten Mitarbeiter, die er auf der Fiihrungsebene
vertreten soll. Diese Aufgabenstellung bedingt eine kommunikative Verkniipiung
mit der hierarischen Basis und der Spitze!!®, Die dem Betriebsrat zuzuleitenden
Informationen konnen aber nicht auf den vertikalen Kommunikationswegen
transportiert werden, weil sie Vorwiirfe und Beschwerden iiber die Vorgesetzten
enthalten kénnen, sodaB diese AuRerungen anf den vertikalen Kommunikations-
wegen selektiert oder unterdriickt.wilrden?®, Der Ausschluf der mittleren Instan-
zen von der Kommunikation zwischen der Ausfiihrungsebene und dem Betriebsrat
erfordert diagonale Kommunikationswege, Ein solcher Kommunikationsaus-
schluf fithrt zu Konflikten zwischen dem Bettiebsratund den mittleren Fiihrungs-
kriften, weil diese sich fibergangen fithlen und auf Anschuldigungen nicht sofort

14 Ygl, Bartram (Kommunikation), §. 64 f.; Ulrich (Aspekte), 5. 44 ff..
5 ygl. z.B. Holzinger (Verbindungswege), .S. 25,

136 Zur Beeinflussung der Wahrheitsvermuiung einer ibermittelten Information auf Grund der Glaub-
wiirdigkeit des Senders vgi. Klis (Oberzengung), S. 99 ff.; Drumm (Elemente}, 5. 58; Vogler (Untez-
nehmung), 5. 146.

17 Ygl. Bartram (Kommunikation); 5. 65.

18 Vgl Kluth {Soziologie), 5. 36 f.; zu den Verbindungen des Betriebsrates mit den Arbeitnehmern, der
Betriebsleitung und den Gewerkschaften vgl. auch Fiitstenberg (Betricbsrat), 5. 426 ff..

1 Fiirstentrerg (Betriebsrat), 5. 422, bezeichnet den Betriebsrat als 2Appelationsinstanzs, die iiber eigene
kommunikative Verbindungen verfiigen miisse; Schelsky (Industrie), 5. 192, spricht von der >Duali-
stischen Auforitiitsstrukturs mif den Komponenten Management und Betriebsrat; vgl. auch Berg-
mann/Zapf (Kemmunikation), 5. 59,
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reagieren kbunen, Dieser Konflikt gehtrt zu dem in der soziologischen Literatur
als »Meisterkrise« bekannien Problem®, weil die Meister oder Abteilungsleiter
{auch die Filialenleiter), die »Knotenpunkte im Kommunikationsnetz«'?! darstel-
len, durch die diagonale Kommunikation ihrer Vermittlungsfunkiion zwischen
betrieblicher Basis und Spitze beraubt werden'??,

3.23 Besondere Kommunikationswege im Filialbetrieb

Es soll zusammengefalt werden, welche Kommunikationswege fiir das System
»Filialbetrieb« besonders bedeutsam sind.

Die Strukturierung eines Kommunikationsweges innerhalb des Kommunika--
tionsnetzes ist eine Kombination aus drei Alternativpaaren: einseitig oder zweisei-
tig gerichiet, direkt oder indirekt und vertikal oder horizontal. Die Entscheidung
wird bestimmt von dem Kommunikationsziel, also der Art der zu ibermittelnden
Informationen, und den Anforderungen, die an Sicherheit, Genauvigkeit, Schnel-
ligkeit und Kontrolle der Informationsiibertragung gestellt werden miissen.

Beim Filialbetrieb treien Strukturierungsprobleme auf, die durch die riumiiche
Trennung der Betriebsteile bedingt sind und die die Einrichtung zusitzlicher iiber
den Bedarf eines rdumlich konzentrierten Betriebes hinansgehender Kommuni-
kationswege erforderlich machen, damit der Informationsfluff zwischen den pri-
méren Subsystemen gesichert ist. Dabei sind zwei unterschiedliche Wege zu in-
stallieren:

1. dieZentrale wird mit den Filialen durch zweiseitig gerichtete, direkte, ver-
tikale Kommunikationswege verbunden;

2. die Filialen werden untereinander durch zweiseitig gerichtete, direkte,
horizontale Kommunikationswege verbunden.

Die Wahl der Strukturierungsalternativen soll kurz begriindet werden.

Zweiseitig gerichtete Kommunikationswege sind erforderlich, weil zwischen den
primiiren Subsystemen cin gegenseitiger Austauschvon Informationen stattfindet.
In diesem Zusammenhang wird auf die oben entwickelten Strukturierungsmodelle
verwiesen. Dort wurden die Beziehungen zwischen der Zentrale und der Filiale als
Regelkreis beschrieben. Ein Regelkreis erfordert zwei Kommunikationsprozesse,
die StellgréReniibermittlung und die RegelgrdReniibermittlung!?®. Wenn man
das Phasentheorem des Entscheidungsprozesses in den Regler integriert, muf
man sogar eine Kette von Kommunikationsprozessen annehmen, die bei der Stell-

120 7yr 3Meister-K rises vgl. z.B. Weltz (Vorgesetzte), S. 26; Burisch {Industrie}, 8. 91; Friedeburg (Sozio-
logie}, S. 115 ff.

12t Bergmann/Zapf {(Kommunikation), S. 51.
122 ygl. Kluth (Soziologie), 5. 37.

133 Ulrich {Unternchmung}, 8. 31 meint, dak sdie Regelungs- und Steuerungsvorgéinge nur verstanden
werden kdnnen, wenn man sie als Kommunikationsvorginge erfafite.
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groReninformation endet. Die Inhalte der auf dem zweiseitig gerichteten Kommu-
nikationsweg {ibermittelien Informationen richten sich nach den Aufgaben, die
von der Zentrale und den Filialen im einzelnen zu erfiillen sind. Bei starker Zen-
tralisation ist der Informationsstrom breiter als bei gréRerer Autonomie der Filia-
len, weil auch Entscheidungen geringerer Bedeutung fibermittelt und deren Aus-
fithrungen kontroiliert werden miissen.

Der zweiseitig gerichtete Kommunikationsweg zwischen den Filialen muf
wegen der gleichberechtigien Stellung der priméiren Subsysteme im Gesamtsystem
vorgesehen werden. Das impliziert durch die fehlende Kontrolle der Kommuni-
kationsinhalte durch die Zentrale die Gefahr von unerwiinschten Verzerrungen
und Geriichtebildungen iiber MaRnahmen, die die Zentrale aus bestimmten &rt-
lichen Gegebenheiten isoliert in einer Filiale einleitet und die durch die unkon-
trollierte Weiterleitung an andere Filialen zu falschen Vermutungen iiber die von
der Zentrale insgesamt verfolgte Beiriebspotitik fithren kdnnen,

Die Ausgestaltung der zweiseitig gerichteten Kommunikationswege als direkte
Verbindung zwischen der Zentrale und der Filiale stellt keine Strukiuriergungsai-
ternative dar. Da es zwischen den primiren Subsystemen keine weiteren Elemente
auf dieser Sysiemebene gibt, iiber die eine indirekte Kommunikation laufen
kann'?, miissen diese Verbindungswege als direkte Kommunikationswege kon-
struiert sein. An diesen direkien Kommunikationswegen zeigt sich die Relativitit
der oben angefithrten Vor- und Nachteile eines direkten Weges. Diese Kriterien
gelien nur iir den Vergleich von dirckten und indirekten Wegen als Verbindungs-
moglichkeit zwischen Elementen in einem Subsystem, das von einem iiberge-
ordneten Element geleitet wird, und in dem die Wahimdglichkeit zwischen der
direkten und der indirekten Konstruktion besteht. Sie zeigen die Vor- und
Nachteile, die auftreten kinnen, die aber durch die Benutzung eines solchen
Weges nicht in jedem Fall aufireten miissen. Beriicksichtigt man die psychologi-
schen Storungen, die bei direkter Kommunikation die Informationsiibermittlung
beeintrichtigen kénnen, so wird deutlich, warum im Filialbetrieb die theo-
retischen Vorteile der Schnelligkeit und Sicherheit bei direkter Kommunikation in
der realen Kommunikationsbeziehung zwischen Zentrale und Filiale nicht reali-
siert sein miissen.

Die Gefahren, die in der zweiseitig gerichteten unkontrollierten Kommunika-
tion zwischen den Filialen liegen, wurden bereits angesprochen. Von daher kinnte
es angeraten sein, diese Kommunikationswege nicht direkt, sondern indirekt zu
strukturieren, damit in der Zentrale eine Kontrolle der-Kommunikationsinhalte
vorgenommen werden kann. Eine solche MaRnahme ist aber zum Scheitern ver-

12 Bei realen Filialbetrieben, etwa im Bankbetrleb, ist diese Mbglichkeit durch die Zwischenschaltung
von Kopffilialen gegeben. Diese Spezialform dndert aber nichts an der grundsitzlichen Aussage,
weil dann die Kopffifiale in der Subsystembezichung die Stellung der Zentrale einnimmt; zum mehr
stufigen Aufbau im Bankfilialbetreb vgl. Léffelholz (Filialgeschift), Sp. 1789 f..
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urteilt, weil von der Zentrale nur auf den formalen Kommunikationsweg einge-
wirkt werden kann. Da sich die Filialenleiter und anderes Fiihrungspersonal der
Filialen durch Mitarbeiterbesprechungen und andere Veranstaitungen kennen 25,
kime es bei indirekten formalen Kommunikationswegen iiber dic Zentrale zur
Errichtung von direkten informalen Kommunikationswegen zwischen den Filia-
len, die einer Kontrolle entzogen sind. Die Zentrale wiire durch die indirekten
Kommunikationswege nur mit zusitzlichen Kommunikationsaufgaben belastet,
ohne daf das angestrebte Kontroll-Ziel erreicht wird. Daher ist es zweckmi Riger,
die Einrichtung von formalen direkten Kontakten zuzulassen und nur bei erheb-
lichen Stérungen durch Geriichte und andere informale Informationen einzu-
greifen.

Die Kennzeichnung des Kommunikationsweges zwischen der Zentrale und
Filiale als »vertikal« ergibt sich aus der Leitungsfunktion der Zentrale fiir das Ge-
samtsystem. Die Leitungsaufgabe kann zwar je nach dem Grad der gewdhrten
Autonomie fir die Filialen nmfangreicher oder kieiner sein, aber nicht véllig auf
die Filialen dezentralisiert werden, sodaR immer ein Super- und Subordinations-
verhilltnis bleibt, das vertikale Kommunikationswege erfordert. Die Kommuni-
kationswege zwischen den Filialen sind wegen der Gleichrangigkeit der Subsyste-
me als horizontale Verbindung anzusehen, weil hier keine Leitungsbefugnisse be-
griindet werden kénnen.

Die Organisation der Kommunikationswege innerhalb der primé#ren Subsy-
steme ist kein spezielles Problem des Filialbetriebes, da die Verbindungen zwi-
schen den sekundéren Subsystemen bei ihrer Strukturierung die gleichen Proble-
me wie im rdumlich konzentrierten Betrieb anfwerfen. Dabeiist es nicht unbedingt
erforderlich, daf jedes primire Subsystem die gleiche Struktur besitzt, sondern es
kénnen Modifikationen auf Grund der &rilichen Gegebenheiten aufireten, wenn
etwa geringe Qualifikation des am Standort angeworbenen Filialenpersonals eine
umfangreichere Anleitung, also verstirkte vertikale Kommunikation innerhalb
des Subsystems, erfordert.

Eine letzte Gruppe von Kommunikationswegen verbindet die primiren Sub-
systeme mit ihrer Subsystemumwelt, Hier hingt es von der Konstruktion des Ge-
samisystems ab, in welchem AusmaR Kommunikationswege eingerichtet werden
miissen. Bei relativ autonomen Filialen, die mit vielen Systemen ihres Standortes
kommunizieren milssen, bestehen wesentlich mehr Kommunikationswege als bei
stark von der Zentrale abhiingigen Produktionsfilialen. Da auch die rdumlich
konzentrierten Betriebe als offene Systeme liber solche Kommunikationswege ver-
fiigen miissen, ergeben sich fiir diese Kommunikationswege keine qualitativen,
sondern nur quantitative Unterschiede zwischen den Betriebsformen.

%5 Yyl dic Zusammenstellung der verschiedenen Mitarbeiterbesprechungsformen im Filialbetrieb bei
Wirtz (Operating). S. 271 {.,
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Die Untersuchung ist an einem Punkt angelangt, an dem in einer kurzen Riick-
schawn die wesentlichen Prinzipien der Systemgestalt und der Kommunikations-
struktur des Filialbetriebes zusammengefaflt werden konnen,

Der Filialbetrieb wird als System angesehen, das durch réumlich getrennte Be-
triebsieile in mehrere Entscheidungs-Subsysteme zerfdllt, die durch zahlreiche
Systemstrukturen wie Macht-, Kommunikations- und technische Struktur mitein-
ander verbunden sind. Nach seinen Systemmerkmalen kann man den Filialbetrieb
als ein gegeniiber der Umwelt offenes, zielgerichtetes System von AuRerster Kom-
plexitit bezeichnen, das seine autonome Entwicklungsfihigkeit dazu benutzt, um
sich in einem FlieRgleichgewicht zu halten, agierend seine Umwelt zu verindern
und sich reagierend an seine Umwelt anzupassen.

Die Kommunikationsstruktur wird als die wichtigste Systemstruktur angese-
hen, weil sie den technischen ProzeR lenkt. Ohne Kommunikation wire eine ziel-
gerichtete Bewegung innerhalb des multipersonalen Systems unmoglich. Die
Kommunikationsstrukiur hat zwei Komponenten: das Bezichungetinetz, das die
im System arbeilsteilig geirennten Systemelemente verbindet und vielfaitig
struktutiert sein kann, und den einzelnen kommunikativen Prozef, der zwischen
zwei Systemelementen abliuft.

Im KommunikationsprozeR werden Informationen iibermittelt. Die Informa-
tion hat die Zielsetzung, beim Empfinger eine bestimmte Reaktion anszulésen
und kann daher als zielgerichteter Handlungsimpuls bezeichnet werden, Zum
Transport der Informationen miissen im Systemn Wege bereitgestellt werden, die in
ihrer Gesamtheit das kommunikative Beziehungennetz bilden. Diese Wege lassen
sich unter verschiedenen Strukturierungsaspekten gestalten: einseitig oder zwei-
seitig perichiet, direkt oder indirekt und vertikal, horizontal oder diagonal. Die
Strukturietung eines Weges erfolgt durch Kombination dieser Aspekte. Fiir den
Filialbetrieb wurden zwei wichtige zusitzliche Kommunikationswege herausge-
stellt: die Verbindung zwischen der Zentrale und der Filiale und die Verbindung
zwischen den Filialen, weil fiir den Filialbeirieb eigentiimliche Kommunikations-
stérungen in den kommunikativen Akten auf diesen Wegen aufireten werden.
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4. INHALTE DER KOMMUNIKATION ZWISCHEN DER ZENTRALE
UND DER FILIALE

In diesem Teil der Arbeit sollen wichtige Kommunikationsinhalte behandelt
werden, diemit den kommunikativen Akten zwischen der Zentrale und der Filiale
ausgetauscht werden. Zur Darstellung der Inhalte werden aus dem betrieblichen
Regelungsprozef des Filialbetriebes dret Teilgebiete herausgegriffen, die fiir den
gesamten Betriebsprozef bestimmend sind:

die Zielabstimmung, mit der die Betriebspolitik festgelegt wird;

die Investitionspolitik als Teil der Entwicklung von Handlungsalternativen

zum Erreichen der Zielsetzung;

das Rechnungswesen als Teil der Riickkopplung der betrieblichen Aktivi-

titen an die Entscheidungstriger,
Die sich zwischen der Zentrale und der Filiale auf diesen Teilgebieten ergebenden
Probleme miissen durch Abstimmungsprozesse gelgst werden. Innerhalb des Ab-
stimmungsprozesses versuchen beide Kommunikationspartner, die fiir sie glin-
stigsten Pline dutchzusetzen. Welche Mbglichkeiten dafiir gegeben sind, wird
ausfiihrlich bei der Abstimmung der Ziele diskutiert.

4.1 Die Festlegung der Betrichspolitik als Problem der Ziel-
abstimmung im Filialbetriel:

4.11 Die Zielbildungszentren des Filialbetriebs als Triger
eines multipersonalen Entscheidungsprozesses

In der dlteren betriebswirtschaftlichen Theorie wurden zwei Grundannahmen
gemacht: die unipersonale Entscheidungsfindung und die kurzfristige Gewinn-
maximierungl. Dieser Betrachtung lag das Bild des alles iiberschavenden Unter-
nehmers zugrunde, wihrend den anderen am BetriebsprozeR beteiligten Faktoren
eine passive Rolle zugewiesen wurde, Der Unternehmer war der Aktor, der die
anderen Fakforen nach seiner Zielsetzung durch Kombination miteinander ver-
band. Die Annahme des unipersonalen Entscheidungszentrums hat die betriebs-
wirtschaftliche Theorie auf ein hohes Niveau gefiihri®. Es hat sich aber gezeigt, daf§
bei dem Versuch, das reale Entscheidungsverhalten im Betrieb zu erklédren, die
Annahme der singulidren Entscheidungsinstanz aufgegeben werden muB, weil sie
den betrieblichen Entscheidungsproze R nur unvollkommen erfaft. In dem duBerst
komplexen System »Betrieb« herrschen plurale Entscheidungsinstanzen vor.

' Vgl. Bidlingmaier (Zielbildung), 5. 246.
? S0 Adam {Kvordinationsprobleme), S. 616.
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Selbst wenn man das Bild des allein-verantwortlichen und damit allein-entschei-
dungsberechtigien Unternehmers beibehilt, so wird man zumindest die Vorbe-
reitung der Entscheidung als eine multipersonale Aufgabenstellung ansehen miis-
sen®, Entscheidungen entstehen in einem ProzeR, in dem Informationen verar-
beitet werden, die aus zahlreichen Quellen stammen und die innerhalb des Pro-
zesses wegen ihrer Vielzahl und Vielartigkeit von einer Person mit ihrer begrenzten
Informationsverarbeitungs-Kapazitit nicht allein verarbeitet werden kénnen®,

Fiir den Filialbetrieb ist die Annahme von multipersonalen Entscheidungspro-
zessen unumginglich. Bei der Darstellung der Strukinrmodelle wurden die Zen-
tralen- und die Filialenleitung als Regler bezeichnet, die beide auf die sekundiren
Ausfithrungssubsysteme in der Filiale, die Regelstrecke, einwirken. Ein Rege-
lungsprozeR bendtigt eine Fithrungsgréfe, mit deren Hilfe Stellgréfen fiir die Re-
gelsirecke abgeleitet werden. Existieren mehrere Regler, muR eine einheitliche
Fiihrungsgrofe entwickelt werden, die bei divergierender Zielvorstellung der bei-
den Regler nur iiber einen Abstimmungsprozeft geschaffen werden kann. Dieser
Abstimmungsprozef ist als multipersonaler macht- und interessenbeeinflufiter
EntscheidungsprozeR anzusehen. Die Annahme von multipersonalen Entschei-
dungsprozessen im Filialbetrieb wird weiter durch die Tatsache gestiitzt, dall die
riumliche Dezeniralisation eine Verteilung der mit Entscheidungsbefugnissen
ausgestatteten Systemelementen zumindest in dem Umfang bedingt, daf in jedem
primiren Subsystem zumindest ein Entscheidungstriger vorhanden ist. Die Vor-
stellung eines Entscheidungskollegiums gewinnt ihre Berechtigung auch aus dem
Prozeficharakier der Entscheidung: Selbst wenn die Entscheidungsstruktur des
Filialbetriebes so gestaltet worden ist, daR neben den nur durch die Zentrale zu
treffenden Entscheidungen auch die iibrigen wesentlichen Entscheidungen von
der Zentrale getroffen werden, miissen die Filialenleiter bei der Entscheidungsvor-
bereitung mitwirken, weil sie iiber filialenspezifische Informationen verfilgen, die
im Entscheidungsprozel beriicksichtigt werden miissen. Die Unvollkommenheit
des Wissens (auch das ist eine Anderung der frither zugrundegelegten Priimisse des
vollkommenen Wissens), die sich mit wachsender riumlicher Entfernung vergros-
sert, zwingt zur Abkehr von der Annahme eines unipersonalen, alles {iberschau-
enden Entscheidungselementes und zur Annahme von als Regler fungierenden
Zielbildungszentren im Filialbetrieb®.

* Vyl. Bidlingmaier (Zieibildung), S. 249.
4 ¥gl. Klis (Uberzeugung), 5. 51 f.
* Val. Coenenberg {(Kommunikation), 5. 12 ff..
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4,12 Probleme der Gewinnmaximierung als Fiihrungsgrifie eines
kybernetischen Systems

Die Zielsetzung erfoigtim Filialbetrieb demnach in einern multipersonalen Ent-
scheidungsprozeR. Nun mulB die zweite Grundannahme der &lteren betriehswirt-
schafilichen Theorie, die Gewinnmaximierung als alleinige Zielsetzung betrieb-
lichen Handeins, auf ihre Giiltigkeit fiberpriift werden®.

In der Diskussion fiber die Gewinnmaximierung miissen zwei Ansitze unter-
schieden werden. Im ersten Ansatz wird die Frage behandelt, ob ein gewinnmaxi-
males Verhalten aus logischen Griinden festzulegen ist, im zweiten die Frage, ob
das alleinige Streben nach einem maximalen Gewinn eine tealistische Anhnahme
der Fithrungsgrife zur Regelung des Betriebsverhaltens ist.

Ob die Vorherbestimmung eines gewinnmaximalen Verhaltens logisch denkbar
ist, hilngt von der begrifflichen Zuordnung ab. Versteht man unter »Gewinne« einen
in der Zukunft sich ergebenden Differenzbetrag zwischen Ertrigen und Kosten,
der aus bestimmten, in der Gegenwart gefillten Entscheidungen resuitieren soll, so
ist die Festlegung gewinnmaximalen Verhaltens unmoglich, weil fiir zukiinftiges
Geschehen das Informationsaxiom der klassischen Nationaldkonomie nicht gelten
kann, das fiir eine Maximalrechnung angenommen werden muR. Es fordert, dafl
alle entscheidungsrefevanten Alternativen und deren Konsequenzen bekannt sind.
Das bedeutet die Annahme vollkommenen Wissens. Vollkommenes Wissen fiber
zukiinftiges Geschehen gibt es aber nicht, weil es absolute Vollstindigkeit,Be-
stimmtheit, Sicherheit und Gewifiheit aufweisen miifite, was unerfiillbar ist?. Fafit
man die Bestimmung der Fithrungsgrofie als Wahlproblem zwischen mehreren
Alternativen auf, so ist fiir Entscheidungen unvollkommenes Wissen eine not-
wendige Voraussetzung®,

Aus dem Tatbestand der Unvollkommenheit des Wissen fiber zukiinftiges Ge-
schehen ergibt sich, dak es logisch unméglich ist, den Gewinn rechnerisch zu maxi-
mieren und daraus Verhaltensweisen als gewinnmaximal abzuleiten. Solche Rech-
nungen kénnen auch bei Aufnahme vieler Restriktionen nur grobe Entscheidungs-
hilfe sein®,

Der zweiten Fragestellung liegt das Problem zugrunde, ob man das Streben
nach einem maximalen Gewinn als alleinige FiihrungsgroRe bei der ProzeRrege-

¢ Vgl die griindliche Studie von Bea (Untersuchungen); seine wesentlichen Ergebnisse sind dort auf
S. 141 zusammengefalBt.

* Vgi, Morgenstern{Voraussicht), 5. 342 f.; Albach (Theorie), S. 258; Wacker {Informaiionstheorie},S.54.

1 Vgl Landwehrmann (Organisationsstrukturen), S. 139 £.; Wacker (Informationstheorie}, 5. 57; Béss-
mann (Analyse), 5. 25.

* Vgl. Wittmann (Unternehmung), §. 156.
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lung von erwerbswirtschaftlichen Systemen ansehen kann'?, Hier wird keine stren-
ge mathematische Maximierung angestrebt, sondern es geht um die Frage, ob
Betriebe ein monovariables Ziel oder ein multivariables Zielbiindel verfolgen. Es
ist ein unbestrittenes Ergebnis der empirischen Zielforschung, daff neben dem
Streben nach Gewinn zahlreiche andere Ziele das Verhalten des Betriebes beein-
flussen. Genannt seien Umsatz, Binflufl, Wachstum, Selbsidndigkeit, Macht und
Ansehenl,

Die Ziele stehen in einem Abhéngigkeitsverhiitnis zueinander, Die Verfolgung
aller fibrigen Systemziele wird entscheidend davon bestimmt, it welchem Umfang
das Streben nach einem ausreichenden Gewinn gelingt. Soll der Betrieb iiber l4n-
gere Zeit existieren, dann muk ein UberschuR iiber die Kosten erzielt werden, da-
mit Reserven fiir das Auffangen von Verlusten in konjunkturellen Schwankungen
und das Fehlschlagen risikoreicher Mafnahmen bereit stehen oder kapazititser-
weiternde Investitionen vorgenommen werden kénnen!?. Die Betonung des
Gewinns als Primirziel des erwerbswirtschaftlichen Strebens wird auch von den
Ergebnissen der empirischen Zielorschung gestiitzt!?, Insoweit erweist es sich als
berechtigt, daR in der dlteren betriebswirtschaftlichen Theorie die Gewinnerzie-
lung herausgestellt wurde, wenn sie auch heute nicht mehr als Maximalforderung
formuliert werden kann.

Das vom Betrieb verfolgte Zielbiindel hiéngt in seiner Zusammensetzung und
Priorititsskalierung fiir die einzelnen Ziele weiter davon ab, welchen Umweltsitua-
tionen der Betrieb begegnet. In Zeiten giinstiger Entwicklung kénnen nicht-quan-
titative Ziele an Bedeutung gewinnen, in Krisenzeiten verschieben sich die Priori-
titen unter den Zielen zugunsten der Existenzsicherung durch Gewinnelt,

W Vgl Sauermann/Selten (Anspruchsanpassung), 5. 578, die das Gewinnmaximierungsprinzip durch

das Nutzenprinzip abgelSst sehen; ein Ansatz dieses Nutzenprinzips ist die Anspruchsanpassungs-
Theorievon Herbert A. Simon; zur Theorie des Anspruchsniveaus vgl, auch Hoppe {Anspruchsniveau).

11 Vgl. Heinen (Zielsystem), 5. 159 fi.; Wille (Management), S. 11; Grochla (Unternehmung), S. 41.

1z Vgl. Heinen (Ziefsystem), 8. 126; Wille{Management), 8. 11; Wurth (Bewertung), 5. 6. - Im Gewinnstre-
ben konkretisiert sich dic dkonomische Fassung des aligemeinen Systemziels »Uberleben+. So wie ein
lebender Organismus stirbl, wenn er keinen Stoffwechsel mehr hat, stirbt das kiinstliche System »Be-
{riebs, wenn es keinen Ausgleich far seinen bei der Leistungserstellung erlittenen Substanzverlust er-
wirtschafiet. Fiir diesen Ausgleich rcicht wegen der dynamischen Systemumiwvelt und den erforder-
lichen Aktionen und Reaktionen die Kostendeckung langfristig nicht aus. - Vgl. die abweichende Mei-
nung ven Ulrich (Unternehmung). S. 44, der die Gbertragung des Begriffs »Uberlebene auf soziafe Sy-
steme fiir sinulos hilt.

1 Vgl die Ergebnisse einer Befragnng des Instituts fiir Industrieforschung und Betriebliches Rechnungs-
wesen der Universitit Miinchen, wiedergegeben in Heinen (Ziekystem), S, 37 ff. - Barth [Planung), S. 67
zitiert den Vorstand des Filialbetriebes »Cornelius Stiissgen AGs, fiir den »die Gewinnerzielung als
Formalziel das einzige origindre Unternehmungszicl darstellt, dern alle anderen Ziele unterzuordnen
sind«.

Vet Heinen (Zielsystem), 5. 255T; Ulrich(Unternehmung), 5. 292; Blohm (Manipuiation), 5. 12§ nennt
als weiteres Primiirziel in K risenzeiten die Erhaltung der Arbeitsplirze, wobei fraglich ist. ob eine sol-
che altruistische Hajtung auch empirisch signifikant nachgewiesen werden kann. - Ein Sonderfall der
Existenzsicheruag in Krisenzeiten ist die kurziristige Inkaufoahme ven Verlusten, um bei positiver Zu
kunftserwartung den Marktanteil und damit langfristige Gewinnchancen zu sichern.

—
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Adam hat darauf hingewiesen, daR es bei riumlich dezentralisierten Betrieben
von der Interdependenz, in der die primiéiren Subsysteme zueinander stehen, ab-
hiingt, ob die Leiter der Subsysteme die Maximierung eines Einzelziels, z.B. des
Gewinns, anstreben kdnnen, um dadurch die Maximierung dieses Einzelziels im
Gesamtsystem zu erreichen. Stehen die Aktionen der Subsysteme in einem inter-
dependenten Zusammenhang, indem sie etwa den gleichen Markt versorgen, so
kann eine Gesamtmaximierung durch Einzelmaximierung nicht erreicht werden,
weil die Maximierung des Gewinns in einem Subsystem durch die Substitutions-
beziehung auf volumenmiiRig begrenzten Mirkten die Maximierung des Gewinns
des anderen Subsystems beeintrichtigt?’s, Hier miissen Abstimmungsmechanis-
men eingebaut werden, die die Zielsetzungen der Subsysteme im Hinblick auf die
Zielsetzung des Gesamisystems koordinierens.

4.13 Die Abstimmung der Zielsysteme der Zielbildungszentren
4.13.1 Die Bezichungen zwischen den Zielsystemen

Ziele als Handlungsmotivationen kénnen nicht selbstdndig betrachtet werden,
sondern nur in Verbindung mit den Entscheidungstrigern. Es ist Simon zuzu-
stimmen, der das Zielsystem eines Betriebes als indirektes perstnliches Zielsystem
aller im ZielbildungsprozeR Beteiligten ansieht!?. Das offizielle Zielsystem ist als
Resultat aus den in den Zielbildungsprozel eingegangenen persénlichen Bestre-
bungen und Zielsetzungen der Systemmitglieder abgeleitet'®, Auch Heinen weist
darauf hin, daR das angenommene Oberziel eines Systems, etwa die Gewinn-
erzielung, als Mittel zur Einkommenserzielung der am System beteiligten
Elemente angesehen werden kann. Die Entscheidung, welcher generelle Impera-
tivi® (Gewian des Beiriebes oder Einkommen der Systemelemente) zum Ansatz-
punkt fiir die Analyse des Systemverhaltens genommen wird, liegt im Bereich der
ssubjektiven Basisentscheidungen des Forschers«®, Fiir eine Untersuchung der,
Kommunikationsbeziechungen im Filialbetrieb, in der auf die von den System-
elementen notwendigerweise durchzufithrenden kommunikativen Akte zur Ab-
stimmung der angestrebten Ziele eingegangen werden soll, ist cine {iber das ab-
sirakte System-Zielbiindel hinausgehende Rickfithrung auf die individuellen
Ziele der Kommunikationspartner erforderlich.

15 Vgl. Adam (Koordinationsprobleme), 5. 626 £.
¥ Soiche Ahstirnmunésmechanismen finden sich bei Adam (Koordinationsprobleme), 5. 628 ff..
1 8. Simon (Verwaltungs“hg:deln). S, 13.

18 Vg| Bidlingmaier {Ziclbildung}, $. 251; Kirsch (Entscheidungsprozesse I}, S. 136 ff. zeigt verschiede-
ne Schicksale auf, die die Individualziele im Abstimmungsprozell erleiden kinnen

18 Zum Begriff s. Heinen (Zielsystemlw, S. 49 f£..
2 Heinen {Zielsystem), S. 253.
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Fiir den Filialbetrieb muR dazu eine Annahme tiber die Ziclvorsiellungen der
Filialen- und Zentralenleiter gemacht werden. In der Zielabstimmung mit der
Zentrale vertritt der Filialenleiter sein eigenes Zielsystem nicht direkt, sondern in-
direkt diber das Zielsystem der Filiale?!, Damit wird eine Synthetisierung der Ziel-
vorstellungen der Filialenmitglieder zu einem gemeinsam akzeptierten Zielsystem
angenommen, das dann der Filialenleiter gegeniiber der Umwelt veriritt. Die
Schwierigkeiten des Zielabstimmungsprozesses in der Filiale selbst kénnen in
diesem Zusammenhang auller Betracht bleiben; sie sind von denen in rinmiich
konzentrierten Betrieben nicht wesentlich verschieden. Die Zentralenleiter ver-
treien dagegen nicht nur das Zielsystem des priméren Subsystems »Zentrales,
sondern ebenso in Wahrnehmung ihrer Leitungsfunktion das Zielsystem des Ge-
samtbetriebes, wie es ihrer Meinung nach formuliert sein muf}; auch hier ist das
Zielsystem indirekter Ausdruck der von den einzelnen Zentralenleitern verfolgten
persdnlichen Zielsetzungen, die intern in einem AbstimmungsprozeR synthetisiert
werden miissen.

Im KommunikationsprozeR tber die Festlegung der zu verfolgenden Ziele des
Filialbetriebs stehen sich somit zwei quasi-individuelle Zielsysteme gegeniiber, die
aufeinander abgestimmt werden miissen??. Sie unterscheiden sich in ihrer
Bedeutung filr das Gesamisystem hinsichtlich des zugrundelicgenden Prozesses,
mit dem die Zielerreichung angestrebt werden soll. In der Filiale ist das Zielsystem
auf den von der Filiale durchzufiihrenden ProzeR bezogen, in der Zentrale liegt
dem Zielsystem der gesamie BetriebsprozeR als Summe der Teilprozesse der
Filialen und der Zentrale zugrunde®. Bleicher hat darauf hingewiesen, dal die
Aufspaitung des Gesamtsystems in mehrere raumlich getrentite Subsysteme zwar
Vorteile fiir die Sicherheit der subsysteminternen Kommunikationsprozesse
bringt, weil die zn iiberbriickenden Distanzen kleiner werden, dalk aber gleich-
zeitig umfangreichere Abstimmungsprozesse notwendig werden, um die Einheit
von Zielsetzung und Zielerreichung fiir das Gesamtsystem zu sichern. Die Ab-
stimmungsprobleme ergeben sich zwischen den Zielsystemen der Subsysteme und
dem Gesamtzielsystem?t. Die Zielabstimmungsmethoden sollen dazu beitragen,
diese Konflikte zu mindern.

Die Zielabstimmung in multipersonalen Entscheidungskollegien ist noch kaum
erforschi?®. Einige Ansitze sind aus der Spleltheorie und der Nutzentheorie

21 Ygl. Greber (Filialen), S. 40.
Z Vg, Balderstone (Models), 5. 44.

# Beim Filialenleiter steht die kurefristipe Gewinnmaximierung im Vordergrund, bei den Zentralen-
leitern cher die langfristige Gewinnmaximierung, vgl. Dearden (Limits} 8. 87 £.

# Vgl. Bleicher (Zentralisation), S. 271. - Einige Autoren leiten aus diesem Sachverhalt einen sinstitutio-
nalisierten Konflikte ab, der sich aus den unterschiedlichen Zielvorstellungen der Filialen- und Zen-
tralenfeiter ergibt, vgl. Poensgen {Rechnungslegung), S. 35 f..

3 Ypi, Adam (Koordinationsprobleme), §. 618.
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abgeleitet worden®®, Es soll auch hier kein geschlossenes Konzept vorgelegt wer-
den, sondern es findet eine Beschrinkung auf die Darstellung einiger Moglich-
keiten statt, wie es fir spezielle Konstellationen beziiglich des Verhiltnisses zwi-
schen den Zielsystemen und den zielverfolgenden Elementen zu einer Einigung
kommen kann.

Die Anwendung dieser Moglichkeiten hiingt einmal von dem Verhiltnis ab, in
dem die Zielsysteme zueinander stehen. Heinen unterscheidet fiir einzelne Ziele die
Bezichungstypen »komplement#ire, »konkurrierend« und sindifferent<?’. Diese
Typklassifikation IARt sich auch auf Zielsysteme anwenden. Hierbei ist zu beach-
ten, dall die Bestimmung des Beziehungsv;'erhiiltnisses zwischen Zielsystemen
komplizierter ist als zwischen einzelnen Zielen, weil das Zielsystem bereits einen
KompromiR zwischen den Einzelzielen nach dem Grundsatz der Kompatibilitit
darstellt, Vergleicht man Einzelziele der Zielsystetne miteinander, so bestehen die
Bezichungen der Identitat, der Komplementaritit und der Konkurrenz zwischen
diesen Zielen. Das Gesamtverhiltnis zwischen den beiden Zielsystemen richtet sich
dann danach, welche Priorititsskala bei der KompromiRfindung fiir das einzelne
Zielsystem zugrunde lag, Hat beispielsweise das absolute Gewinnstreben sowohl
fiir die Zentrale als auch fiir die Filiale hochste Prioritit, liegt Zielsystem-Komple-
mentaritit vor. Zielsystem-Identitit 1age vor, wenn sich in beiden Zielsystemen die
Rangfolge der Ziele villig entspriche; die Zielsystem-Identitit ist daher nur als
Sonderfall der Komplementaritit zo werien. Sie tritt wesentlich seltener auf als die
Zielsystem-Komplementaritit, weil dabei die Priferenzstruktor von zwei Elemen-
ten villig gleich sein muR?s,

Zielsystem-Konkurrenz ist dann gegeben, wenn die Zielsysteme derart gestaltete
Priorititsskalen fiir die Ziele aufweisen, daf die Verfolgung des Hauptzieles des
einen Subsystems die Zielverfolgung des Haupiziels des anderen Subsystems ent-
scheidend beeintrichtigt. Hier 140t sich als zweiter Sonderfall die Zielsystem-Un-
vertriglichkeit einordnen. Fiir sie gelten die gleichen Abstimmungsméglichkeiten
wie fiir die Zielsystem-Konkurrenz, Lakt sich keine Abstimmung erreichen, muf
eines der zielsetzenden Elemente aus dem System ausscheiden. Beim Filialbetrieb
muf auf Grund der rechtlichen und wirtschaftlichen Abhfingigkeit der Filialen-

% Vgl den Uberblick bei Heinen (Zielsystem), S. 192 ff.; Cyert/March (Qbjectives), S. 78; Zepf (ProzeR)
S. 71 fi.; Mirow (Kybernetik), S. 133 ff.

¥ Vgl Heinen (Zielsystem), S. 94 ff.; Giersch (Wirschaftspolitik), 5. 51 ff..

* Die Ergebnisse der Zielforschung zeigen, daB die vollkommnene Ubereinstimmung zweier Zielsysteme
kaum existiert, vgl. Witte {Information}, S, 24 mit weiterer Literatur. Die von Vogler (Unternehmung)
§. 174 formalierte Voraussetzung »Zielidentifikations fiir die Anwendung der Dezentralisation in Be-
trieben ist deshalb nur als anzustrebendes Ziel eines Abstimmungsprozesses anzusehen. Grochla {Un-
ternehmung), S. 156 widerspricht Vogler, indem er meint, daB Betriebe trotz eines Zielwiderspruches
gerade durch die Dezentralisation der Entscheidungsbefugnisse handlungsfihig bieiben. Dem kann
nicht gefolgt werden, weil dann nicht ersichtlich ist, wie langfristig die Zielerreichung des Gesami-
systems gewihrleistet werden soll.
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leiter angenommen werden, daB sich in Fillen der Zielsystem-Unvertréglichkeit
die Zentralenleitung durchsetzen wird.

Es bedarf demnach einer exakten Bestimmung des hauptséichlich angestrebten
Ziels innerhalb des Zielbiindels eines Subsystems, um den Beziehungstyp zwischen
den Zielsystemen der Subsysteme festzulegen. Diese Bestimmung wird dadurch
erschwert, daRl die Ziele innérhalb der Subsysteme in einem unterschiedlichen
Ausmaf angestrebt werden knnen. So ist es denkbar, dall in einem Subsystem das
Ziel »Gewinn« auch anf Kosten der anderen Ziele zu maximieren versucht wird,
withrend im anderen Subsystem zwar auch das Ziel »Gewinn« hSchste Prioritit hat,
aber nur in einem befriedigenden AusmaR angestrebt wird, um daneben auch
andere Zielsetzungen verwirklichen zu kinnen. In einem solchen Fall kénnte man
den Beziehungstyp als partielle Komplementaritdt bzw. Konkurrenz klassifi-
zieren. Die verfolgten Ziele sind dabei auf einer héheren Ebene identisch
(Oberziel), jedoch sind die Mittel, mit denen sie erreicht werden sollen (Unter-
ziele)??, unterschiedlich?®,

4.13.2 Die Beziehungen zwischen den Zielbildungszeniren

Dic Anwendung der Méglichkeiten, mit denen die Zielsysteme in Einklang ge-
bracht werden kénnen, hingt weiter von den Macht- oder Rangbeziehungen ab, in
denen die zielbildenden Elemente zucinander stehen. Je nachdem, ob Sub- oder
Aequiordination voiliegt, kann zu anderen Methoden gegriffen werden, um eine
Einigung zu erreichen. Bei Subordination ist es dem rang- und entscheidungs-
bezogen hoéherstehenden Systemelement erleichtert, sein Zielsystem durchzu-
setzen, weil ihm dazu das Anweisungsrecht mit negativer Sanktionsgewalt zur
Verfiigung steht. Bei Aequiordination muf ein Ausgleich der Interessen gefun-
den werden.

Im Filialbetrieb ergibt sich aus der raumlichen Trennung der Betriebsteile fiir
dic Frage der Sub- und Aequiordination eine Besonderbeit. Die Filialenleitungen
sind rechilich der Zentralenleitung untergeordnet; hier liegt ein Subordinations-
verhdlinis vor. Die rdumliche Trennung bedingt aber eine Teilautonomie der
Filialenleiter gegeniiber der Filialenumwelt und gibt ihnen damit eine Position
innerhalb des Gesamtsystems, die einer faktischen Aequiordination gegentiber der
Zentralenleitung gleichkommt, Man karn auch von einer »Aequiordination im
Entscheidungsverhalten« sprechen. In Abhéngigkeit vori der Verantwortung, dem
Umfang der Leitungsbefugnisse, die dem Filialenleiter zuerkannt werden, und der
unternehmerischen Persénlichkeit des Filialenleiters wiichst das psychologisch zu
begriinderide Gefithl der Aequiordination gegeniiber der Zentralenleitung. Es

2 Zur Unterscheidung in Ober- und Unterziel s. Heinen (Zielsystem), $. 102 ff..
¥ Vol. Bleicher (Zentralisation), 8. 181
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wird bei groRlen Warenhausfilialen stirker sein als bei Einzelhandeisfilialen von
Sperzialititengeschifien. Daraus ergeben sich Auswirkungen auf den Schwierig-
keitsgrad der Abstimmungsprozesse.

4.13.3 Formen der Zielabstimmung

Die Moglichkeiten, die sich aus den Kombinationen der unterschiedlichen Ziel-
system-Bezichungen und den rangmifRigen Beziehungen zwischen den Ziel-
bildungszentren ergeben, lassen sich in einem Schema darstellen:

Zielsystem-
beziehung

Ziel-
bildungs-
zentren-

Konkurrenz Komplementaritit

beziehung

Subordination Anweisung Anreize
Anreize
Aequiordination Aushandeln Uberzeugen

Abb. 6: Schema der Zielabstimmungsméglichkeiten

4.13.31 Anweisungen und Anreize

Fiir diese Miglichkeit der Zielabstimmung wird angenommen, daf die Ziel-
systeme der zielbildenden Elemente in Konkurrenz stehen und ein Super- und
Subordinationsverhiltnis gegeben ist3, Das michtigere Element kann sein Zigl-
system <urchsetzen, ohne sich um siie anderen Konzeptionen zu kiimmemn. Es
kann die entsprechenden Anweisungen fiir den Mitteleinsatz so gestalten, daB die
von ihm gewihite Realisationsform durchgefiihrt werden muf, Das konkurrie-
rende Zielsystem kann sich bei den Mittelentscheidungen nicht durchsetzen.

# Vgl. Bidlingmaier (Zielbildung), 8. 247 £., der einen Uberblick iiber die Lenkungsmethoden gibt, die
dem Unternehmer zar Verfiigung stehen, um sein Zielsystem durchzusetzen,
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Der Einsatz der Anweisung ais Durchsetzungsmdglichkeit birgt aber Gefahren,
Die mitihren Zielsetzungen iibergangenen Elemente kénnten nur mit Widerwillen
die Anweisungen ausfithren und bei psychologisch zu begriindender Leistungs-
verweigerung das Erreichen dieser Ziele zu verhindern suchen®, und zwar in der
Regel versteckt, um keine negativen Sanktionen auf sich zu ziehen.

Um diese Schwierigkeiten zu vermeiden, kann das michtigere Element zum
Mittel des materiellen und immaieriellen Anreizes greifen®. Durch Anreize
werden die konkurrierenden Zielsysteme nicht aufeinander abgestimmt. Das An-
reize gebende Element versucht das andere Element zu veranlassen, von selbst die
aus seinem urspringlichen Zielsystem resultierenden Mittelentscheidungen auf-
zugeben und die Miitelentscheidungen des mit ihm konkurrierenden Zielsystems
zu {ibernehmen®. Im Anreizsystem liegt also eine mildere Form der Ausschaltung
des konkurrierenden Zielsystems und der daraus folgenden Mittelentscheidungen
vor als bei der Anweisung, weil das Anreize nehmende Element fiir sein Verhalten
belohnt wird. Es ist jedoch zu bedenken, daR wegen der nicht erfolgenden
Abstimmung der Zielsysteme eine latente Gefahr bestehen bleibt, daft die
Ziel-Konkurrenz wieder avfiritt. Hier liegt eine Maglichkeit des gegenseitigen
Aufschaukelns von Forderungen und Anreizen zu ihrer Unterdriickung,

4,13.32 Das Uberzeugen

Bei Subordination liegt keine Zielabstimmung vor, weil ein Element auf Grund
der Machtstruktur die Méglichkeit hat, seine Interessen auch gegen den Willen
des anderen Elementes durchzusetzen. Bei der Aequiordination der Elemente ist
diese Maglichkeit nicht mehr gegeben. Beide Elemente sind gleich stark, sodaR
eine Abstimmung auf eine von beiden Elementen akzeptierte Zielsetzung nétig ist.
Bei komplementiiren Zielsystemen wird die Abstimmung dadurch erleichtert, daft
bei weitgehend gleichem Zielsystem nur Uneinigkeit iber den besten Weg der Ziel-
erreichung besteht. Im Abstimmungsprozef kemmt es darauf an, die besseren
Argumente zu prasentieren, um den anderen zur Ubernahme der eigenen Mittel-
entscheidungen zu veraniassen®®, Probleme ergeben sich aus diesem Vorgehen,
wenn nicht mit dem Mittel der Uberzeugung, sondern mit dem Mittel des Uber-
redens gearbeitet wird. Beim Uberreden wird der andere durch bewuRte Fehl-
informationen getduscht, um die eigene, im Hinblick auf die angestrebte Ziel-

3 ygl. Bidiingmaier (Ziclbildung), S. 247.

% Zu den Anreizmdglichkeiten vgl. Rosenstiel (Motivation), S. 73 ff.; er behandelt ausfuhtdich die An-
reize Gehalt, Fihrungsstil, Kommunikationsbeveitschaft, Arbeitsgruppe, Arbeitsinhalt, Arbeitszeit
und Aufstiegschancen und nennt zusitzlich Arbeitsplatzgestaltung, Image des Betriebes, Betricbs-
politik, Sozialleistungen, Fortbiidungsprogramme und Freizeitméglichkeiten.

3 Vpl. Bidlingmaier (Zielbildung), 5. 247
38 Ygj. March/Simon (Organizations), S. 129,
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erreichung schlechier geeignete Mittelentscheidung in einem giinstigeren Licht
erscheinen zu lassen und damit durchzusetzen, Lingerfristig wirkt sich eine solche
Taktik ungiinstiz auf das Klima aus, in dem -sich die Abstimmungskom-
tunikation vollzieht?®,

4.13.33 Das Aushandeln

Aushandlungsprozesse (sbargaining«) greifén Platz, wenn bei zwel gleich star-
ken zielsetzenden Elementen ¢ine Konkurrenz der Zielsysteme vorliegt®. Cyert
und March haben den ProzeR der Zielabstimmung durch Aushandlungsprozesse
ausfiihrlich beschrieben®. In ihm wird versucht, die eigene Zielsetzung und die
daraus folgenden Mittelentscheidungen damit durchzusetzen, daR Ausgleichs-
zahlungen geleistet werden. Solche Ausgleichszahlungen oder Zugestindnisse
treten in vielfaltiger Form auf: Geld, Beférderung, Autorititszuwachs, betriebs-
politische Zugestandnisse?®. Durch Zugestindnisse, die als zenirales Moment fiir
den AushandlungsprozeR angesehen werden miissen®®, solf der andere die Ver-
folgung seiner konkurrierenden Zielsetzung anfgeben oder so verdndern, dak die
Ziele des Zugestindnisse machenden Elementes erfitllt werden. Bs handelt sich wie
im Fall der Subordination um die Konstruktion eines Anreizsysiems. Da aber
beide Elemente iiber die gleiche Machiposition verfiigen, locken sie sich gegen-
seitig mit Zugestindissen. Dabei kommt es auch zu Koalitionsbildungen, wenn
mehr als zwei zielsetzende Elemente am AushandlungsprozeR beteiligt sind*!.
Man kann hier von ginem »sequentiellen Aushandlungsprozef« sprechen, in dem
zuerst die Koalitionsmitglieder ein gemeinsames Zielsystem aushandeln, das dann
Grundlage fiir den AushandlungsprozeR mit den Nicht-Koalitionsmitgliedern ist.

Der AushandlungsprozeR ist kein véllig befriedigendes Mittel, um die Ziele der
Systemelementie aufeinander abzustimmen. Cyert und March weisen darauf hin,
dak aus dem ProzeR selbst wieder neue Probleme entstehen, Die notwendige
KompromiRschlieBung bewirkt, daR eine Zielsetzung zwar gegeniiber einer kon-
kurrierenden den Vorzug erhiilt, daR sie aber inhaltlich unschirfer gefalt wird,
indem einige Ziele nur als Anspruchsniveau oder in nicht-operationalisierter Form
festgelegt werden*2. Daher sind neben der Zielabstimmung durch Aushandlungs-
prozesse weitere Mechanismen notwendig, um die einheitliche Zielverfolgung zu

38 Vgl Heinrich {Ausschaltung), S. 47 f..

¥ Vgl March/Simon (Organizations), 5. 129.

¥ Vgl. Cyert/March (Objectives), S. 79 ff; Bidlingmaier (Zielbildung), S, 254 F,
 Vgl. Cyert/March {Objectives), S. 79.

9 Vgl Grochla (Unternehmung), 5. 154.

4 ¥gl. Bidlingmaier (Zielbildung), S. 254.

2 8. Cyert/March (Objectives), 5. 83; vgl. auch Heinen (Zielsystem), 5. 59, der zur vollstindigen Zielbe-
stimmung eine priizise Formulierung des Ziels nach Inhalt, Ausma und zeitlichem Bezug voraussetzt.
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sichern: gegenseitige Kontrollméglichkeiten der Elemente bei der Durchfithrung
der ZielverfolgungsmaRnahmen {(Budget, Funktionsverieilung) und ein Ande-
rungsmechanismus, wenn sich die individuellen Zielsysteme bei der Auseinan-
dersetzung mit der Systemumwelt indernt?,

Mit den vorgestellten Abstimmungsmiglichkeiten wird die These von Simon
verdeutlicht, daR es kein Zielsystern des Gesamtsystems in der Form eines Ziel-
systems eines absirakien Gebildes gibt. Jede der Abstimmungsmoglichkeiten zielt
darauf, einem individuellen Zielsystem durch Ausschaltung bzw. Modifizierung
der Mittelentscheidungen aus den anderen Zielsystemen Geltung zu verschaffen;
es liegt dann als von allen anerkanntes Zielsystem den Handlungen des Sjystems
zugrunde (zumindest wird die Anerkennung von den im Abstimmungsprozefl
unterlegenen Elementen behaupiet)*, Allgemeiner formuliert legt eine ein- oder
gegenseitige Verhaltensheeinflussung vor, also kommunikative Akte, Thr Inhalt
geht tiber die Zielinformation hinaus, weil bel der Abstimmungskommunikation,
besonders im Fall der Aequiordination, zusitzliche Anreize iibermittelt werden
miissen, die als Sozialbereich-Informationen (liber Maglichkeiten des Aufstiegs,
der Gehaltshdherstufungen oder des Machtzuwachses) bezeichnet werden kbnnen,
oder die die allgemeine Betriebssituation betreffen, um die Vorteilhafiigkeit des
veriretenen Zielsystems und der zu treffenden Mittelentscheidungen zu begriin-
den.

Die Abstimmung der Zielsysteme und der aus ihnen folgenden Handlungs-
entscheidungen wird im Filialbetrieb zu einem #uferst komplizierten Probiem,
wenn man sich vergegenwirtigt, daf die Abstimmung nicht nur zwischen zwei pri-
miren Subsystemen, sondern allen prim#ren Subsystemen vorgenommen werden
muf. Je nach der Einstellung der Filialenleiter ist die Abstimmung leichter oder
schwieriger. Die durch die zahlreichen quasi-individuellen Zielsysteme geschaf-
fene Komplexitit kann dadurch wieder reduziert werden, daR sich Koalitionenvon
gleichgesinnten Filialenleitern biiden kénnen, die bei entsprechender Grike eine
bedeutende Macht zur Entscheidungsbeeinflussung besitzen®,

Die Abstimmungsméglichkeiten sind nicht auf die Bildung der Fithrungsgréfe
beschrinkt, sondern kénnen éiberall dort eingesetzt werden, wo es innerhalb des
Regelungsprozesses zu multipersonalen Entscheidungen tiber Stellgréfien kommt,
3 8, Cyert/March(Objectives), S, 83 ff.; zur gegenseitigen Kontrolle durch das Budget vgl. Dearden (Ma-

nagement), 5. §31 £.; Schmidt-Sudhoff (Organisation), S. 436 ff..

# Kirsch (Gewinn), 5. 100 vertritt beim sbargaining process« die Meinung, daR keine Zielfunkton des
Gesamtsystems enbwickelt wird, sondern die Entscheidangen direkt aus den individuellen Zielsetzun-
gen abgeleitet werden, und zwar mit Hilfe einer »Schlichtunpsregele fiir jeden einzelnen Konflikt, Die-
ser engen Betrachtungsweise kann nicht gefolgt werden, denn wenn es miglich ist, fiir einen Emzel-
Fall zu eincr Lésung zo kommen, so mull es auch méglich sein, die komplexen Zielbiindel durch einen
AushandlungsprozeR so miteinander abzustimmen. dal ein Zielbdindel dominiert. Dieses Zielbiindel
ist aber nichts anderes als die fiir das gesamte System giiltige Zieltunktion,

45 Zur Machtverteilung in einem mehrere Gruppen umfassenden System vgl. den spieltheoretischen An
satz von Shapley/Shubik (Methode).
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die aus nnterschiedlichen, von den einzelnen Reglerelementen als optimal erkann-
ten Handlungsalternativen gebildet werden kémnen. Das wird im folgenden Ab-
schnitt sichtbar, wenn aus dem Bereich der der StellgréRe zugrundeliegenden
Handlungsalternativen die Investitionsentscheidungen herausgegriffen werden. In
den Investitionsentscheidungen konkretisieren sich die Mittel, mit denen die un-
terschiedlichen Zielsetzungen durchgesetzt werden kdnnen, Dies ist im Filialbe-
trieb ein besonderes Problem, weil hier die von den Reglern »Zentralenleitung« und
»Filialenleitung« angenommenen Zeitriume (langfristig bzw. -mittelfristig) und
Systembezogenheiten (Gesamtsystem bzw, primires Subsystem) auseinander-
fallen.

4.2 Die Investitionspolitik als Problem der Mittelverwendung
im Filialbetrieh

Eines der konflikttrichtipsten Gebiste in den Bezichungen zwischen der
Zentrale und der Filiale ist die Bestimmung iiber die Verfiigungsgewalt iiber die
finanziellen Mitiel. In der Regel werden diese.Mittel durch die Titigkeit der Filiale
erwirtschaftet. Es entsteht das Problem, welcher Anteil an Mitteln der Filiale unter
Beriicksichtigung der Gesamtinteressen des Betricbes zur selbstédndigen Ent-
scheidung ber Investitionen fiberlassen werden kann, weil sich durch jede Investi-
tion die zukinftige Leistungsfihigkeit des Gesamtsystems #ndert*s. Bei der
Beantwortung der Frage miissen die beiden unterschiedlichen Modelle des Filial-
betriebes beriicksichtigt werden. Im Preduktionsfilialbetrieb entstehen bei den
Filialen keine Einnahmen, sondern nur bei der allein verkaufenden Zentrale. Die
Filialen sind véllig von den Finanzzuweisungen der Zentrale abhingig. Im
Handelsfilialbetrieb ist der Sachverhali umgekehrt, Die Zentrale finanziert sich
aus den Einnahmen der Filialen. Daher stellt sich das Problem der Mittelver-
wendung beim Handelsfilialbetrieb in schirferer Form. Er wird deshalb im fol-
genden Abschnitt im Vordergrund stehen, wenn es um die Einigung iiber die Ver-
fiigungsgewalt iiber die knappen Mittel und die Finanzierung der Zentrale geht.
Im dritien Punkt, bei der Verteilung der knappen Mittel auf Investitionsvorhaben
der Filialen, liegt dann wieder eine Ubereinstimmung fiir Produktions- und
Handelsfilialen vor. Die Absiimmung muf fiir die disponiblen Mittel herbeige-
fiihrt werden, die dem Filialbetrieb nach Abzug der Kosten zur Verfiigung stehen.

# Tiemann {Investition), hat sich griindlich mit dem Froblem der Investionsentscheidungen in dezentra-
lisierten Systemen auseinandergesetzt, Er teilt in die dezentrale Entscheidungsvorbereitung und die
zentrale Entscheidungsfindung fiir die Hanptmasse der fiir investive Zwecke zur Verfiigung stehenden
Mittel ein. Er zeigt Méplichkeiten auf, wie diese zentralen Entscheidungen dusch den Einsatz von Si-
mulatiensmodellen zor Rentabilitits- und Risikoanalyse und durch eine Nuizen-Kosten-Analyse fir
die nichtquantifizierbaren Faktoren verbessert werden kénnen, In seinem Modell vernachlissigt er
aber die Motivation der Entseheidungsvorbereiter, durch die der zentral durchgefiihrte Entscheidungs-
prozeR in seiner Optimalitiit begintriichtigt werden kann, Darin ist ein bedeuisamer Nachteil fir die
Realititsniihe seiner Investitionsrechnungsmodelle zu sehen.
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4.21 Grenzfille der Investitionspolitik

Bei der Aufteilung der erwirtschafteten Mittel sind zwei Grenzfille denkmdg-
lich. Im ersten Fall iiberléift die Zentrale die Mittel den Filialen bis auf einen
Prozentsatz, den sie zur Finanzierung der eigenen Vorhaben?” braucht, zur valli-
gen freien und unbeeinfluften Verfiigung; im zweiten Fall verteilt die Zentrale die
Mittel ohne Berlicksichtigung ihrer Herkunft innerhalb des Betriebes an die
Filialen gem#R einer allein yon der Zentrale festgelegten Investitionspolitik.

Beide Verteilungsmoglichkeiten scheiden fiir den Filialbetrieb aus. Die Zentrale
wilrde eines der effizientesten Steuerungs- und Uberwachungsmittel aus der Hand
geben, wenn sie den Filialen vollige Freiheit bei der Verwendung der Mittel TaRt.
Da der Filiaibetrieb im Unterschied zum Konzern eine funktionale Einheit bildet,
kinnte die einheifliche Entwicklung des Gesamtsystems schweren StSrungen
ausgesetzt sein. Undenkbar ist eine solche Mittelverteilung bei Filialen, die neben
eigenen Absatzmirkten auch untereinander in Lieferverbindungen stehen, indem
sie etwa Sortimentsspitzen austauschen oder, bei Produktionsfilialen, Auftrags-
spitzen ausgleichen, die die einzelne Filiale aus Kapazitdtsgrinden nicht mehr
durchfithren kann®, Wenn hier bei der Investitionspolitik den Filialen freie Hand
gelassen wiirde, wiire ein solcher Austausch in einigen Fillen nicht mehr méglich,
weil dann verschiedene technische Systeme aufelnandertrifen.

Die voilstandige Einziehung der erwirtschafteten Mittel mit anschiiefender
Vergabe nach einer von der Zentrale festgelegten Priorititsskala fithrt ebenfalls zu
Schwierigkeiten, die aber nicht im technischen Bereich, sondern in der Motivation
der Filialenleiter begriindet liegen®®. Bei thnen kann man eine iiber das MaR eines
einfachen Angesteilten hinansgehende Einsatzbereitschaft fir die Filiale anneh-
men. Sie fiihlen sich fiir das Geschehen in ihrer Filiale nicht nur aus rechtlichen
Griinden verantwortlich, sondern auch vom Erfolg oder Miferfolg der Filiale
persdnlich bestitigt oder widerlegt™. Diese Leistungsbereitschaft wird aber auf die
Dauer nur aufrecht erhalten, wenn die Filialenleiter, neben einer ausreichenden
persénlichen materiellen Entschidigung, fiber Mittel verfiigen konnen, die sie
selbstindig fiir die Erreichung ihres Subsystem-Zielbiindels, das ja indirekt ihr

47 Ein solches Vorhaben wire die Eintichtung einer neuen Filiale in einem nenen Marktgebiet. die allein
in der Entscheidung der Gesamtbetriebsleitung liegt.

48 Vgl. Danert (Grenzen), S. 410.

49 ‘Tiemann {Investition), S. 175 If. fordert eine Zuteilung der Entscheidungsgewalt fiir lnvestitionen aut’
die Gesamisystemleitung, um eine integrierte Gesamipianung zu sichern. Dieser Forderung stehit aber
die Tatsache entgegen, dalt die anderen Systemelemente keine passiven Aofgabenerfiitier sind, Die
durch die Zeniralisation der Investitionsentscheidung vecursachte psychologische Spannung bleibt
enberiicksichtigt.

¢ Vgl. Knieper/Fahrmarkt (Zweigniederlassung), S, 50 f.; Grochla {Unternehmung), S, 119: Rosenstiel
{Motivation}, 5. 52.
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eigenes ist, einsetzen kdénnen®.. Die volistindige Einziehung der Mittel, die die
personliche Leistung des Filialenleiters nicht beriicksichtigt, hebt diese Moti-
vierungsfunktion auf,

4,22 Die Mittelverteilung als mehrstufiger Prozef

Im hier zugrundegelegten Modell des Filialbetrigbes werden alle Einnahmen
durch die Filialen erzielt, Kosten enistehen aber in allen Teilbetrieben, sedaR die
Kosten der Zentrale von den Umsaizerldsen der Filialen mitgedeckt werden miis-
sen. Problematisch ist dabei die Zurechnung der Kosten, die den einzelnen Filialen
nicht auf Grund ihrer Beanspruchung der Zenirale belastet werden konnen, also
Kosten fiir bestimmie zentrale Dienstleistungen und die allgemeine Verwaltung,
Zurechungsmoglichkeiten dieser Kosten werden in einem ersten Abschnitt
behandelt.

Der Differenzbetrag zwischen den Umsatzerlésen und den Gesamikosten des
Filialbetriebes ergibt die disponiblen Mittel fiir Investitionsvorhaben, den Netto-
erfolg des Betriebes. Weil beide Extremfille der Verteilung dieser Mittel — villig
zentral oder dezentral — als undurchfiihrbar bezeichnet wurden, stellt sich als
zweiies Problem die Einigung iiber den Umfang der Verfilgungsgewalt iiber diese
Mitiel. Damit wird gleichzeitig der Betrag an disponiblen Mitteln festgelegt, der
ohne Beriicksichtigung der Entstehung in den Filialen verieilt werden kann. An
diesem Problem kniipft der driite Abschnitt an, in dem Wettbewerbsmafnahmen
behandelt werden, mit denen die Filialen um diese Mittel konkurrieren.

4.22.1 Zurechnungsméglichkeiten der Zentralekosten
im Filialbetrieb

Die erste Moglichkeit besteht darin, die Kosten der Zentrale durch Kosten-
umlageverfahren auf die Filialen zu verteilen, Dabei konnen zur Berechnung ver-
schiedene Schliissel angewendet werden, etwa der Umsatz oder der Gewinn der
Filiale, der Anteil am Betriebsvermfgen und die Inanspruchnahme zentraler
Dienstleistungen®. Isoliert angewendet ist jeder dieser Schlfissel unbefriedigend,
da sich die einzelnen Filialen in Bezug auf ihr Alter, den Umsatz- und den Ge-
winnbeitrag unterscheiden5 und so keine verursachungsgerechie Verteilung der
Kosten méglich ist. Legt man den Schliissel »Umsatze zugrunde, so werden die

1 Vgl Hasenack (Grundsiitze), §. 297.
* Vgl. Smith {Managing), S. 98; Schwald (Rechrungsfithrung), S.109; Henzler (Filialbetriebe), Sp.1726 £..

¥ Fiir die einzelnen Filialen kann man einen Lebenszyklus feststellen, i hnlich dem Lebenszyklus eines
Produktes, mit den Phasen Griindung, Aufschwung, Ausreifung, Ritickgang, Residuum, oder Liqusi-
dation. Fiir einen deutschen Filialbetrieb sind Filialenzyklen von sechs- bis achtjahriger Dauér ermit-
telt worden, vgl. Barth (Planung), S. 75 f.
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umsatzstarken Filialen mit dem Hauptanteil der Zentralekosten belastet, obwohl
sig¢ weit mehr als andere Filialen zur Zielerreichung des Gesamtbetriebes beitragen
und damit die Zentrale von Leitungs- und Uberwachungsaufgaben fiir diese
Filialen entlasten. Bei den Filialenleitern entwickelt sich ein Gefiihl der unge-
rechten Behandhing durch die Zentraleleitung, weil die in der Zentrale entste-
henden Kosten fiir die Leitung und Kontrolle nicht verursachungsgerecht verteilt
werden,

Ein Ausweg wird darin gesehen, daf die Zentralekosten mit Hilfe von gewich-
teten Verteilungsschliisselsystemen den Filialen belastet werden. Dieses System ist
sehr variationsfihig, weil zwischen einer einheitlichen Gewichtung fiir alle Filialen
und besonderen Gewichtungsrelationen fiir jede Filiale gew#hlt werden kann,
wobei mit der zweiten Methode die besondere Situation einer Filiale berticksichtigt
wird.

Diese Verteflungssysteme sind bei den Filialbetrieben weit verbreitet™, Es ist
aber fraglich, ob das angestrebte Ziel einer verursachungsgerechfen Verteilung der
Zentralekosten damit erreicht wird.

Die Kostenzurechnung der Zentralekosten auf der Basis von Verteilungs-
schliisseln gelingt nur dann verursachungsgerecht, wenn darin keine fixen Kosten
enthalten sind, weil fixe Kosten der Zentrale mit keinem wie auch immer gestal-
teten Schliissel verursachungsgemiR zugerechnet werden knnen%s. Bei der Er-
filllung der beiden Teilauigabenkomplexe der Zenirale, also der Leitung des Ge-
samtbetriebes und den prozeRbedingten Aufgaben, die aus der funktionalen Ver-
bindung mit den Filialen resultieren, werden immer fixe Kosten entstehen. Zur
Fixkostenproblematik im Filialbetrieb bringen Giimbel und Brauer ein Beispiel,
das sich auf die Fixkosten bezieht, die in der Zentrale bei unausgenutzten Kapa-
zititen, etwa im Lager- und Verwaltungsbereich, entstehen, Diese Fixkosten
kénnen ex definitione keiner Filiale zugerechnet werden, sodaR jede vorge-
nommene Umverteilung auf die Filialen zu falschen Ergebnissen bei der Analyse
der Kostenentwickiung der Filialenkosten fithrt®.

Die Zurechnung der Zentralekosten iiber Verteilungsschliissel fihrt-=u einer
willkiirlichen nicht-verursachungsgerechten Verteilung der Kosten auf die Filia-
len, weil dabei das Fixkostenproblem nicht gelist werden kann. Um dieses Pro-
blem zu bewiltigen, ist ein Methodenwechsel in der Kostenrechnung erforderlich.
VYon der Vollkostenrechnung mufl zur Teilkostenrechnung in Form der Grenz-
plankostenrechnung mit anschlieRender Deckungsbeitragsrechnung iibergegan-

5 Vgl. Gitmbel/Brauer (Metheden), S. 35 f..

55 Zum Problem der verursachungsgerechten Verteilung von Fixkosten vgl. Kilger (Plankostentech
nung), S. 86 {f.; Giimbel/Braver (Methoden}, 8. 26; Schonfeld (Kostentechnung), 8. 137,

5 §. Giimbel/Braver (Methoden), 5. 26.
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gen werden®. Hierbei werden den Filialennur die proportionalen und fixen Kosten
belastet, die sie zu verantworten haben, wihrend die restlichen fixen Kosten ohne
Umlage in die Ergebnisrechnung iibernommen werden. Fiir den Filialbetrieb kann
die Deckungsbeitrags-Staffel folgendes Aussehen haben®:

Stufe| Rechnungsgrofen Filiale 1 | Filiale 2 Filiale 3 [ Summe
Umsatzerlis der ufy ufy uf3 UF
5 Filiale
./. proportionale k k k PK
Kosten des Umsatzes | P P2 P
= Deckungsbeitrag I ebiq ebty ebfy EBF
(Brutio-Erfolg
U1 derFiliale) s ity | FxE
/. fixe Kosten der Filiale| 11 2
= Deckungsbeitrag II
(Netto-Erfolg enf] enfy enf3 ENF
111 oys
der Filiale) FKZ
/. fixe Kosten d,Zentrale FKZ7
v | = Netto-Erfolg des ENFRB ENFB
Filialbetriebes ]

ufj (i = 1,2,3) = Umsatz der Filiale i

UF = Gesamtumsatz des Filialbetriebes
pki (G = 1,2,3) = proportionale Kosten der Filiale i
PK = proportionale Kosten aller Filialen
ebfj (i = 1,2,3) — Bruito-Erfolg der Filiale i

EBF = Brutto-Erfolg aller Filialen

tkfy ({ = 1,2,3) = fixe Kosten der Filiale i

FKF = fixe Kosten aller Filialen

enfi (i = 1,2,3) = Netio-Erfolg der Filiale i

ENF = Netto-Erfolg aller Filialen

FKZ = fixe Kosten der Zentrale

ENFB = Netto-Erfolg des Filialbetriebes

57 Vgl. Kilger (Plankostenrechnung), S. 98 u. 662 ff.; Agthe (Fixkostendeckung), 5. 406 f.; Mellerowicz
{Kosten), $. 59 ff..

% Zur Staffel vgl. Riebel (Einzelkosten), S. 183 und Giimbel/Brauer (Methoden), 5. 29 ff,, die an einem
Zahlenbeispiel die Artikel- und die Filialenerfolgsrechnung in einem Filialbetrieb in Form der Dek-
kungsbeitragsrechnung zeigen.
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Auf die Vorieile, die sich aligemein aus der Anwendung der Deckungsbeitraps-
rechnung fiir die Entscheidungsfindung ergeben, kann hier nicht eingegangen
werden®®,

Fiir das Problem der Mittelverteilung im Filialbetrieb sind der Deckungsbeitrag
IT und der Netto-Erfolg von Bedeutung, Mit dem Deckungsbeitrag II wird festge-
stellt, wie effizient die Filiale im Rahmen ihrer Kostenbeeinflussungsmag-
lichkeiten gearbeitet hat. Der Filialenleiter gewinnt damit ein Argument fiir seine
Forderung nach der Uberlassung von Teilbetrigen des Netto-Erfolges des Filial-
betriebes, wenn der Deckungsbeitrag 11 grof ist, und ebenso kann die Zentrale bei
einem pgeringen Filialenerfolg Bedenken erheben, dafl die Filiale mit freien
Investitionsbeirdgen unwirtschafilich arbeiten kdnnte. Der Netto-Erfolg des
Filialbeiriebes, verringert um die den Filialenleitern auf Grund ihres Filialen-
erfolges {iberlassenen Investitionsmittel, ergibt den Betrag an disponiblen Mitteln,
der in einem WettbewerbsprozeR unter den Filialen verteilt werden kann. Diese
beiden Problemkreise sollen im folgenden behandelt werden.

4.22.2 Die Emigung iiber den Umfang der Verfiigungsgewalt

Bei der Einigung iiber die Uberlassung von Teilen des Nettoerfolges des Ge-
samtbetriebes muf zwischen der Filialen- und der Zentralenleitung ein Kompro-
miR gefunden werden zwischen der sus Kontrollgrinden notwendigen Uber-
wachang der Investitionstitigkeit der Filialen und der Gewihrung eines groferen
Handlungsspielraumes als Motivierung der Filialenleiter zur Optimierung ihres
Zielerreichungsbeitrages fiir das Gesamisystem. Der Filialenleitung sollte in jedem
Fall ein Teil der fiir [nvestitionszwecke freien Mittel iiberlassen werden, da im
Subsystem Ersatzinvestitionen geringeren Umfanges anfalien, fiir die ein Ent-
scheidungsspielraum und damit Mittel eingeriumt werden milssen®. Der Kom-
promiR muf zwei Aspekte beriicksichtigen: die quantitative Limitierung des An-
teils am Nettoerfolg des Filialbetriebes und die qualitative Limitierung in der
Freiheit der Verwendung der Mittel fiir investive Ausgaben.

Beide Limitierungen hingen von dem MaR an Teilautonomie ab, das die Zen-
trale den Filialen einrdumt. Dieses MaR an Teilautonomie bestimmt sich wieder-
um aus dem ZieibildungsprozeR, den Erfahrungen der Vergangenheit mit dem
Verhalten der Filialenleiter und der wirtschaftlichen Situation des Gesamtsystems.

Wenn sich im ZielbildungsprozeR erhebliche Konkurrenzen in den Zielsystemen
gezeigt haben, dann wird die Autonomie der Filiale stark begrenzt werden miissen.
Damit soll ein Auseinanderlaufen der Zielverfolgungsbemithungen verhindert

58 Dieser Fragenkomplex wird ausfiilhrlich behandelt in: H. Schotenroehr, Die Konsalidierte Deckungs-
beitragsrechnung in kooperativen und konzernmifigen Verbundsystemen. Die Arbeit erscheint als
weiterer Band dieser Schriftenreihe,

8 Vgl Tiemann (Investition), 5. 175 f..



werden, da troiz des Abstimmungsprozesses bei konkurrierenden Zielsystemen
diese Gefahr immer latent bestehen bleibt. Wenn die Erfahrungen der Ver-
gangenheit zeigen, daf die Effizienz der Filiale sehr gering war oder daR der
Filialenleiter wenig kooperativ an der Gesamtzielerreichung mitwirkte, sondern
seine Position dazu benutzte, sein eigenes Zielsystem durchzusetzen, mufl weiter
mit einem solchen Verhalten gerechnet werden und sein Handlungsspielraum
entsprechend beschnilien werden. Wenn sich das Gesamtsystem in einer schwie-
rigen wirtschafilichen Situation befindet, in der es auf ein einheitliches Handeln
ankommt, werden die Leiter des Gesamtsystems sifirker in die Flihrung der
Filialen eingreifen miissen®’. Entgegengesetzte Schlufifolgerungen kinnen bei
komplementdrer Zielbildung, loyalem Verhalten und Prosperitit des Gesamt-
systems gezogen werden.

Als Folge der Bestimmung des Autonomiegrades kann festgestelit werden,
welcher Teil der fiir investive Zwecke zur Verfligung stehenden Mittel den Filialen
iiberlassen werden kann. Ein weiteres Problem ist die Kreditbeschaffungs-
méglichkeit (bzw. Kreditgewidhrungsméglichkeit bei Bankfilialen®?) durch die
Filialenleiter, Es hiingt vom Umfang der gewtihrten Autonomie ab, wie hoch hier
das Limit anzusetzen ist. Bei der Entscheidung muf beachiet werden, daR im
Filialbetrieb der Gesamfbetrieb fiir die Verbindlichkeiten aus einem Kredit haftet.
Deshalb ergibt sich die Forderung nach strenger Uberwachung der Kredit-
aufnahme bzw. -vergabe durch die Filiale und eine Begrenzung in der Hohe. Ein
MaRstab wire die Begrenzung auf ¢in Volumen, das durch die Filiale mit Sicher-
heit gedeckt wird, damit die Stabilitit des Systems selbst nach dem Zusammen-
bruch eines Subsystems gesichert ist.

4.22.3 Die Verteilung der freien Investitionsmittel

Nach Abzug der Gesamtkosten und der den Filialen ans Anreizgriinden zur
selbstiindigen Verwendung iiberlassenen Mittel bleibt ein Rest des Netioerfolges
iibrig, um den die Filialen konkurrieren kbnnen. In der Regel iibersteigen die
Investitionsvorhaben die Mittel. Uber einen Wettbewerbsprozef sollen diese Mit-
tel in die glinstigste Verwendung gelenkt werden. Natiirlich besteht fiir die Zen-
trale die Moglichkeit, einen solchen Wettbewerb zu umgehen und die freien Mittel
zentral nach eigenen Entscheidungen zu verteilen. Neben dem Risiko, durch Fehl-
entscheidungen auf Grund der riumlichen Distanz zu den Filialen Mittel zu ver-
schwenden, wiirde bei einem solchen Vorgehen eine Motivierunpschance bei den

1 Entgegengesetzter Meinung ist Acker (Planung), S. 442, der je nach Markisituation bei ruhiger Lage
eine stirkere und bei hiiufig wechselnden Situationen eine schwichere Fithrung durch die Zentrale
befiirwortet. Er begriindet dies mit der schnelleren Anpassungsfihigkeit der Filialen an die ver-
inderte Umwelt, die bei der Einschaltung der Zentrale nicht mehr gewihtleistet sei.

2 Vgl. Deppe {(Ausdehnung), S. 408.
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Filialenleitern vertan, denn durch einen WettbewerbsprozeR wird die Initiative zu
Verbesserungen in der Filiale, fiir die Mittel beansprucht werden kénnen,
gefordert.

4,22.31 Alternativplanidng und Lenkpreise als Wetthewerbs-
methoden bei der Mittelverteilung

Um Angebot und Nachfrage nach den knappen Mitteln in Ubereinstimmung zu
bringen, bieten sich zwei Koordinationsinstrumente an: die Alternativplanung
und die Verieilung itber Lenkpreise®®, Bei beiden Methoden wird nicht nur eine
Forderung der Motivierung der Filialenleiter beabsichtigt, sondern zugleich eine
Lenkung der Mittel in die fiir das Gesamtsystem wirtschaftlichste Verwendung.

Bei der Verteilung der Mittel {iber eine Alternativplanung stellen die Filialen
Investitionspldne auf, die unter anderem die vermutlichen Gewinne jeder Investi-
tionsalternative aufzeigen. Der Zentrale fillt die Aufgabe zu, die Investitionspline
in einem ersten Schritt so zu selektieren, dal die Gesamisumme der zur Reali-
sation in Frage kommenden Alternativen sich mit der Summe der zur Verfiigung
stehenden Mittel deckt. Die einzelnen Investitionsvorhaben der Filialen werden in
verschiedenen Kombinationen zusammengestellt. In einem zweiten Schritt werden
dann die Alternativen ausgewihlt, die zusammen den hichsten Gesamigewinn
erwarten lassen, Bei dieser Verteilungsmethode kénnen die Filialenleiter dadurch
auf das Ergebnis Einflufl nehmen, daf sie die Gewinnschitzung ihrer Investitions-
pliine mehr oder minder risikoreich vornehmen. Die Risikobereitschaft wird davon
mitbestimmt, wie gro ihre Handlungsfreiheit innerhalb des Subsystems ist,

Bei den Lenkpreisen als Abstimmungsverfahren werden den um die Mittel
konkurrierenden Subsystemen bestimmte Zinssitze als Preis fiir die knappen
Mittel vorgegeben. Die Investitionsvorhaben werden darauf iberpriift, ob sie diese
Kosten decken. Ubersteigt die Summe der angeforderten Mittel die Summe der
zur Verfiigung stehenden Mittel, wird der Lenkpreis heraufgesetzt, sodall einige
weniger rentable Investitionen ausscheiden. Der Lenkpreis wird dabei so lange
variiert, bis sich die Anforderungen mit dem Aufkommen decken.

In beiden Abstimmungsverfahren muf nichtein einziger Aktionsparameter den
Entscheidungen zugrundeliegen (Gewinn bzw. Zinssatz), sondern die Entschei-
dung kann durch die Einbeziehung weiterer Parameter sorgfiltiger abgesichert
werden. Besonders Faktoren, die die langfristige Entwickiung des Gesamtsystems

8 Ygl. zit den beiden Methoden Adam (Koordinations probleme), S. 628 ff. - Andere Methoden zur Be-
stimmung des optimalen Filialen-Investitionsprogramms finden sich bei Cosmidis {Erfolgsrechnung),
§. 74 {£. Er arbeitet mit Investitionsrechnungsmethoden und verwendet bet det Berechnung Nachfrage-
kutven und die Lineare Palungsrechnung. Auf die Beriicksichtigung dieser Methoden wird verzich-
tet, well er von der Prémisse ausgeht, dafl allein die Zentrale auf Grund des Rechnungsergebnisses
die Entscheidungen fiber Investitionen trifft, Hier dagegen liegt das Problem nicht bei den Methoden,
sondern beim Abstimmungsprozel zwischen den Subsystemen.
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beeinflussen und die in den kurz- und mittelfristigen Planungen der Subsystem-
leiter vernachliissigt werden, konnen in die Planung einbezogen werden, indem sie
als Plandaten filr die subsysteminternen Entscheidungsprozesse vorgegeben
werden,

4,22.32 Probleme der Weithewerbsmethoden

Die Abstimmung fiber die Verteilung der freien Mittel fiihrt bei den Lenk-
preisen zu einem kaum losbaren Problem. Bei mehreren knappen Produktions-
faktoren, die iber Lenkpreise verteilt werden miissen, entsteht ein Gewinn pur in
den Subystemen, in denen die knappen Faktoren einen Produktionsengpall
betreffen. Damit wird der Gewinn vom Vorhandensein eines EngpaRsektors ab-
hingig®. Wenn nun das Anreizsystern, mit dem die individuellen Zielsysteme der
Filialenleiter in die Bandbreile des gemeinsamen Zielsystems integriert werden
sollen, als materiellen Anreiz eine Gewinnbeteiligung enthilt, so werden die H-
lialenleiter kaum bestrebt sein, den EngpaBsektor durch investive Mafnahmen zu
beseitigen, weil sie damit ihr persénliches Einkommen schmilern wiirden. In
diesem Fall widersprechen sich Anreizsystem und Abstimmungsmechanismus,
und eine Verteilung der knappen Mitiel ilber Lenkpreise wird nicht zu der ange-
strebten optimalen Verteilung fithren®®. Eine Gewinnbeteiligung ist aber das
starkste Anreizmittel, das zur Abstimmung eingesetzt werden kann, und auch das
gebriuchlichste®®. Soll daher am System der Lenkpreise zur Verteilung der freien
Investitionsmittel festgehalten werden, dann muf ein anderes Anreizsystem
geschaffen werden, das den Gewinn ausklammert. Ob ein solches System noch
koordinierungseffizient arbeitet, ist fraglich, weil ihm ein wesentliches Anreiz-
mittel fehit.

Auf Grund der Schwierigkeiten, die das System der Lenkpreise fiir dezentra-
lisierte Betriebe aufwirft, scheint fiir die Verteilung der knappen Mittel fir in-
vestive Zwecke auf die primiren Subsysteme unter Beriicksichtigung der Teilauto-
nomie der Subsysteme die Alternativplanung besser geeignet. Sinnvoll erscheint
die Verteilung dber einen Lenkungszins nur in den Fillen, wo die Investitions-
mittel einziger knapper Faktor sind. Die Wahl der Alternativplanung als Weit-

# 8. Adam (Koordinationsprobleme), S. 630 f..

6 Vgl. Adam (K oordinationsprobleme), S. 631; Heinen (Zielsystem), 5. 196 weist auf das unlosbar schei-
nende Problem hin, ein betsicbsinternes System von Lenkpreisen zu entwickeln, und verwirft den
Schmalenbach’schen Ansatz der pretialen Lenkung eines Systems. Schwarz (Problematik), S. 500
priift die Anwendbarkeit der pretialen Lenkung fiir Handelsfilialen und kommt zum Ergebnis, dal
die pretiale Lenkung nicht den theoretisch zu erwartenden Vorteil bringt, weil durch die Entschei-
dungsinterdependenzen des Gesamibetriebes das Filialergebnis von Enischeidungen beeinflut wird,
die der Filialenleiter nicht oder nicht allein treffen kann; vgl. Hasenack (Ma€nahmen), S. 309.

¥ Vgl Hasenack (Ma8nahmen), 5. 313; die Umsatzbeteiligung, die auch als Anreiz eingesetzt werden
kann, ist indizekt eine Gewinnbeteiligung, well die Umsatzausdehnung der Gewinnsteigerung dient.
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bewerbsmethode ist aber problematisch, wenn die geschitzten Gewinne der Sub-
systeme, die bei Durchfiihrung der Investitionen entstehen kénnen, in einem inter-
dependenten Verhiltnis stehen. Dann kénnen Streitigkeiten zwischen den Filia-
lenleitern auftreten, weil sie sich gegenseitig mit thren Planen anpassen miissen. In
schwerwiegenden Fillen muft die Zentrale eingreifen, um eine optimale Ent-
scheidung fiir das Gesamtsystem zu freffen. Die Entscheidungsinterdependenz
zwischen den Subsystemen fithri dabei zu einer Einengung des Handlungs-
spielraums der Filialenleiter®?,

Unberticksichtigt ist in diesem Zusammenhang die Moglichkeit der Kredit-
aufnahme durch die Zentrale geblieben. Hierdurch wiirde der Umfang der ver-
fagbaren Investitionsmittel vergriRert, ohne dag sich an der Anwendbarkeit der
Verteilungsmethoden etwas dndern wiirde.

4.23 Der Prozef der Mixtelverteilung in kommunikations-
theoretischer Sicht

Beim dreistufigen ProzeR der Entscheidungen iiber die Mittelverteilung — Auf-
teilung der Zentralekosten, Einigung iiber den Umfang der Verfiigungsgewalt und
Aufteilung der restlichen Mittel — wurde immer angenommen, daf die Filialen-
leiter gleichberechtigte Verhandlungspartner der Zentrale sind. Es liegen Ab-
stimmungsprozesse vor, die zweiseitig gerichtete Kommunikationswege erfordern.
Der Inhalt der auf diesen Wegen fibermittelten Informationen ist nicht auf finanz-
politische Informationen beschrinkt, wenn auch auf finanzpolitische Entschei-
dungen eingewirkt werden soll. '

Die Abstimmungsprozesse werden von dem Kommunikationsklima geférdert
oder beeintrichtigt, das zwischen den Kommunikatoren herrscht. Es wurde dar-
auf hingewiesen, daR die Notwendigkeit, den Filialenleitern Teilautonomie fiar
bestimmte Entscheidungen einzuriumen, zu einer Aequiordination im Entschei-
dungsverhalten fiihrt. Vom Entscheidungsverhalten wird das Kommunikations-
verhalten beeinfluft. Offenheit in der Kommunikation, die Bereitschaft, auf die
Argumente des anderen einzugehen, oder aber die Zuriickhaltung von Informa-
tionen, die die Zuteilung von Mitteln auf das sigene Subsystem gefihrden kénnten,
bestimmen das Kommunikationsverhalten und damit das Klima, in dem die
Kommunikation ablauit,

Werden in den Absfimmungsprozessen negativ zu beurteilende Mittel einge-
setz(®, etwa stait des Uberzeugens das Uberreden unter Abgabe falscher Infor-
mationen, oder Druckmittel, die den Verhandluugspartner in das »Prokrustes-

¥ Vgl. Poénsgen (Zentralisation), S. 389 f.

8 Bleicher (Zentralisation), S. 181 £, wentet die Abstimmungsmetheden nach ihrer positiven Wirkung
im EntscheidungsprozeR und stellt die Kette »gemeinsames Problemlésen - Uberzeugen - Aushan-
deln - Koalitionsbildungs als Abstimmungsmethoden mit abnehmender positiver Wirkuag auf.
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bette der eigenen Zielsetzungen zwangen sollen, dann zeigen sich ungiinstige Aus-
wirkungen fiir das Gesamtsystem, weil Stérungen im Kommunikationsverhalten
Stirungen in der angestrebten Zielerreichung nach sich ziehen, sei es, daf nicht
der notwendigé und erwartete Beitrag geleistet wird, sei es, daR die nur widerwillig
akzeptierten Zielsetzungen durch versteckie Mafinahmen hintertrieben werden.
In den Fillen, in denen die Entscheidungstriger der priméren Subsysteme nicht
kurzfristig abgeldst werden konnen, etwa bei grofien Filialen mit starken eigenen
Beziehungen zur Subsystemumwell, die an die Person des Entscheidungstrigers
gebunden sind, kénnen dem Gesamisystem erhebliche Schwierigkeiten erwach-
sen1. Im Gesamtisystem muf fiir die Ausgestaltung der Kommunikationsbeziehun-
gen zwischen den Subsysiemen deshalb dafiir Sorge getragen werden, daR
Reibungen zwischen den Kommunikatoren abgebaut werden, die aus unter-
schiedlichen Zielvorstellungen und einer unklaren Abgrenzung der Kompetenz-
bereiche herriihren kénnen®. -

4.3 Das Rechnungswesen im Filialbefrieh als Problem dex
kommunikativen Verbindung der Beiriehsteile

Das Rechnungswesen wird im Skonomischen System als Insirument eingesetzt,
um den tatsichlichen oder geplanten BetriebsprozeR rechnerisch zu erfassen und
die so ermittelten Daten nach bestimmten Zielsetzungen auszuwerten. Es dient zur
Kontrolle und Vorbereitung der Entscheidungen und ist ein Fithrungsinstrument,
das das komplexe Betriebsgeschehen durchsichtiger und lenkbarer machen soll™.
Im Regelkreis-System leistet es hauptsichlich die Riickkopplungsfunktion, indem
es Informationsarten liefert, die aus dem Vergleich zwischen dem geplanten und
dem realisierien ProzeR gewonnen werden ﬂ’roﬁel&ergebnis-lnformationen, Infor-
mationen {iber ProzeRstérungsursachen und Prozefstérungswirkungen). Diese
Kontrollinformationsarten sind Impulse fiir das Titigwerden von ProzeBreglern™.

Fur den Filialbetriely mit relativ selbstindigen Betriebsteilen ergibt sich die Not-
wendigkeit, fiir jedes primire Subsystem einen besonderen Verrechnungskreislauf

" In diesem Zusammenhang ist es interessant, daf der General-Motors-Konzern jihrlich ein viele Sei-
ten starkes Handbuch herausgibt, in dem die Ziele und Kompetenzen bis auf ganz niedrige Stufen
des Konzerns angegeben sind. Damit sollen Reibungen vermieden werden. - Ein filialbetriebsbezoge-
nes Beispiel ist das acht Binde umfassende »Stiissgen- Leitfaden- Programme der 3Cornelius Stissgen
AGx, in dem die Fiihrungs- und Arbeitsanweisungen fiir die Filialen bis in das kleinste Detail fest-
gelegt sind, vgl. Wirtz (Operating), 5. 272 f..

™ Das Rechnungswesen hat sich im Laufe der Zeit vom ex-post-Zahlenspiegel durchgefiihrter betrieb-
licher Aktivititen zum operativen Instrument der betrieblichen Planung entwickelt, etwa durch die
Weiterentwicklung der Ist-Kosten-Rechnung zur Plan-Kosten- und Deckungsbeitragsrechnung, vgl.
Wacker (Informationstheorie), 5. 223; Hasenack (MaBnahmen), S. 307.

1 ZurFunktion des Rechnungswesens im betricblichen Regelkreis vgl. Briickner (MaBnahmen), §.169 ff..
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zu bilden’. Daraus darf nicht abgeleitet werden, daR diese Verrechnungskreise
unabhiingig voneinander wiiren. Am deutlichsten zeigt sich das in der Bilanzie-
tung, daes fiir den Filialbetrieb nur eine alle Filialen und die Zentrale umfassende
Bilanz gibt, die aus Rechnungsergebnissen aller Teilbetriebe gebildet wird™. Hier
miissen kommunikative Verbindungen eingerichtet werden, die zur Vereinigung
der Einzeldaten in der Zentrale benutzt werden. Da die Funktionen des
Rechnungswesens aber weit fiber die einseitig gerichtete Informationsiibermitt-
lung von ProzeRergebnissen und Bestandsverinderungen an die Zentrale hinaus-
gehen, bildet die Einbeziechung des Rechnungswesens eine echte Aufgabe bei der
Gestaliung der Kommunikationsstrukiur™,

4.31 Die Formen der Filialbetriebsbuchhaltung

Die Aufgaben der Filialenbuchhaltung sind die Lieferung der Daten fiir die
getrennte Filialenerfolgsrechnung und die Kontrolle der Filiale durch die Zen-
trale’. Da die Filialbetriebe sich in vielerlei Hinsicht voneinander unterscheiden
(GroRke der Filialen, rdumliche Entfernung von der Zentrale, Wirtschaftssektor),
kann es kein allgemein giiltiges Filialbetriebsbuchhaltungs-Schema geben?.
Schwald unterscheidet drei Formen der Buchfithrung im Filialbetrieb?":

die Kontokorrent-Filialbetriebsbuchhaltung,
die zentralisierte Filialbetriebsbuchhaltung,
die dezentralisierte Filialbetriebsbuchhaltung,

Die Wahl der Buchhaltungsform wird vom Umfang der Geschéftstitigkeit der
Filialen und vom Autonomiegrad bestimmt. Die Kontokorrent-Filialbetriebs-
buchhaltung eignet sich fiir Kettenfilialbetriebe mit eng begrenztem Sortiment,
deren Filialen nur geringe Autonomie besitzen’. Hier wird der Filiale ein Konto
bei der zentralen Buchhaltung eingerichtet, tiber das alie Buchungsvorgénge der
Filiale laufen, Die Buchhaltung der Zentrale ist eine Abteilungsbuchhaltung, die
nach den Funktionsbereichen gegliedert ist, und das Filialen-Kontokorrent-Konto
ist das Gegenkonto fiir den Buchungsverkehr mit den Abteilungen der Zentrale™.
Der Vorteil ist, daft bei den personal schwach besetzten Filialen Buchfiihrungs-
aufgaben fiir das Filialenpersonal auf das geringstmigliche MaR reduziert
2 ¥gl. Schwald {Rechnungsfihrung), 5. 10.

13 Vg). Henzler (Filialbetriebe), Sp. 1726,
™" Vpl. Poensgen (Rechnungslegungl, S. 36.
¥ Vgl. Schwald (Rechnuagsfiihrung), 5. 17,
8 Vgl. Mahringer (Fabriksystem), 5. 106.

77 5. Schwald (Rechnungsfithrung), 8. 16; Alewell(Filialen), Sp. 1783 f. - Schwald diskutiert in seiner Dis-
sertation diese drei Formen ausfiihriich, sodal hier auf eine eingehendere Darstellung verzichtet wer-
den kann.

® Vgl. Mahringer (Fabriksystem), 8. 108.
# 5. Schwald (Rechaungsfithrung), 5. 21 £.
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werden®. Bei der zentralisierten Filialbetriebsbuchhaltung erhalten die Filialen
fiir ihre Buchungszwecke eigene Konten, die unter dem Namen der Filiale in der
Zentrale geftihrt werden. Sie wird fiir gréRere Filialen angewendet. In der Zentrale
wird die Abteflungsbuchhaltung nach Funktionsbereichen zugunsten der Ein-
richtung eines Kontos fiir jede Filiale bei jeder Position des Kontenrahmens, wo es
notwendig ist, aufgegeben®. Beiden Methoden ist gemeinsam, dal bei ihnen die
Filialenbuchhaltung nicht yon dem Rechnungskreis der Zentrale getrennt ist; sie
sind Unterformen eines einkreisigen Filialrechnungswesens.

Bei der Form der dezentralen Filialbetriebsbuchfiihrung haben die Filialen und
die Zentrale ihre eigenen Verrechnungskreise. Die Zentrale nimmft nicht fiir die
Filialen die einzelnen Buchungen vor, sondern erhilt nur AbschluRR- und Ergebnis-
rechnungen tibermittelt, etwa Gewinn- und Verlustrechnungen und die Filialen-
teilbilanz. In der Zugestehung einer eigenen Filialenbuchhaliung zeigt sich ein
hoher Grad von Subsystemautonomie®, die durch die BetriebsgroRe®® der Filiale,
die rinmliche Entfernung oder auch von der fithrungspolitischen Einstellung der
Gesamtbetriebsleitung gegeniiber der Filialenleitung bedingt ist.

Die vollkommen zentralisierte bzw. dezentralisierte Filialbetriebsbuchhaltung
sind als Exiremfille anzusehen; es treten auch Mischformen auf®. Bei den Misch-
formen fiihren die Filialen eine vorliufige Buchhaltung, in der die Vorginge in der
Filiale selbst erfalkt werden und dann als Durchschrift oder in zusammengefafiter
Form an die Zentrale weitergeleitet werden, die die AbschluBarbeiten vornimmdt.

Innerhalb eines Filialbetriebes kinnen alle drei Formen der Filialbetriebsbuch-
haltung auftreten. Man kann sich das an Hand eines groflen Bankfilialbetriebes
verdeutlichen. Die einzelnen riumlich dezentralisierten Betriebsteile weisen
unterschiedliche GriRen und einen unterschiedlichen Geschafisumfang auf.
Erinnert sei an die Einteilung des Bankfilialbetriebes in Zentrale, Kopfifiliale,
Filiale, Depositenkasse und Zahistelle®®. Wenn die Depositenkassen und Zahl-
stellen in den Verrechnungskreis einer Filiale eingeschiossen sind, liegt hier eine
zentrale Buchhaitung vor. Die Filiale seibst hat aber gegeniiber der Kopffiliale und
der Zentrale eine eigenstdndige Buchhaltung, sodafl hier eine dezentrale Filial-
betricbsbuchhaltung gegeben ist.

8 Vgl, Denck {Leitung), $. 117; Petzeld (Gestaltung), S. 322.

8 Vgl. die Kontenrahmen fiir die Kontokorrent- und eine zeniralisierte Filialbetriebsbuchhaltung bei
Schwald (Rechnungsfithrung), S. 134 ff.

# Vgl Petzold {Gestaltung), S. 323,
1 Zur Frage der Dezentralisierung des Rechnungswesens in Abhiingigkeit von der Betriebsgrafe vgl.
Arbeitskreis Kriihe (Konzernerganisation), 5. 112 £..

¥ vgl, Alewell (Filialen), $p. 1784; Schwald (Rechnungsfithrung), S. 17.
B Vgl Liffelholz (Filialgeschift), Sp. 1789 f..
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4.32 Die Kontrollfunktion der Filialbetriebsbuchhaltung

Ein zweiter Aspekt neben der Datenerfassung ist bei der Filialbetriebsbuch-
haltung die Konirolle der Filiale, denn die der Zentrale gemeldeten Daten haben
die Qualitit von Kontrollinformationen. Abgesehen von der Méglichkeit der
Manipulation an den Kontrollinformationen, die in einem spiteren Abschnitt
berlicksichtigt wird, bieten diese Informationen der Zentrale ein Bild von dem
Ablauf der Betriebsprozesse in den Filialen und durch den Vergleich von Soll- und
Ist-Daten in der Planungsrechnung einen Eindruck von der Giite der Ent-
scheidungs- und Durchfithrungsprozesse®®,

Die Intensitit der Kontrolle durch Daten des Rechnungswesens héngt von der
Form der Filialbetriebsbuchfithrung ab. Bei der Kontokorrent-Filialbetriebs-
buchhaltung ist die Kontrolle am umfassendsten, weil alle buchfithrungsbediirf-
tigen Vorginge der Filiale in der Zentrale bekannt sind. Das gleiche trifft auch fiir
die zentrale Betriebsbuchhaltung zu. Bei der dezentralen Betriebsbuchhaltung
mit mehreren Rechnungskreisen wird diese Kontrollmdglichkeit abgeschwiicht,
weil hier nur kumulierte Ergebnisse an die Zenirale gemeldet werden. Durch die
Ausgleichstendenz solcher Sammelrechnungen kéinnen einzelne Fehlleistungen
verborgen bleiben, Hatetwa die Filiale ein begrenztes Einkaufsrecht fiir bestimm-
te Produkte (bei Lebensmittelfilialen aus Griinden der Produktverderblichkeit fiir
Backwaren, Fleisch und Gemiise), dann kann ein ungiinstiges Einkaufsverhalten
bei der einen Produkigruppe durch sehr giinstige Konditionen bei der anderen
Produktgruppe kompensiert werden, sodaR bei einer Gesamtbeurteilung des Ein-
kaufsverhaltens die Filiale im Ergebnis nicht von den anderen Filialen abweicht,
Hier miissen zusatzliche Kontrollen eingefiihrt werden, die solche Fehlleistungen
aufdecken.

4,33 .Die Intensitit der Kontrollkommunikation

Bei der zentralen Filialbetriebsbuchfiibrung ist in beiden Fiillen eine laufende
Ubermittlung von Daten notwendig. Dadurch ergibt sich eine hohe Kommuni-
kationsintensitit®?, Es muB ein zweiseitig gerichteter Kommunikationsweg vor-
handen sein, weil die Zentrale aus der Auswertung der Kontrollerpebnisse Infor-
mationen iiber den Leistungsstand der Filiale gewinnt, die dazu benuizt werden,
um durch Hinweise an die Filiale Fehlleistungen zu beseitigen oder gute Lei-
stungen zu loben. Solche Informationen sind notwendig, um die Leistungsbereit-
schaft der Filialenleiter zu motivieren, da sie sonst keine Informationen iber thren
Leistungsgrad besitzen. Zudem muR ihnen die Méglichkeit eingeriumt werder, zu
% Vgl. Gobbels (Filialbetrieb), S. 55; Denck (Leitung), S. 116 £.; Strasser (Zielbildung), S. 102,

8 Die Kommunikationsintensitit eines Elementes wird durch den fiir kommunikative Akte aufgewen-
defen Teil der Gesamtarbeitszeit bestimmt, vgl. Bariram (Kommunikation), S. 187,
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den Auswertungsergebnissen Stellung zu nehmen. Edlich schlagt deshalb fiir den
Filialbetrieb eine gemischte Buchhaltungsform vor, bei der mindestens die Be-
triebsabrechnung durch die Filiale durchgefiihrt wird, Die Filialenleitung soll sich
dadurch ein eigenes Bild von ihrer Leistungsfahigkeit machen und ihre Regler-
funktion fiir das Subsystem erfiillen kdnnen®,. Er legt dabei einen Produktions-
filialbetrieb zugrunde. Fiir die kleinen Verkaufsfilialen des Massenfilialgeschéftes
miteng begrenztem Sortiment scheint die Forderung zu weitgehend, da der damit
verbundene Aufwand einerseits das Personal zu stark mit nicht-verkaufsbezoge-
nen Aufgaben belasten wiirde, und zum anderen auch die Kosten bei einer
Zeniralisation der Rechnungsfithrung mit anschiieRender Riickmeldung der
wesentlichen Ergebnisse an die Filiale niedriger sein diirften. Damit wire auch das
Konirollbediirfnis der Zentrale leichter zu befriedigen®®.

Fiir die dezentrale Filialbeiriebsbuchhaltung kann nach den vorstehenden Aus-
fiihrungen geschlossen werden, daf die Kommunikationsintensitit im buchungs-
technischen Bereich geringer sein muR, weil die Daten in gréferen zeitlichen
Abstinden und in zusammengefalter Form an die Zentrale fibermittelt werden. Es
fallt zudem ein Teil der entgegengesetzt gerichteten Kommunikation weg, weil die
Filiale aus der eigenen Auswertung der Daten bereits Hinweise auf Fehlent-
wicklungen und Stérungen entnehmen kann. Zu diesen kommunikativen Akten
kommt die von der Zentrale ausgehende Kommunikation hinzu, die der Lenkung
der Filiale dient, wenn die Auswertung der Daten zu Anordnungsinformationen in
den Bereichen zwingt, die der Autonomie der Filiale entzogen sind. Der gegeniiber
dem zentralisierten Rechnungswesen verminderte Kontrellinformationsstrom
wird aber durch die auRerplanmiBigen Kontrollen, mit denen sich die Zentrale
liber den tatsdchlichen Ablauf in der Filiale zu informieren versucht, wieder
ausgeweitet’. Der Umfang dieser Kommunikation bestimmt sich durch das
Bediirfnis nach zuséitzlichen Kontrollinformationen durch die Zentrale.

Die Intensitit der Kommunikation aus Kontrollzwecken ist also bei beiden
Hauptformen der Filialbetriebsrechnungsfiihrung hoch., Unterschiedlich ist dabei
die Zusammensetzung des Kontrollinformationsstroms. Beim zeniralisierten
Filialbetriebsrechnungswesen treen die Informationsarten »Buchhaltungsdatens,

' S, Edlich (Zweigniederlassung), §. 35 f.; vgl. auch Denck {Leitung), S. 112 f.; Vogt (Fabrikate), 8. 9 f..
8 Vgl. Knieper/Jalirmarkt (Zweigniederlassung), S. 51.

¥ ¥gl. Baritam (Kommunikation), 5. 194; - Eine ausfiihtiiche Dateniibermittlung wird aos Griinden
des Betriebsvergleiches nofwendig. Fiir die Zentrale ist es erforderlich, wenigstens vierteljahrlich de-
tailliert iiber die Entwicklung der Filialen unterrichtet zu werden, damit die Gesamtentwicklung des
Systems mit der geplanten Entwicklung verglichen werden kann, und auch Abweichungen zwischen
Filialen, die von ihren betrieblichen Bedingungen her die gleichen Ergebnisse aufweisen miiten, ana-
lysiert werden kdnnen, vgl. Schwald (Rechnungsfihrung), 8. 127; za den Methoden des Betriebsver-
glkiches eines mittelgroben Lebensmittel-Filialbetriebes s. Leihner (Betriebsvergleich), 5. 400 ff..
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»Auswertungsergebnisse« und »Anordnungen der Zentralee auf, bei dezentra-
lisiertem Rechnungswesen zusitzlich die Informationsarten »Anfragen der
Zentrale« und »spezielle Kontrollinformationens.

Die Intensitdt der Kommunikation aus Kontrollzwecken ist im Filialbetrieb
héher als in anderen rinmlich dezentralisierten Betriebsformen. Die Ursache ist
darin zu sehen, dafl die Zentrale und die Filialen cine funktionale Einheit bilden,
die aufeinander abgestimmt werden miissen, um ein gemeinsam angestrebtes Ziel
zu erreichen. Diese funktionale Einheit liegt bei anderen rdumlich dezentralisiert
operierenden Betrieben nicht vor, sodall dort eine globale Kontrolle der Gewinn-
und Kostenentwicklung ausreichen kann.
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5. KOMMUNIKATIONSSTORUNGEN UND MASSNAHMEN ZU IHRER
VERMEIDUNG IM FILIALBETRIEB

In Abschnitt 4 wurde an drei wesentlichen Bereichen der Inhalt besonderer
Komrunikationen im Filialbetrieb dargesteilt. Die Erlduterung der Abstim-
mungsmdglichkeiten zeigte dabei, daf die Kommunikation'zwischen der Zentrale
und der Filiale nicht immer reibungslos verliduft, sondern Stérungen unterworfen
sein kann. Withrend in Abschnitt 4 inhaltsbezogene Stérungen auftraten, die nicht
durch die Kommunikation seibst bedingt waren — denn beide Kommunikatoren
verstanden sehr wohl die Absichien des Anderen, aber es gab {eilweise unter-
schiedliche Meinungen — , geht es in diesem Abschnitt um die Stérungen, die sich
direkt aus der Kommunikation zwischen der Zentrale und der Filiale herleiten.

5.1 Stiérungen der Kommunikation im Filialbetrieb
5.11 Gliederung der Kommunikationssidrungen

Kommunikationsstdrungen machen nur einen Teil der Stérungen aus, die auf
ein Sysiem einwirken. Es gibt auch produktionstechnische Stérungen, etwa den
Ausfall einer Maschine, der den Materialfluf durch das Sysiem beeintrichtigt!.
Solche Stérungen und ihre Ausschaltung sind in der Literatur ausfithrlich
behandelt worden, weil sie direkt produktions- und kostenbezogene Aspekte der
betriebswirtschaftlichen Forschung beriihren, also in der #lieren Theorie einem
der Forschungsschwerpunkte zuzuordnen waren. Sie sollen hier aufler Betracht
bleiben.

Bei den Kommunikationsstrungen wird die Unterscheidung herangezogen, die
bei der Erliuterung des Kommunikationsbegriffes getroffen wurde: Es wird in
Storungen des Kommunikationsnetzes und des Kommunikationsprozesses ge-
trennt, weil das Auftreten einer Stérung im Netz oder im Prozef} nicht auch un-
bedingt eine Stérung in der anderen Komponente der betrieblichen Kommuni-
kationsstruktur zur Folge oder zum Anlafl haben muR. Eine weitere Differen-
zierung der Kommunikationsstbrungen wird nach der Ursache ihres Auftretens
vorgenommen. Es werden technische, unbewu te und bewuRte Strungen unter-
schieden. » Technische« Stérungen liegen vor, wenn die bei der Strukturierung des
Netzes angewendete Organisationstechnik der gestellien Aufgabe nicht gerecht
wird oder die im Prozel eingesetzten Kommunikationshiifsmittel fehlerhaft ar-
beiten. »Unbewufte« und »bewulte« Storungen des Netzes oder des Prozesses sind
auf ein Fehlverhalten der menschlichen Kommunikationselemente zuriickzufiih-
ren, wobei im ersten Fall das Fehlverhalten dem Element nicht bewulRti ist, die

! Vgl Kiaus (Worterbuch), S. 620.
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Storung also unbeabsichtigt bewirkt wird, wihrend bei bewuRten Stérungen das
Fehlverhalten geplant ist, um vom Element verfolgte Ziele leichter zu erreichen.
Die Einbeziehung von sender-verursachten bewufRten Kommunikationsstérungen
konnte Widerspruch hervorrufen, wenn man sich an den engen Begriff der Kom-
munikation als Informationsiibermittlung hélt, denn bei dieser Stérung werden
die Informationen technisch einwandfrei tibertragen und vom Empfinger den In-
tentionen des Senders entsprechend verstanden, Das Vorliegen einer Stérung mul
daher mit dem Zweck der Kommunikationsstruktur im Betrieb begriindet werden.
Sie soll dazu dienen, eine von allen Systemelementen offiziell anerkannie Ziel-
setzung zu verwirklichen, sodall alle Informationen, die nicht dieser Zielsetzung
dienen, als Stérungen der Realisation der Systemziele angesehen werden miissen?,

Mit den Kriterien des Entstehungsertes und der Ursache der Stérung 1aRt sich
folgendes Gliederungsschema ableiten:

Kommunikafionsstérung

\\

Kommunikationsnetz-Stérung KommunikationsprozeR-Stirung

technische  verhaliensbedingte technische  verhaltensbedingte

Storung Stérun Sttrung Stérun
unbewullt bewuflt unbewuflt bewufit

Abb. 7: Gliederung der Kommunikationsstérungen nach Ort und
Ursache der Storung

? Dabei kann eine Stérung auch signalisieren, daR die geplante Realisation mangelhaft durchdacht ist.
Die Stérung wirkt dann als Anregung oder Hinweis auf Probleme und Schwierigkeiten und hat fiir
das langfristige Bestehen des Systems cine positive Funktion, vgl. auch Wacker (Lnformationstheorie),
5. 27.

Zu dieser Binteilung vgl. auch Heinrich (Ausschaltung) 8. 18, der in objektive, subjektiv-unbewuBRte
und subjektiv-bewullte Storungen gliedert. Dieser Terminologie soll nicht gefolgt werden, denn in
einem kfinstfich geschaffenen System sind auch die objektiven Stérungen auf Fehlleistungen von Sub-
jekten zuriickzufithren. - Es ist zu beachten, daf bei der Systematik der Kommunikationssttirung ein
technischer Aspekt (Kommunikationshilfsmittel und Organisationstechnik) und ein funktionaler
Aspekt (Verhalten der Kommunikationselemente) herangezogen wird; die verhaltensbedingten Stro-
rangen der Elemente werden im folgenden kurz als sunbewufites bzw. sbewuBter Stérungen bezeich-
nei.

“
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Die Gliederung stellt nicht den Anspruch, eine vollstindige Systematik der
Kommunikationsstérungen zu sein. Fiir eine solche Systematik miifiten noch zu-
sitzliche Merkmale herangezogen werden, etwa die Herkunft der Stérungen (be-
zogen auf das System entweder exogen oder endagen) oder die Wirkung der $t3-
rung (Richtung, Stirke, Dauer, Ablauf)t, Fiir die hier angestrebte Analyse der
Kommunikationsstérungen zwischen der Zentrale und der Filiale erscheint sie
aber ausreichend, weil sie die hauptsichlichen GréRen erfalt, die Storungen in-
nerhalb der Kommunikationsstrukiur hervorrufen kénnen,

5.12 Stérungen des Kommunikationsnetzes

Das Kommunikationsnetz umfafit die Gesamtmenge an Beziehungen zwischen
einzelnen Systemelementen zum Austausch von Informationen. Es ist ein kiinst-
lich vom Menschen geschaffenes Netz, das in seiner formalen Gestalt das
Erreichen der Systemzielsetzung gewdhrleisten soll; es kann die Hchstleistungen
wie auch die Fehlleistungen menschlichen Gestaltungshandelns aufweisen.

Die Fehlleistungen zeigen sich in den mangelbhaften Losungen der drei
Strukturierungsprobleme des Kommunikationsnetzes:

dem Zuordnungsproblem, bei dem die einzelnen Systemelemente, die
durch die Arbeitsteilung oder die rdumliche Entfernung getrennt sind,
durch Verbindungswege so einander zugeordnet werden miissen, daR ein
einheitliches Systemhandeln erméglicht wird;
dem Versorgungsproblem, bei dem das Element mit der ausreichenden
Menge an Informationen versorgt werden muf, um Entscheidungen zun
treffen, die das zieladiiquate Systemhandeln sichern;
dem Zeitproblem, bei dem das Element zum richtigen Zeitpunkt die In-
formationen empfangen muR, um sie bei seinen Entscheidungen beriick-
sichtigen zu kinnen.
Die Losung der drei Strukturierungsprobleme muR ven jedem System auf Grund
seiner besonderen Systembedingungen individuell gefunden werden. Die Darstel-
lung der Auswirkungen der verschiedenen Formen der Stérungen aunf die
Strukturierungsprobleme soll alle Stérungseinfliisse auf das Kommunikationsnetz
beriicksichtigen, auch wenn sie nicht gleichzeitig in einem Netz aufireten miissen,

Ygl. die Systematiken betrieblicher StorgroRen bei Baetge (Systemtheorie), S, 45; Koreimann (St6r-
gréRen). S. 98 ff,; Meffert (Systemtheotic), 8. 190 f.; zu den Stirgrifen des Kommunikationsprozes-
ses vgl. Heinen (Ziclsystem), §. 231 £.; Angermann (Kybernetik), S. 264
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5.12.1 Technische SiGrungen

Der Begriff der technischen Stérung umfallt mehr als nur die technologische,
also apparatetechnische Stérung im Kommunikationsnetz. Er schlieft auch die
organisationstechnisch bedingten Stérungen mit ein. Sie entstehen, wenn inner-
halb des Netzes die notwendigen Verbindungswege, die Versorgung mit Informa-
tionen und die Ubermittlangszeitpunkte in unzureichendem Umfang festgelegt
werden®.

Stérungen des Kommunikationsnetzes auf Grund einer unzureichenden Lésung
des Zuordnungsproblems treten auf, wenn Systemelemente nicht miteinander
verkniipft sind, obwohl es der Arbeitszusammenhang im System erforderlich
machi. Die Stérung kann darauf zuriickzufiihren sein, daR tiberhaupt keine
Verbindung besteht, oder aber nur einseitig gerichtete Kommunikationswege
installiert worden sind, die es dem Informationsempfinger nicht gestatten, mit
dem sendenden Element in Verbindung zu treten, obwohl ein dirckter Austausch
zut Erlduterung von unklaren Signalfolgen oder fiir eine schnellere Problemldsung
notwendig wire. Beispiele fiir die mangelhafte Zuordnung von Systemelementen
sind das Fehlen von horizontalen Kommunikationswegen oder bei vertikaler
Kommunikation die unzureichende Bereitstellung von Kommunikationswegen
fiir das betriebliche Vorschlagswesen.

Das Systemelement mufl fiir seine Entscheidungen Informationen in aus-
reichendem Umfang zur Verfiigung haben. Eine Storung, die sich in einer
schlechten Entscheidungsqualitit niederschifigt, kann dadurch verursacht sein,
dafl dem Systemelement zu wenig Informationen zur Verfiijgung gestellt werden,
weil es durch die Konstruktion des Nefzes vom Empfang fiir ibn wichtiger
Informationen ausgeschiossen ist®. Die mangelhafte Versorgung verstirkt die
informale Kommunikation, weil die bendtigten Informationen auf inoffiziellen
Wegen beschafit werden miissen; dadurch erhoht sich die Gefahr von Geriichte-
bildungen und damif weiterer Kommunikationsstorungen’.

Auch ein Uberfluff an Informationen kann zu einer Kommunikationsstérung
fithren. Hierbei ist das Systemelement so stark mit den anderen Elementen
verkniipft, dafl eine Flut von Informationen fiir seine Entscheidungen zur
Verfilgung gestellt werden, die die Verarbeitungskapazitét iibersteigen. Die
Kommunikationsstdrung ist darin zu sehen, daf es dem Systemelement unméglich
ist, aus dem Informationsangebot mit vertretbarem Zeitaufwand die fiir seine

5 Man kiinnte sic auch den unbewuBien Stérungen zurechnen, weil sic von Menschen beim Aufbau
des Netzes unbeabsichtigt gesehaffen wurden; sie sollen jedoch von diesen getrennt werden, weil nicht
det historische Ursprung der Storungen fiir die Systematik bestimmend ist, sondern der aktuelle Ort
fiir das Entstehen einer Stdrung, der im Neiz oder bei dem im Netz agierenden Menschen liegen kann.

® Vgl Kanfmann ﬂnformationsproble_m). S. 14,
7 Vgl. Bergmann/Zapf (Kommunikation), S. 25.
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Entscheidungsanigabe relevanten Informationen herauszuziehen® Ein Beispiel
dafiir ist ein Kommunikationsnetz, bei dem der InformationsfiuR so geregelt ist,
daR die Informationen in ungekiirzter Form dem Vorgesetzten zur Kenntnis
gebracht werden miissen. Im Filialbetrieb kann diese Stérung dadurch verursacht
werden, daR die Zentrale aus Kontrollgriinden den Filialen nur eine geringe
Autonomie einrdiumt und daher viele Informationen in nicht-verdichteter Form
ibermittelt bekommen muR; schon bei mehreren Filialen wird diese Informa-
tionsflut mengen- und zeitma®ig von den Entscheidungstrigern der Zentrale
kaum zu bewiltigen sein, selbst wenn Datenverarbeitungsmaschinen eingesetzt
werden, weil die Dateneingabe zu zeitraubend sein kann.

Informationen sind nur dann niitzlich, wenn sie zur rechten Zeit das Sy-
stemelement erreichen. »Zur rechten Zeit« bedeutet, dall die Informationen weder
zu frith noch zu spit eintreffen.

Bei zu spit iibermittelien Informationen ist die Storwirkung sofort einsichtig,
weil diese Informationen nicht mehr in den EntscheidungsprozeR eingehen
kénnen und damit Fehlentscheidungen begiinstigt werden. Bei zu frith iiber-
mittelten Informationen liegt die Kommunikationsstérung darin, daf die In-
formationen erst gespeichert werden miissen, bevor sie verarbeitet werden. Wenn
das Kommunikationsnetz so konstruiert ist, daf es haufig zu zu friith ibermittelten
Informationen kommt, sind umfangreiche Speichereinrichtungen bei den infor-
mationsverarbeitenden Elementen notwendig. Neben dem Zeitaufwand, der durch
die Zufiihrung und dem Abruf der Informationen aus dem Speicher entsteht, birgt
die zu frithe Meldung die Gefahr in sich, daf entscheidungsrelevante Informa-
tionen unberiicksichtigt bleiben, weil sie bis zum Zeitpunkt ihrer sinnvollen
Auswertung wieder »vergessen« worden sind.

Eine Sonderform der technischen Stirung ist durch die rdumliche Distanz der
Subsysteme bedingt. Sie wird durch ein zu strenges Kostendenken bei der
Konstruktion des KommunikationsnetZzes verursacht. Kommunikation dber
rdumliche Distanzen erfordert Kormmunikationshilfsmittel, dieje nachihrer Form
unterschiedlich hohe Kosten verursachen, Die Extreme liegen zwischen einer
stindig betricbsbereiten Dateniiberiragungsleitung und den Stiickkosten eines
Briefes. Die Entscheidung fiir ein Kommunikationshilfsmittel wirkt sich auf die
Losung des Zuordnungs-, Versorgungs- und Zeitproblems auns. Besteht nur eine
Verbindung zwischen der Zenirale und dem Filialenleiter, so miissen alle
Informationen fir hierarchisch untergeordnete Filialenmiiglieder, etwa Anwei-
sungen fir die Buchhaltung, iiber den Filialenleiter laufen, wodurch sich Zeit-
* Vgl. Wacker{Informationstheorie), 5. 53 £.; Kuhn {Rezepte), S. 29; McLean (Repeorts), 5. 95; Witte (In-

formation), 5. 36 f. mit weiterer Literatur. Witte hat in seiner empirischen Studie nachgewiesen, dag
das Yersorgungsproblem nicht im Angebot an Informationen liegt, wie bei der Forderung nach in-
tegrierten Management-Informations-Systemen angenommen wird, sondern bei der Nachfrage nach

Informationen, Dieses Ergebnis verlangt nach einemn Umdenken bel der Lisung des Informationsver-
sorgungsproblems eines Systems.
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verzbgerungen und Uberiragungsiehler cinschleichen ktnnen, Die Zuordnung zu
einem einzigen Element im Subsystem erhdht auch die Gefahr von unerwiinschten
Filterungen und einer dadurch bedingten Unterversorgung mit Informationen.
Werden aus Kostengriinden relativ langsame Ubertragungswege gewihit, so kann
_sich das Zeitproblem verschirfen, weil fiir kurziristige Entscheidungsprobleme
zwischen der Zentrale und der Filiale die Informationen zu viel Zeit bendtigen, um
von ginem Subsystem zum anderen iiber(ragen zu werden. Auf der anderen Seite
erfordert es die Sicherung des rechtzeitigen Eintreffens der Informationen beim
verarbeitenden Element, daf Informationen mdoglichst frith auf den relativ
langsamen Ubertragungsweg geschickt werden, wodurch sich bei zu frithem
Eintreffen ein Speicherproblem ergibt. Daher miissen im Filialbetrieb unter-
schiedliche Formen der Kommunikationshilfsmittel eingesetzt werden, um sowohl
dem Kostenaspekt wie auch der Sicherung gegen Netzstérungen zu geniigen.

5.12.2 Unbewufite Storungen

Unbewuflte Stérungen des Kommunikationsnetzes sind auf ein unbeabsich-
tigtes Fehlverhalten des Elementes zuriickzufithren, das daraus resultiert, daf} es
den Aufbau des Netzes nicht durchschaut und deshalb in seinem Kommu-
‘nikatjonsverhalten gegen die festgelegte Ordnung verst68t®. Auch hier kann man
wieder eine durch die Kommunikationsstbrung bedingte mangelhafte Losung des
Znordnungs-, Versorgungs- und Zeitproblems erkennen.

Beim Zuordnungsproblem weil das Systemelement nicht oder nicht genau, wem
es seine Informationen iibermitteln muf. Dadurch erhalten Elemente nicht die
notwendigen Informationen, obwohi sie im formalen Netz als Empfanger vorge-
sehen sind, wihrend andere Elemente Informationen erhalten, mit denen sie bei
der Erfiillung ihrer Systemfunktion nichts anfangen kdnnen. Es zeigen sich die
gleichen Auswirkungen des Informationsmangels und des Informationsiiberflus-
ses wie bei den technischen Stdrungen, nur daft die Ursache hier in der Unféhigkeit
eines Systemelementes liegt, sich an den festgelegten Informationsverteilungsplan
zu halten.

Bei der gestorten Losung des Zeitproblems werden Informationen zu spat oder
zu frith tibermittelt. Fiir das unbewulite Fehlverhalten eines Systemelementes
kénnen mehrere Griinde genannt werden: das Element kennt nicht den Zeitpunkt,
an dem Informationen libermittelt werden sellen und berichtet daher zum falschen
Zeitpunkt; das Element will méglichst exakte Informationen tibermitteln und
iiberschreitet deshalb den Zeitpunkt der Berichtsabgabe, obwohl weniger exakte
Informationen fiir den Entscheidungszweck auch ausgereicht hatten; das Element
will sich gegentiber dem hierarchisch héheren Element profilieren und berichtet zu

? ¥gl. Heinrich (Ausschaltung), S. 34 I
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einem zu frithen Zeitpunkt, an dem diese Informationen noch nicht zur Weiter-
verarbeitung bendtigt werden, und 14Rt wichtige Informationen, die nach seinem
Bericht, aber noch vor dem geplanten Berichtszeitpunkt bei ihm eintreffen, durch
sein Karrierestreben aufler acht.

5.12.3 Bewufite Stérungen

Bei den bewuften Sidrungen des Kommurikationsnetzes nutzt ein Element
seine Kenntnisse von der Funktionsweise des Netzes dazu aus, um das geplante
kommunikative Zusammenspiel der Elemente gemiR seinen Interessen zu verin-
dern.

In der Lsung des Zuordnungsproblems werden solche Elemente verbunden, die
zusammenarbeiten milssen, und andere Elemente nicht direkt verbunden, deren
Zusammenarbeit nicht notwendig ist. Das bewulit storende Element verindert
diese Zuordnungen, indem es einige Elemente vom Empfang seiner Informationen
ausschlieft, und andere Elemente, mit denen es keine formellen Verbindungen
unterhilt, durch die Schaffung zusitzlicher informeller Kommunikationswege mit
Informationen versorgt. Im Filialbeirieb kann die Stérung der geplanten Zuord-
nungen hauptsichlich durch die Filialenleiter erfolgen, da sie die Kommunika-
tionsschaltstellen fiir die Kommunikation mit der Zentrale sind. Der Aufbau eines
informellen Netzes belastet die vorhandenen Kommunikationshilfsmittel, weil
Teilkapazititen fiir nicht geplante Zwecke eingesetzt werden. Existiert in einem
System ein umfangreiches informelles Kommunikationsnetz, dann kann die
geplante Zuordnung der Elemente stark beeintréichtigt werden, weil von der
gesamten Kommunikationskapazitat eines Elementes, die fiir seine formale
Zuordnung ausschlaggebend war, ein nicht unerheblicher Teil fiir die Kommu-
nikation mit ihm formal nicht zugeordneten Elementen verwendet wird. Bei
rdumlicher Dezentralisation der Elemente wird die Stérwirkung auf den relativ
wenigen Kommunikationswegen zwischen den priméren Subsystemen verstirkt,

Die Stérung der Ljsung des Zuordnungsproblems beeinflullt auch die L3sung
des Versorgungsproblems. Das Element versorgt {iber formelle und informelle
Kommunikationswege die mit ihm verbundenen Elemente mit formellen und
informellen Informationen, Dadurch erhéht sich die Menge an Informationen, die
das System durchfliefen, iiber das MaR hinaus, fiir das die Kommunikationswege
im System eingerichtet worden sind. Einzelne Elemente werden mit weit mehr
Informationen versorgt, als fiir ihre Systemfunktion notwendig ist. Daraus ergeben
sich Verarbeitungsprobleme. Auf der anderen Seite erhalien Elemente, die vom
Informationsstrom trotz formeller Zuordnung bewuft ausgeschlossen wurden, zu
wenig Informationen; sie sind unterversorgt und daher bemiiht, trotz des Aus-
schiusses diese Informationen zu erhalten, indem sie selbst informelle Informa-
tionswege zu Systemelementen zu bilden versuchen, die iiber diese Informationen
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verfiigen!®. Dadurch verstirken sich die Belastungen des Kommunikationsnetzes,
Stérungen des Informationsinhaltes durch Gerfichtebildungi! und Fehlleitungen
der Informationsverarbeitungskapazitit dieser Elemente, weil sie sich erst die
Informationen beschaffen miissen, die sie zur Verarbeitung benétigen.

Ein direkfer AusschluR eines in der formellen Zuordnung beriicksichtigten
Elementes wird nicht immer moglich sein. Um dennoch seine Interessen
durchzusetzen, kann das bewuRt stbrende Element eine Verdnderung der offiziel-
len Lésung des Zeitproblems vornehmen!?. Eine Abéinderung kann darin beste-
hen, daR die Information zu spit ibermittelt wird. MuR die Leitung des Gesamt-
betriebes eine Entscheidung treffen, fiir die sie’ Informationen aus der Filiale
bendtigt, etwa iiber Produktionspline, so kann durch eine zu spite Angabe der
Produktionskapazitiiten erreicht werden, daR die Arbeitsbelastung in der folgen-
den Periode nicht steigt, weil nur frithere Plan- und Istzahlen fiir die Entscheidung
herangezogen werden konnten. Eine andere Form.der Abinderung zeigt sich an
einem Uberangebot an Informationen. Hier vertraut das bewuRt stérende Element
darauf, daf durch die vielen relevanten und irrelevanten®® Informationen die
Selektionsfahigkeit des empfangenden Elementes iiberfordert wird und es zum
Entscheidungszeitpunkt die fiir das berichiende Element ungiinstigen Informa-
tionen noch nicht herausgezogen hat'4, BewuRte Stérungen kénnen drittens auch
mit einer zu frithen Ubermittlung von Informationen bewirkt werden; im Filial-
betrieb warnt ein Mitarbeiter der Revisionsabteilung informal einen Filialenleiter
unter Bruch der Geheimhaltungspflicht vor einer auRerplanmifigen Revision,
damit dieser entsprechende Vorbereitungen treffen kann.

5.13 Storungen des Kommunikationsprozesses

Der Kommunikationsprozef als sthgulidrer {Ubertragungsakt von Informa-
tionen zwischen zwei Systemelementen ist Stdrungen ausgesetzt, die ebenfalls als
technische, unbewufite und bewuflte Stérungen gekennzeichnet werden kénnen.
Zur Durchfiihrung eines kommunikativen Aktes sind drei analytisch trennbare
Bestandteile notwendig: der Sender, der Ubertragungskanal und der Empfanger.
Eine Storung kann bei jedem dieser drei Bestandteile auftreten, wobei fir den
Ubertragungskanal nur technologische Stoérungen in Betracht kommen!®. Das
Schaubild des Kommunikationsprozesses auf S. 62 146t sich unter Einbeziehung
der Stdrungen erweitern?®:

18 ¥gl. Lindelanb (Qrganisation), 8. 42.

1 Vgl Rosenstiel (Motivation), 5. 91.

12 Vgl. zum folgenden Heinrich (Ausschaliung), S, 43 f..

12 7y dicser Unterscheidung und den dedurch miglichen Stérungen vgl. Witte (Information), S. 42 £.
M Zu den psychologischen Effekten des rinformation overloads s. Katz/Kahn (Psychology), S. 231 fi..
1 Yy, Kaneliopoulos (Kommunikation), 5. 46.

1 Vgl. auch die Schaubilder bei Bronimann (Aufbau), 5, 52; Coencnberg(Kommunikation), 5, 44; Flecht-
ner (Grundbegriffe), 5. 149: Wacker (Informationstheorie), $. 156,
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Abb. 8: Ansatzpunkte fiir Stérungen im KommunikationsprozeR
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5.13.1 Technische und unbewufite Stérungen

Technische Stérungen des Kommunikationsprozesses sind fiir betriebswirt-
schaftliche Untersuchungen von relativ geringem Interesse. Sie beschiftigen den
Nachrichfentechniker, der nach Optimalldsungen fiir die moglichst stérungsfreie
Ubertragung einer bestimmten Zeichenmenge mit geringstem technischen Auf-
wand sucht. Zu diesem Problemkreis miissen die Arbeiten von Shannon geziihlt
werden'”. Im Kommunikationsproze® treten diese technischen Stérungen in den
Prozefiphasen 3, 6 und 7 auf.

Fiir den Betriebswirt sind die fechnischen Stdrungen dann interessant, wenn die
Quelle der technischen Stérung in den am ProzeR beteiligten Menschen liegt.
Unter »technischen« Stdrungen sind dabei pathologische Veridnderungen der
Wahrnehmungs- und Verkniipfungsfihigkkeiten des Menschen zu verstehen.
Hofstéitter bezeichnet Stérungen der Phasen 4 und 8 als Stérungen »peripherer
Nature, die als Taubheit, Stummbeit oder Blindheit (nominale Aphasien) auftre-
ten'®, Dabei sind die an der Peripherie des Kommunikators Hegenden Sende- und
Empfangsorgane, also Ohr, Zunge und Auge, in ihrer Funktion gestért. Stérungen
»zentraler Natur« treten bei den Phasen 3 und 9 auf, indem die Fihigkeit zur Ver-
kniipfung pathologisch gestdrt ist (syntaktische Aphasie, Agrammatismus). Hier-
bei sind Hirnfunktionen im motorischen und sensorischen Sprachzentrum gestért,
die die Verkniipfung und Entschliisselung von Zeichenfolgen leisten sollen'?.

Die Phasen 2 und 1¢ kénnen von unbewuBten Stérungen betroffen sein. Dann
miBlingt die Auswahl von Zeichen und Zeichenfolgen, die die zu iibermittelnde
Information inhaltlich korrekt darstellen; der semantische Aspekt der Kommuni-
kation wird zum Problem?®. Beim Sender ergeben sich drei Maglichkeiten zur
unbewullten Stdrung: eniweder werden ein falscher oder ein unvollstindiger
Ausdruck benuizt oder eine ungeeignete Darstellung gew#ihit?!. Bei der realen

7 Cherry (Kommunikationsforschung), S, 245 f. fiihrt athmosphiirische und elektrische Stérungen, das
Nebensprechen in Ubertragungsleitungen und das »Rauschenc an. Hier gilt es bei der Konstruktion
des Ubertragungskanals bestimmie statistische Gesetze zu beachten, ctwa die Shannon-Formel fiir
die Kanalkapazitit.

18§ Hofstitter (Psychologie), S. 294; Heinen (Zielsystem), S. 232 nennt ebenfails Sprach- und Hérfehler
als technische Stérungen.

1 5. Hofstatter (Psychologie), S. 294.
2 Vgl. Kramet (Information), S. 57; Heinen (Zielsystem), S. 232.
21 Vg!. Heinrich {Ausschaltung), S. 36.

119



Storung des Kommunikationsprozesses kénnen diese Moglichkeiten auch kom-
biniert auftreten. Jede unbewuflte sender-verursachte Stérung kann auf das
Problem des unzureichenden gemeinsamen Zeichenvorrates zuriickgefithrt wer-
den, wobei der Sender entweder selbst {iber eine zu kleine Zeichenmenge Zj
verfiigi, oder nicht weil, welche Zeichenmenge Zy der Empfiinger besitzt?.
Benutzt der Sender einen falschen Ausdruck, so kann der Ausdruck zum einen
deshalb falsch sein, weil er die zu fibermittelnde Information semantisch nicht
korrekt wiedergibt; zum anderen kann er deshalb falsch sein, weil der Sender sich
nicht dariiber klar ist, daR dieser Ausdruck nicht im Zeichenfolgerepertoire des
Empfingers vorhanden ist {falsche Zuordnung der Zeichen bzw. falsche Wahl der
Zeichen), Im Betrieb kommt es zu Stdrangen, wenn Handlungsanweisungen nichi
gentigend operationalisiert sind, sodaR der auf einem weniger abstrakten Bepriffs-
niveau stehende Empiiinger daraus keinen Handlungsimpuls ableiten kann.
Ebenso tritt die Stérung auf, wenn eine im sekundéren Subsystem @ibliche Fach-
sprache in der Kommunikation mit anfenstehenden Elementen benutzt wird®.
Ein unvolistindiger Ausdruck Hegt vor, wenn der Sender die Zeichenfolge so
knapp formuliert, daR wesentliche Zeichen zum Verstindnis der Information
fehlen?t, Das Weglassen kann dadurch verursacht sein, daR der Sender die
Notwendigkeit zusiatzlicher Zeichen nicht erkennt oder annimmt, der Empfinger
werde die Information auch aus der knappen Zeichenfolge entnehmen kénnen,
weil er mit dem der Information zugrundeliegenden Problem vertraut sel. Eine
ungeeignete Darstellung beruht anf der falschen Auswahl der Zeichentriger fiir
die zu iibermitteinden Zeichen. Man kann in Anlehnung an die bei den Netz-
sidrungen behandelten Zuvordmungs-, Versorgungs- und Zeitprobleme vom
»Formproblem« der Kommunikation sprechen. Der Sender muf die Zeichen-
trigerform so auswiihlen, daR sie dem Kommunikationsziel am besten gerecht
wird und er sicher sein kann, daR der Empiiinger die Zeichentrdgerform kennt; bei
komplizierten Informationen ist es z.B. zweckm#Riger, statt des gesprochenen
Wortes (Zeichentriger ist dabei die Lufi) die Information schriftlich zu tiber-
mitteln (Zeichentréiger ist dann das Papier bzw, der Buchstabe und das Zahl-
zeichen). Zwei Zahlenreihen fiber die monatlichen Ums#tze verschiedener Jahre
lassen sich mit Kurvenziigen besser darstellen als mit Séulendiagrammen oder
Tabellen {wenn die Tabelle in ihrer Gesamtheit als ikeonisches Zeichen aufgefaflt
wird), wenn es um einen raschen Uberblick iiber die Gesamtentwicklung geht.
Eine unbewuRte Stérung des Kommunikationsprozesses in der Phase 10 wird
durch eine fehlerhafte Zuordnung der beim Empfinger vorhandenen Zeichen-

2 Vg\. Coenenberg (Kommunikation), §. 43.
8 Vgl. Drumm (Eiemente), S. 130; Hartley/Hartley (Grundlagen), S. 101
M Vgl. Koreimann (Informationsbegriff), S. 51.
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bedeutung mit den {ibermittelten Zeichen bedingt?®. Der Empfiinger der Zeichen
merkt dabei nicht, daR die von ithm gebildete Information nicht mit der beabsich-
tigten Information libereinstimmt, und trifft Fehlentscheidungen, die erst bei der
Kontrolle der Ausfithrungshandlungen festgestellt werden.

S.13.2 Bewufite Storungen

Am schwerwiegendsten wirken sich die bewufiten Stérungen des Kommuni-
kationsprozesses anf die Zielerreichung des Gesamtsystems aus®. Sie werden als
»Manipulation« bezeichnet?”. Es soll in Manipulationsversuche des Senders und
des Empfiangers unterschieden werden, wobei die empfingerverursachten Mani-
pulationen nicht den ProzeR selbst stéren, sondern die mit dem ProzeR ange-
strebten Handlungsfolgen.

5.13.21 Stdrungen durch den Sender

Der Sender kann manipulierend in die Phasen 1 und 2 des Kommunikations-
prozesses eingreifen. In der Phase 1 wird die zu iibermittelnde Information vom
Sender festgelegt. Bei der Erdrterung der Zielbildung im Filialbetrieb wurde
dargestellt, daR das Zielsystem durch Abstimmungsprozesse gebildet wird, bei
denen je nach der Form der Abstimmung die Individualziele mehr-oder weniger
stark unterdriickt werden. Wenn die Unterdriickung der Individualziele nicht
durch ansreichende Ausgleichszahlungen gesichert worden ist, kann das informa-
tionsabgebende Element versuchen, seinen Zielvorstellungen im einzelnen kom-
munikativen Akt dadurch Geltung zu verschaffen, daR es nicht die fiir die
offiziellen Zielsetzungen niitzlichen Informationen dbermittelt, sondern Infor-

% Heinrich{Ausschaltung), $. 37 rechnet zu den nnbewuRten Stérungen auch den Fall, daf der Empfin-
ger iiberhaupt keine Zuordnung der gesendeten Zeichen zu Zeichen seines Vorrates finden kann. Dem
mul widersprochen werden, weil dem Empfinger dann bewufit wird, daf eine Kommunikationsstd-
rung vorliegt. Falls er nicht durch Riickfrage reagiert, liegt eine bewulite empfinger-verursachte Pro-
zeBstorung vor.

2 Vgi, Coenenberg (Kommunikation), 5. 38, der hetont, dal die Kommunikation nur dann als effizient
bezeichnet werden kann, wenn die vom Sender intendierte Information mit den Systemzielen iiber-
einstimmt.

27 Vgl. Blohm {Manipulation), 5. 121; Heiren (Zielsystem), S. 232; vgl. auch die Abgrenzung zwischen
Uberzeugung und Manipulation bei Klis {Uberzeugung) 8. 29 £, der die Manipulation des Empfin-
gers, nicht die des Kommunikationsinhalies hervorhebt. Beide Manipulationsformen stehen in einem
Zusammenhang, kénnen aber analytisch getrennt werden, weil eine Manipulation des Empfiingers
auch mit inhaitlich nicht-manipuliesten Informationen miglicht ist. - Bartram (Kommunikation}
5. 268 legt einen groBeren Begriffsumfang zugrunde und unterscheidet bewuBte und unbewufte
Manipulationen, Die runbewuBtent Manipulationen entsprechen den technischen und unbewufiten
Storungen. Da hier kein beabsichtigtes Handeln der Elemente vorliegt, solite die Bezeichnung sMani-
pulations vermieden werden.
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mationen auswihlt, die den eigenen Zielsetzungen férderlich sind?. Im Filial-
betrieb ergibt sich die Méglichkeit zu solchen Sidrungen durch das Informations-
monopol der Filialen. Fiir bestimmte Analysen, etwa die Markisituation der
einzelnen Filiale, ist die Zentrale auf primire Informationen, die der Filialenleiter
bildet, angewiesen. Wiinscht der Filialenleiter einen Ausbau der Filiale und damit
seines EinfluRbereiches, und ist diese Zielsetzung bei der Verteilung der disponi-
blen Mittel nicht befiirwortet worden, so meldet er wider besseres Wissen Auferst
ginstige Voraussagen iiber die Entwicklung seiner Filiale, um dadurch sein Ziel
doch noch zu erreichen.

Bewufite Falschinformationen bleiben aber nicht verborgen, wenn die daraus
abgeleiteten Entscheidungen und Handlungen des Empfangers zu einem spiteren
Zeitpunkt auf ihre Richiigkeit {iberpriift werden und beim Riickverfolgen des
Entscheidungsprozesses der Manipulator als Storfaktor entdeckt wird, der z.B.
eing falsche Alternativen-Information geliefert hat®®. Der Sender kann die
Information auch dadurch manipulieren, daR er bewufit die Auswahl det Zeichen
nach seinen individuellen Interessen vornimmt, also in der Phase 2 des Kommuni-
kationsprozesses storend eingreift. Stéraktionen in dieser Phase haben fiir den
Sender den Vorteil, daR sie weniger leicht als in der Phase 1 nachgewiesen werden
konnen, weil als Einrede vom Manipulator geltend gemacht werden kann, es
handele sich um eine unbewuRte Stérung, da er sich iber den Zeichenvorrat des
Empfingers nicht klar war,

Fiir die Form einer bewufit vorgenommenen Stérung kommt es darauf an, in
welcher Bezichung der Sender zum Emptinger steht?’. Wenn er ihn als Werkzeug
zur Durchsetzung seiner eigenen Interessen benutzen will, so muR er darauf
bedacht sein, daR die Ubermittlung der Falschinformation moglichst stérungsfrei
ablduft, damit er sicher sein kann, dak der Empfinger die von ihm intendierte

% Heinen {Aufgaben), S. 14 fithrt die bewuliten Kommunikationsstrungen auf die Quasi-Lisung beste-
henderZielkonflikte zuriick ; die Kommunikationsstérung wirkt sich auf die Mittelentscheidungen aus,
die im Entscheidungsbereich des Systemelementes liegen, indem die geplante Ziel-Mitiel-Relation
im Interesse individueller Ziele veriindert wird; vgl. auch Crozier (Zusammenhang), . 71.

¥ Im Interesse der StdrgroRenausschaliiing ist es deshalb giinstiger, die Informationsarten nicht nach
der Verbindlichkeit der Information fiir den Empfiinger xu unterscheiden, wie etwa in den Katalo-
gen von Bergmann/Zapf (Kommunikation), S. 18; Brénimann (Aufbau), 5. 103 £. mit kritischer Wiir-
digung anderer Kataloge; Gutenberg (Produktion), S. 270 ff.; Kanellopoulos (Kommunikation), S. 23;
Arbeitskreis Ktihe (Unternehmensorganisation), 8. 22; Kosiol (Aktionszentrum), §. 176; Schnuien-
haus (Organisationslehre), 5. 153; Ulrich (Organisationslehre), 8. 120. ZweckmiiRiger ist die Unter
scheidung nach den Prozelphasen des betrieblichen Regelkreizes, vgl. die Ansiiize von Bariram
{Kommunikation), §. 83 ff.; Berthel {Informationen), §. 3% und 85; Bleicher (Zentralisation), S. 160 £;
Blohm (Organisation), S. 128; Niederberger {(Information), S. 38 und 76; Wacker (Informationstheorie),
S. 100 f£.. Wenn mit einer Systematik der bei den einzelnen Prozefphasen relevanten Informations-
arten gearbeitet wird, kann bel einer Storung gepriift werden, ob die Information der in dieser Phase
erforderlichen Informationsart entspricht und so die Stelle im Proze@ eingegrenzt werden, an der
durch ¢ine fehlerhafte Information die Stétung verursacht wurde.

® Hartiey/Hartley (Grundlagen), 5. 28 sprechen vom 3Bild vom anderens (Kommunikationspartner),
das der Sender haben muf, um den Kommunikationsakt gemiB seinen Absichten zu gestalten.
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Information ableitet. Er wird die Information aus solchen Zeichen bilden, die nach
seiner Kenntnis auch in der Zeichenmenge des Empfingers verhanden sind. Der
Kommunikationsprozef dient dann der Durchsetzung der Individualziele; die
Manipulation ist in der Veriinderung des Kommunikationsinhaltes gegeniiber
dem fiir das Erreichen der offiziell anerkannien Zielsetzung notwendigen Kom-
munikationsinhali zu sehen. Will er dem Empfinger dagegen schaden, indem er
seine Handlungsfihigkeit einschrinkt, stehen thm zur bewuBten Manipulation die
drei Méglichkeiten zur Verfiigung, die auch bei den unbewuflien Stdrungen als
Stirfaktoren genanni wurden: ein falscher oder unvollstindiger Ausdruck und
eine ungeeignete Darstellung?®L. Hietbei nutzt der Sender seine Kenntnis {iber den
Zeichenvorrat Z) des Empfingers aus, indem er nicht die Zeichen verwendet, die in
der gemeinsamen Zeichenmenge Z3 vorhanden sind, sondern Zeichen aus seiner
Zeichenmenge Zq, wobei er bewufit gegen den Grundsatz der Informations-
gestaltung, daR die Information an den Empfinger angepafit werden muf,
verstoRt®2. Er bewirkt dadurch eine Zeitverzégerung in der Entscheidungsfindung
des Empfingers, weil dieser sich erst Klarheit {iber die ihm nnverstindlichen
Zeichen und Zeichenfolgen beschaffen muR. Eine besonders massive Stbrung wird
hervorgerufen, wenn der Sender weil}, daR der Empfinger bestimmten Signal-
folgen eine andere Bedeutung als er zuordnet, chne dafl die unterschiedliche
Zuordnung dem anderen mitgeteilt wird. Dann merkt der Empfinger zunfchst
nicht, daR seine aus der Information abgeleiteten Entscheidungen nicht den an-
gestrebien Zielen dienen, sondern er merkt es erst spiter, wenn sich durch die
Kontrolle erweist, daR sich der Zielerreichungsgrad nicht verbessert hat. Denkbar
ist ein Fall, daf die Kommunikatoren mit unterschiedlichen Kennziffern tiber die
Wirtschaftlichkeit arbeiten und der Empfiinger aus den iibermittelten Informa-
tionen nicht erkennen kann, daR der Sender die Wirtschaftlichkeit einer
Investition mit anderen Grofen als er berechnet.

Eine weitere Form der bewuRten Stérung durch einen unvollstindigen Aus-
druck ist in der »Informationsfilterunge zu sehen. Eine Filterung ist zwar not-
wendig, um den Informationsflufl im Gesamtsystem in Grenzen zu halten; bei
einer Storung aber filtert der Sender Informationsbestandteile aus, die ihm selbst
schaden oder deren Kenntinis den Empfinger zu einem nicht gewiinschten
Verhalten veranlassen kénnte. Fir die Filterung kénnen viele Ursachen verant-
wortlich gemacht werden, die in der Person des Senders oder in seiner Beziehung
zum Empfinger liegen®3. Von den bewuften Filterungen mit Storungsabsichien

31 ‘Zur Maniputation mit graphischen Darstellungen s. Heinrich (Manipulation).
32 Zu den Grundregeln der Informationsgestaltung vgl. Kaufmann (Informationsproblem), . 19,

3 Bartram {Kommunikation), 5. 280 f. gibt eine Zusammenfassung der mdglichen Ursachen, die zu
stérenden Informationsfilterungen fithren kénnen, unter Auswertung zahlreicher Literaturstellen;
darauf sei hier verwiesen.
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sind besonders die Kontrollinformationen betroffen*, wodurch die Ausregelung
von Abweichungen als dem kybernetischen Grundprinzip der Systemregelung
beeintrachtigt wird, weil unvollsiindige Regelgréfien der Anpassung zugrunde-
liegen. Es kann allerdings behauptet werden, daf schwerwiegende Stdrungen
durch Filterungen langfristig kaum dem regeinden Element verborgen bleiben,

weil es nachpriifen wird, warum seine AnpassungsmaRnahmen keinen Erfolg
haben3.

5.13.22 Setdrungen durch den Empfinger

Eine bewuRte KommunikationsprozeRsidrung durch den Empfanger tritt in der
Phase 10 auf, wenn er die itbermittelte Information zwar syntaktisch, semantisch
und pragmatischrichtig versteht, aber nicht den beabsichtigten Handlungsimpuls
daraus ableitet, Der KommunikationsprozeR verfehit damit sein Ziel. Fragt man
nach den Ursachen fiir ein solches Empfingerverhalten, dann muf zur Erklirung
~- wie bei den Stérungen durch den Sender — die Zielbildung herangezogen
werden. Es zeigt sich, daR die Abstimmung der Individualziele nicht gelungen ist,
denn in bewuBten Kommunikationsstérungen werden latente Zielkonflikie mani-
fest.

Die Zielkonflikte kénnen sich in zwei Zielarten bilden: den Systemzielen und
den personlichen Zielen. Bei den Systemzielen kommt es zu einem Widerspruch
zwischen den Zielsetzungen, der sich auf die anzustrebenden Ziele bzw. dem Mittel
zur Zielerreichung bezieht, Die individuellen Priferenzstrukturen der System-
elemente beziiglich der zu verfolgenden Ziele fallen auseinander®. Strittigist dabei
kaum das Oberziel, sondern die dem Oberziel dienenden Zwischen- und Unter-
ziele. Da die Zielverfolgung durch die Mittelentscheidung festgelegt wird, und die
Mittelentscheidung zumindest auf den hoéheren hierarchischen Stufen dem
Informationsempfénger iiberlassen ist, kann der Informationsempfinger bei
einem Zielkonflikt bevorzugt die Mittel einsetzen, die dem ihm giinstiger
erscheinenden Unterziel forderlicher sind. Die Kommunikationsstérung fithrt im
Fall eines Systemzielkonfliktes zu einer Anderung des geplanten Mitteleinsatzes.

Ein Beispiel ist eine geplante Umsatzsteigerung der Filiale, ein Oberziel, das
sowohl vom (gewinnbeteiligten) Filialenleiter als auch von der Zentrale angestrebt
wird. Der Filialenleiter schlagt als Werbemalnahmen ein attraktives Programm
mit Sonderangeboten, Blaskapelle und Luitballonwettbewerb vor, Der Werbe-
leiter der Zentrale, der das Projekt billigen muf, beschlieft aber in siner eher
konservativen Haltung, die Annoncen in der drtlichen Presse stirker fiir die
M ¥Ygl. Grochla (Untermehmung), . 93; Kluth {Soziologie) 5. 35 f.
¥ Vgl. Béssmann (Analyse). S. 92.

% Zuden Prii ferenzstrukiuren als Anlak fiir Zielkonflikte vgl. Cyert/March {Objektives), S. 78 £.; Groch-
la (Unternchmung), S. 154
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Werbung einzusetzen, Hier kann sich eine Strungskette bilden, wenn der
Filialenleiter versucht, mit einem Teil der bewilligten Mittel dennoch einige
Punkte seiner urspriinglichen Konzeption zu verwirklichen.

Durch die persénlichen Zielsetzungen wird ein Zielkonflikt hervorgerufen, wenn
die von einzelnen Systemelementen im eigenen Interesse verfolgten Zielsetzungen
nicht erfiillt werden. Jedes menschliche Systemelement handelt im System auf
Grund bestimmter Motivationen¥, Die Motivationen werden von drei Haupi-
einflufifaktoren getragen: der Brzielung eines hohen und sicheren Einkommens,
der Entfaltung der Persénlichkeit und der Befriedigung sozialer Bediirfnisse®®, Es
kommt zu empfinger-verursachten Kommunikationsstérungen, wenn diese Moti-
vationen nicht befriedigt werden®®. Dabei kann die Stérung durch den kommuni-
kativen Akt selbst verursacht werden oder in der Einstellung des Empféngers zum
System liegen.

Liegt die Stérung im kommunikativen Akt selbst, so ist die Form, in der die
Information iibermittelt wurde, falsch gewihlt worden. Auf einen Befeh! rea-
giert der Empfinger unwilliger als auf die Ubermittlung eines Handlungsvor-
schlages, bei dem er selbst noch einen geringen Handlungsspielraum hat. Damit
wird dem Bediirfnis nach Selbstentfaliung enigegengekommen®’. Liegt die
Stérung in der Einstellung des Empfingers zum Systetn, so werden andere
Motivationen durch das System nicht befriedigt. Ein wichtiges Motiv fiir ein
systemzielkonformes Verhalten ist die feistungsgerechte Verglitung. Man kann
einem Filialenleiter viel Handlungsspiclraum einrfumen und operationale
Handlungsimpulse fibermitteln, es wird dennoch zu Stérungen kommen, wenn er
sich unterbezahlt filhlt®. Hier liegt die Kommunikationsstdrung nicht im
kommunikativen Akt, sondern in der fehlenden Kommunikationsbereitschaft
begriindet. Wie auf der Senderseite, so kann auch auf der Empfingerseite eine
Kommunikationsstérung durch Informationsfilterung festgestellt werden, da der
Empfinger dazu neigt, Selektions-, Erginzungs- und Strukturierungsprozesse an
den empfangenen Informationen zu vollziehen®2, Die Kommunikationsbereit-
schaft ist dann zwar vorhanden, aber sie ist nur auf Informationen gerichtet, die
dem Empfinger in seine zurechtgelegte Ordnung passen und eine Bestitigung

3 Vgl Ulrich {Unternehmung), 5. 248.
3 5, Hax (Grundfragen), S. 726; Rosenstiel (Motivation), 5. 46 ff..
39 Vgl. Fiirstenberg (Grundfragen), §. 132; Kaneilopoulos (Kommunikation), S. 46 f.

4 Hier liegt eine Begriindung dafiir, daf der Befehl im Gkonomischen System als Fiihrungsinstrument
versagt, denn er LBt keinen Handlungsspielraum offen; vgl. auch Grochla (Unternehmung), 5.79 und
5. 233

4 Auf entsprechende emplrische Untersuchungen verweist Rosenstiel (Motivation), S. 75,

£ Vgl, Coenenberg (Kommunikation), S. 68; Ackermann (Aspekte), 8. 70 fil; Bartram (Kommunikation),
S. 290, zihlt die Strukturierungs- und Filterungsprozesse zu den unbewuBten Kommunikationsstd-
rungen. Man muf also unterscheiden, ob die Filterungen dem Empfinger bewuBt sind oder nicht.
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dafiir liefern®3, Besonders negativ kann sich die Informationsfilterung durch das
informationsaufnehmende Element eines Subsystems auswirken®. Hierbei wet-
den Informationen, die fiir einige oder alle Filialenmitglieder bestimmt sind, durch
den Filialenleiter zurtickgehalten, der dadurch einen Informationsvorsprung vor
den anderen gewinnt und so seine Machtposition in der Filiale ausbaut?®,

In Skonomischen Systemen, deren Funktionsfihigkeit auf der kooperativen
Kommunikation beruht, kann eine Kommunikationsverweigerung jedoch nicht
lange aufrecht erhalten werden, Die Stérungen des Betriebsprozesses und der Ziel-
verfolgung, die die bewufRie Kommunikationsstdrung nach sich zieht, zwingen das
System zu einer Selbstreinigung, indetn die stdrenden Elemente eliminjert werden,
weil andernfalls das System zusammenbricht. Daher mufl in der Kommuni-
kationsverweigerung ein Extremfall der bewufiten Kommunikationsstérungen
gesehen werden. Weit haufiger kommt es zu manipulativen Verinderungen durch
motivationale Stérungen, die eine bisher in der Forschung vernachlissigte
Dominanz fiir Stérungen des Zielerreichungsprozesses besitzen®,

In diesem Abschnitt konnten nicht alle Strungen behandelt werden, die die
Kommunikation im Filialbetrieb beeintrichtigen kénnen®. Die vorgeschlagene
Gliederung nach dem Entstehungsort (im Netz oder im Prozef) und der Ursache
{technisch, unbewuRt und bewufit) gestattet es aber, jede auftretende Stérung der
. Kommunikationsstruktur einzuordnen und in ihren Auswirkungen zu beurteilen,
Dabei hat es sich gezeigt, daB einige Formén mehrfach aufireten, etwa Stérungen
bei der Auswahl der Zeichen, sodal bei Vorliegen dieser Stérungen immer gefragt
werden mul, wodurch sie verursacht worden sind.

5.2 Mafinahmen gegen Kommunikationsstirungen im Filialbetrieh

In den vorthergehenden Abschnitten wurden kommunikative Beziehungen
zwischen den priméren Subsystemen und die auf die Beziehungen einwirkenden
Stérungen beschrieben; diese Kenntnis der Storungsméglichkeiten ist notwendig,
um prophylaktische Mafnahmen zur Stérungsvermeidung zu treffen. Dabei
kénnen drei Gruppen von MaRnahmen unterschieden werden:.

MaRnahmen, die technischen und unbewuBien Stdrungen des Prozesses
entgegenwirken: Redundanz, Riickkopplung;

MaRnahmen, die bewuRien Stérungen in Netz und ProzeR entgegenwirken:
Informations- und Stellenpolitik;

4 Vgl, Festinger (Lehre), S. 27 ff;; Coenenberg (Kommunikation), S. 62.

4 Vgl. Blau/Scott (Organizations), S. 147 mit weiterer Literatur; Etzioni (Soziclogie), 8. 156 f..
4 Vgl Mag (Grundfragen), 8. 118.

% Vgl. Heinen {Zielsysterm), S. 232.

47 Eine detailtierte Darstellung betrieblicher Kommunikationsstorungen, wie sie in praxi immer wieder
auftreten, findet sich bei Blohm/Heinrich {Schwachstelien), S. 17 - 60.
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Malnahmen, die allen Stdrungen im Netz entgegenwirken: Installierung
verbesserier Wege, verbesserte Kommunikationshilfsmittel.

5.21 Mafinahmen zur Vermeidung von technischen und unbewuften
Stirungen des Kommunikationsprozesses

5.21.1 Positive und negative Redundanz

Als »Redundanzs wird derjenige Teil der fibermittelten Signalfolge bezeichnet,
der nicht unbedingt fiir die Ubermittiung der Information notwendig ist*. Da die
ﬂbermittlung Kosten verursacht (Zeit- und Transportkosten), ist man bestrebt,
miglichst wenig Redundanz in die Ubertragung einflieRen zu lassen. Sehr deutlich
wird dies bei der Telegrammiibermiitlung, wo durch den »Telegrammstile versucht
wird, fiberfliissige Worter zu vermeiden und damit Geld zu sparen®®, Redundanz
wird danninihrer negativen Auswirkung auf die Kommunikationskosten gesehen.

Redundanz kann aber auch positiv eingesetzt werden zur Absicherung der
exakten Signaliibertragung und der Absicherung der vom Sender gewiinschten
Intention™®; man kann daher die positive Redundanz weiter gliedern in die
syntaktische und die semantische Redundanz. Die bewullte Zuladung von syn-
taktischer Redundany erfolgt, um trotz eines méglichen technologisch bedingten
Ubertragungsfehlers die Sicherheit der Ubertragung zu erhshen®, Dazu werden
Signalfolgen-Codierungen entwickelt, dic es dem Empfénger ermoglichen, in einer
iibermittelten Signalfolge m&gliche Fehler zu erkennen®?, Bei der semantischen
Redundanz wird eine Umschreibung des Begriffes gegeben, damit der Empfénger
die Information auch dann verstehen kann, wenn eine der verwendeten Zeichen-
folgen nicht in seinem Repertoire vorhanden ist. Die Zuladung semantischer
Redundanz kann durch den LernprozeR des Empfingers (d.i. die Zunahme seines
Zeichenfolgenvorrates) mit der Zeit vermindert werden, wihrend die syntaktische
Redundanz besténdig zugeladen werden muf, wenn nicht das technologische
Niveau geéindert wird®,

4% Vom Beguiff »Redundanz« ist der Begriff »relative Redundanze zu trennen; die relative Redundanz
ist eine MaB gréife, die die Anzahl der redundanten Signale ¢ines Textes mif der gesamien iibermit-
telten Signalfolge in Beziehung setzt, vgl. Heinrich {Ausschaltung), S. 8.

4 Instruktive Beispiele bringt Fuchs (Denkmaschine), S. 68 ff..

5 Vgl. Beer (Kybernetik), S. 125; Kramer (Information), S. 61; Naschold (Systemsteuerung), S. 111 f;
Ziegler (Kommunikationsstruktur), 5. 112,

3 Eine weitere Maglichkeit, technologisch bedingte Storungen auszuschalten, liegt in der Wahl eines
anderen Kommunikationskanals. Flechtner (Grundbegriffe), S. 21 nennt als Beispiel den Nebel, der
nur einen optischen Kanal stéren kann.

52 Vgl. Cherry (Kommunikationsforschung), S. 236 f..
5 V¥gl. Coenenberg (Kommunikation), S. 60; Bartram (Kommunikation), 5. 203
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Die Beifiigung von Redundanz dient damit der Ausschaltung von technischen
und unbewulien Sitrungen des Kommunikationsprozesses. Der Umfang der
redundanten Signale im Verhilinis zu den die Information bildenden Sighalen
muf durch eine Optimierung festgelegt werden, bei der die Kosten fiir die Aus-
weitung der Kommunikation dem Nutzen durch die erhéhte Sicherheit gegeniiber-
gestellt werden, Dieses Optimierungsproblem hat filr den Filialbetrieb besondere
Bedeutung, da nur wenige Kommunikationswege zwischen der Zentrale und der
Filiale zur Verfiigung stehen. Die Benutzung von elektrischen Ubertragungs-
kanilen zwingt wegen der hohen Kosten zur wenig redundanten Informations-
{ibermittlung. Schwierige Informationen, die syntaktische und semantische Re-
dundanz erfordern, werden daher in schriftlicher, gleichzeitig aber in langsamerer
Form {ibermittelt. Hier muR eine Entscheidung getroffen werden, welche Infor-
mationen wie iibertragen werden sollen und wie weit es die Sicherung der elektrisch
tibermittelten Signale erfordert, die Kosten durch redundante Signale zu erhéhen.

5.21.2 Innere und dufere Riickkopplung

Die Beifilgung von redundanten Signalen genfigt aber nicht bei technologischen
Stérungen, wenn durch die Redundanz nur das Vorhandensein einer Storung
deutlich wird, nicht aber die korrekte Zusammensetzung der Signalfoige®. Hierzu
ist eine Riickkopplung zum Sender erforderlich. Die Riickkopplungsschleife eines
Regelungsprozesses dient dazu, Abweichungen des Ist-Ergebnisses des Prozesses
gegeniiber dem geplanten Soll-Ergebnis festzustellen. Da das Regelkreisprinzip
Allgemeingtiltigkeit besitzt, kann es auch auf Kommunikationsprozesse ange-
wendet wérden. Dann kidnnen, bezogen auf den einzelnen Prozef, eine innere und
gine Aukere Riickkopplung unterschieden werden.

Mit der inneren Rickkopplungsschleife werden Stérungen erfallt und aus-
geschaltet, die nach der Phase 5 auftreten. Uber die Riickkopplungsschleife
erfahrt der Sender, welche Signale nach erfolgter Codierung durch den Kanal
iibertragen werden sollen. Falls hier eine Fehlcedierung aufgetreten ist, kann der
Kommunikationsproze® abgestoppt werden und eine neue Codierung vorgenom-
men werden®, Weil die Korrektur innerhalb des Kommunikationsprozesses
vorgenommen wird, soll diese Schleife als »innere« Rilckkopplung bezeichnet
werden,

Die »iuRere« Riickkopplung setzt ein, wenn der Prozel abgeschlossen ist, Bem
Empfingerist die Bedeutung einer Gibermittelten Signalfolge unbekannt. Er fragt

¥ Es werden auch Codierungsmethoden entwickelt, die dem Empfinger die Korrektur der als falseh
erkannten Signale ohne Riickfrage erlauben. Am sichersten gegen die technologischen Stirungen
schiitzt die uncodierte Sprache, die eine Redundanz von 90 v.H. besitzt, vgl. Seiffert (Information),
S. 64; Hofstitter (Psychologie), 5. 186. Bei begrenzien Kanalkapazititen kang der Gewinn an Sicher-
heit aber zn untragbaren Kosten fithren.

%5 Vpl. Kramer (Information), 5. 59; Coenenberg (Kommunikation), S. 52.
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beim Sender zuriick, um eine vermutete Stérung beseitigen zu lassen oder eine
Bedeutungsumschreibung zu erhalten, Dieses Verhalten zeigt er nur, wenn er
keine bewuBte Stdrung vermutet und bereit ist, seine Unkenntnis zuzugeben,
weshalb die duRere, vom Empfinger initilerte Rilckkopplungsschleife unter die
MaRnahmen zur Beseitigung von technischen und unbewuRten ProzeRstérungen
eingeordnet werden kann. Sie ist umfassender als die innere Schieife, weil sic dem
Sender zusitzlich anzeigt, wie der Empfinger auf die von ihm getroffene Zei-
chenauswahl reagiert, Daraus kann er Schliisse ziehen, wie die Information »ver-
packt« werden muf, um ihre Funktion als Handlungsimpuls zu erfiillen. Durch
die duRere Riickkopplung wird die Kommunikation zwischen den Elementen zu
einer zweiseitig gerichteten Verbindung, deren Hauptvorteil darin gesehen wird,
dai} sie die Sicherheit fiir die korrekte Ubertragung der Zeichen und Zeichenin-
halte erhoht. Die Riickkopplung einer Stérung hat dabei eine, Signalfunktion,
indem sie den Sender zur Analyse der einzelnen ProzeRphasen veranlafit, um zu
ermitfeln, in welcher Phase die Stérung aufgetreten ist,
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Abb. 9: »Innere« (a) und »iufere« (b) Riickkopplung von ProzeRstérungen

Zu den MaBnahmen zur Vermeidung von unbewufiten Stdrungen gehort auch
der Begrifiskatalog. Er enthalt die fiir alle Kommunikationsteilnehmer giittigen
semantischen Zuordnungen zu bestimmten Zeichenfolgen. Dadurch wird das
Risiko einer fehierhafien Zeichenauswahl kleiner und die Notwendigkeit zu
Riickkopplungen fiir Bedeutungskldrungen vermindert, Besondere Sorgfalt er-
fordert dabei die formale Ausgestaliung, die dem Informationsnachfragever-
halten der Benutzer angepaRt sein muR¥,

¢ Vgl. Blohm (Berichterstattung), S. 62; Heinrich (Ausschaltung). S. 111 f..
57 Zur Form cines Begriffskataloges vgl. Heinrich (Ausschaltung), S. 136 ff..
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5.22 MafBnahmen zur Ausschaltung von bewufiten Stérungen

Bewulite Stérungen sind in der Kommunikation wesentlich schwerer auszu-
schalten, weil ihr Auftreten unberechenbar ist®. Um ihnen entgegenzuwirken,
kann versucht werden, die Ursachen, die zur Manipulation der Informationen
durch den Sender bzw. zur Nichtbefolgung der mit dem Impuls angestrebten
Handiung durch den Empfinger fiihren, aufzudecken und von vornherein durch
eine entsprechende Ausgestaltung dér Kommunikationssiruktur unwirksam zu
machen. Dies kann mit der Informationspolitik geleistet werden. Nutzen diese
Gegenmafinahmen nichts, so mufl im Interesse eines reibungsiosen Kommuni-
kationsablaufes im System das storende Element durch stellenpolitische Mald-
nahmen aﬁsgeschaltet werden.

5.22.1 Die Informationspolitik

Oftergeben sich Zieldifferenzen nur aus einem unterschiedlichen Informations-
stand der an der Zielbildung beteiligten Elemente. Im Filialbetrieb zeigt sich dies
an den Informationen, die die Zentralenleiter und die Filialenleiter fiir ihre Ent-
scheidungen besitzen. Die Zentralenleiter haben den Uberblick tiber das gesamte
System und planen die langfristige Politik auf der Grundlage der Informationen,
die sie von allen Filialen besitzen. Die Filialenleiter haben ihre Erfahrungen, die
fiir ihre Zielvorstellungen und Entscheidungen bestimmend sirid, in einer
einzeinen Filiale gesammelt, Nun beschlieRt beispielsweise die Zentralenleitung,
eine Sortimentsumschichiung vorzunehmen, weil der langfristige Trend, als
Durchschnittsergebnis aller Filialen, zeigt, daR ein Produkt seine Ausreifungs-
phase beendet hat und sich dem Ende seines Produktzyklus n3hert. In einer Filiale
dagegen ist der Produktabsatz noch gut. Wenn diesem Filialenleiter nicht die
Gesamtentwicklung des Produkies verdeutlicht wird, sein Informationsstand also
nicht erhéht wird, kommt es zu Reibungen, weil er aus seiner begrenzien Sichi
annehmen muR, daR die Zentralenleitung eine Fehlentscheidung tritft. Um solche
Zielkonflikte auszuschalten®®, muf die Transparenz der Entscheidungen erhéht
werden. Dazu dienen Mitarbeiterbesprechungen, in denen die Zielvorstellungen
der Zentrale verdeuilicht werden, und die Diskussion von Alternativen, die von
Filialenleitern erarbeitet wurden®. Damit soll eine Identifikation mit den Zielen
des Gesamtbetriebes erreicht werden, denen die Filialenleiter ihre eigenen Ziele
unterordnen (Zielabstimmung durch Uberzeugen). Die Informationspolitik muR

3 Vgl. Kanellopoulos (Kommunikation), S. 48.

1 Smith (Managing), S. 106 f. fithrt zwei Kataloge von Probiemen an, die einer Konfliktlisang zugling-
lich sind ader nicht. Zu den lésbaren ziihlt er Konflikte, die auf schlechten Kommunikationsbezie-
hungen beruhen,

® Vgl. McGregor (Management), S, 15.
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so angelegt sein, daf sie den Mitarbeitern zusitzliche Informationen liefert, die fiir
die Durchfijhrung der gestellien Aufgabe nicht unbedingt notwendig sind, aber
das Wissen {iber das gesamte Betriebsgeschehen erweitern. Brénimann fiihrt fiinf
Informationsbereiche an: spezifische Arbeitsinformationen, grundlegende Ar-
beitsinformationen, Informationen {iber andere Abteilungen, Informationen tiber
den Betrieb, aligemeine Informationen®'. Die ersten beiden Bereiche sind
unbedingt fiir die Aufgabenerfiillung notwendig, wihrend Informationen aus den
anderen Bereichen dazu dienen kénnen, dal Entscheidungsverhalten und Streben
nach Erreichung eines vorgegebenen Ziels beim Mitarbeiter verbessert werden.
Jedoch muR vor der Annahme gewarnt werden, daR diese Informationsbediirfnisse
in allen Ebenen des Betriebes gleich groR sind. Bergmann und Zapf haben aunf
empirische Untersuchungen verwiesen, in denen das Informationsinteresse der
unteren hierarchischen Stufen anf informationen iiber die Situation des Gesamt-
betriebes als sehr gering erkannt wurde®. Fiir die hierarchische Stufe der Filialen-
leiter diirfte die Annahme eines grofien Informationsbediirfnisses jedoch gerecht-
fertigt sein, weil es sich um einen Kreis von Entscheidungstrigern handelt, von
dessen Handlungen die Gesamtentwicklung des Betriebes merklich abhéingt.

Die Anderung der Informationspolitik wirkt sich auf den »Fiihrungsstil«
des Gesamisysiems aus, Oben wurde zwar die Mdglichkeit angezweifelt, durch die
Bildung von teamorientierten Organisationsstrukturen die Kommunikations-
hemmnisse im Filialbetrieb abzubauen, weil die rdumliche Distanz die Bildung
von arbeitsfihigen Teams erschwert; hier liegt aber gleichzeitig ein Hinweis, wie
die Kommunikation allgemein refbungsloser gestaltet werden kann, indem die
Enischeidungsgruppe erweiteri und der Zugang zu Informationen erleichtert wird.
Das bedingt eine tendenzielle Verschiebung des im System angewendeten
Fithrungsstils von der autoritativen zur kooperativen Fiihrung®.

5.22.2 Die Stellenpolitik

Bei bewulten Kommunikationsstérungen aus Unkenntnis der inhaltlichen
Tragweite von Entscheidungen bestehi noch eine weitere Mdglichkeit, ein gréferes
Verstiindnis auf beiden Seiten zu erreichen, die als »job rotation« bezeichnet
werden kann. »Job rotation« bedeufet im Filialbetrieb, dal Angehdrige einer
Filiale zeitweise in der Zentrale arbeiten und umgekehrt. Durch den Wechsel soll

B 5. Brinimann (Aufbau}, 5. 133, mit weiterer Detaillierung der Informationsbereiche.

52 VYgl. Bergmann/Zapf (Kommunikation), S. 68; dazo muf die Einschrinkung gemacht werden, daf
diese Untersachungen in siteng hierarchisch organisierten Betrieben der Bergwerks- und Stahlindu-
strie gewonnen wurden. Es kann angenommen werden, daff mit wachsender Demokratisierung der
betrieblichen Strukturen das Informationsbediitfnis steigt, vgl. Kaufmann (Informatiensproblem),
5. 6; Bergmann/Zapf {(Kommunikation},S. 94 f.

8 Zu den Beziehungen zwischen Informationspolitik und Fiihrungsstil s. Wacker {Informationstheorie),
5. 183 ff,
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erreicht werden, daf der Blick fiir das Geschehen im Gesamtbetrieb gescharft wird
und damit fiir das gesamie System bessere Entscheidungen getroifen werden. In
der Literatur findet sich bei den Hinweisen auf die Vorteilhaftigkeit des personalen
Austausches hiufig die Meinung, daR das Training von Mitarbeitern in den
Filialen eine gute Ausgangsposition fiir eine spitere Tétigkeit in der Zentrale ist®,
Diese Sicht ist zu einseitig, wenn man sich die Vorteile der Stellenumsetzung fiir
die Lésung der Kommunikationsprobieme im Filialbetrieb verdeutlicht. Auch die
Kommunikationsfahigkeit eines Filialenmitarbeiters wird verbessert, wenn er eine
gewisse Zeit in der Zentrale titig war, weil er dann weil, an welchen Informationen
die Zentrale interessiert ist und in welcher Form sie aufbereitet werden miissen®.

Die Stellenpolitik kann bei Kommunikationsstérungen auch zu dauernden Um-
setzungen fithren, wenn das stérende Element aus seiner Position im Kommuni-
kationsnetz entfernt werden muR. Dabei kann das stérende Element ganz vom
System ausgeschlossen werden oder nur einen anderen Aufgabenbereich erhalten.
Fir eine solche Entscheidung muR analysiert werden, welche Ursache die
Kommunikationsstdrung hat und welche hierarchische Position das Element im
System einnimmt®, Technische und bewufite Storungen machen das Systemele-
ment firr bestimmte Kommunikationsvorgénge ungeeignet, aber es besteht die
Moglichkeit, durch Weiterbildung einipe dieser Mingel zu beseitigen. In der
Stellenbesetzungsplanung muB entschieden werden, inwieweit Menschen mit
pathologischen Stérungen im KommunikationsprozeR eingesetzt werden kénnen.
Nicht selten findet man Blinde in der wichtigen Kommunikationsstelle »Tele-
fonzentrale«, ohne daf die Funktion dieses Kommunikationshilfsmitiels beein-
trichtigt ist. Andererseits ist es wenig sinnvoll, einen Schwerhdrigen als Verkaufer
in der Filiale einzusetzen, weil die fiir den Verkauf nétigen Kommunikations-
prozesse mit den Kunden erschwert werden, und es zu Umsatzriickgingen
kommen kann, weil die potentiellen Kunden zur Umgehung dieser Schwierig-
keiten in anderen Geschéften einkaufen, .

Bei bewufiten Stérungen wird die positive Entscheidung fiir einen Verbleib des
Elementes im System schwieriger, weil gefragt werden mubB, ob der Grund fiir die
bewulte Stbrung beseitigt werden kann. Mit stellenpolitischen Maflnahmen ist
hauptsichlich das formelle Kommunikationsnetz zu beeinflussen, wihrend die
Effekte im informellen Netz kaum kontrollierbar sind. Wenn daher der St6rungs-

¢ Vgl Kluge (Zentralisation), 5. £62; Poensgen (Zentralisation), 5. 377; Dearden (Computers), S. 100;
Smith (Managing), S. 144,

® Die Kenntnis der Unzuléinglichkeiten der Informationsverarbeitung in der Zentrale kann allerdings
spiiter auch die Grundlage fiir Manipulationsversuche sein.

¢ Ein wichtiges Hilfsmittel ist die soziometrische Analyse, die von Jacob Moreno entwickelt wurde. Mit
ihr kann aus den sozialen Bezichungen in einer Gruppe auf das Kommunikationsverhalten der Grup-
penmitglieder geschlossen werden. Zu stellenpolitischen Mafnahmen als Folge soziometrischer Ana-
Ilyse von Kommunikationsnetzen vgl. Bartram (Kommunikation), 5. 150 ff.; zur soziometrischen
Methode allgemein das Standardwerk von Moreno {Grundlagen) mit weiterer Literatur.
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grund, etwa konkurrierende Zielsetzungen, nicht beseitigt werden kann, und das
Element im Sysiem verbleibt, kénnen weitere Stérungen auftreten, weil dem
Element iiber informelle Kanile Mboglichkeiten zur EinfluRnahme auf die
Prozesse bleiben.

Die Entscheidung der Herausnahme eines Elementes aus dem System hingt
aber auch von der hierarchischen Position ab. Im Filialbetrieb bilden die Filia-
lenleiter die Verbindungspunkte der Kommunikationsteilnetze der priméren
Subsysteme. Graphentheoretisch sind sie »Artikulationspunkie«, deren Ausfall
das Kommunikationsnetz in zwei unabhiingige Teile trennt®”. Durch die raum-
liche Distanz gewinnen sie mehr Bedeutung als die anderen Artikulationspunkte
des Gesamtneizes, weil sie die EngpaRstellen sind, iiber die der kommunikative
Verkehr mit der Zentrale liuft. Eine bewufRte Stérung, die von diesem Knoten-
punkt ausgeht, hat daher nicht nur Nachteile fiir die einzelne kommunikative
Bezichung, sondern fiir das Teilnetz, das von der Funktionsfihigkeit dieses Arti-
kulationspunktes abhingt. Die Stellung als Knotenpunkt gibt dem Positions-
inhaber Macht gegeniiber der Zentrale, weil eine kurzfristige Umsetzung nur mit
Schwierigkeiten moglich ist, da erst ein Nachfolger eingearbeitet werden muf®®,
Der Filialbetrieb hat aber gegentiber anderen Betriebsformen den Vorteil, dak die
primiren Subsysteme »Filialen« in ihrer organisatorischen Gestalt und den zu
erfiilllenden Aufgaben weitgehend gleich sind, sodaR die Umsetzungsschwierig-
keiten gemildert werden kénnen, wenn »Springer« zur Verfiigung stehen, also
Mitarbeiter, die fiir die Positionsaufgabe des Filialenleiters ausgebildet sind, um
im Bedarfsfall fiir einen Filialenleiter einspringen zu kénnen, wenn er wegen
Krankheit, Urlaub oder durch Kiindigung ausfallt.

35.22.3 Die Umpgestaltung des Kommunikationsnetzes

Bei den bewulten Storungen des Kommunikationsnetzes wurde eine Moglich-
keit zu Storungen darin gesehen, dall die Zuordnung der Kommunikationsteil-
nehmer manipulativ verédndert wurds, indem nicht vorgesehene Kommunikations-
wege gebildet wurden. Bei einer Ausschaltung der Stérungen kann man ebenfalls
mit dem Mittel der Zuordnungsverinderung arbeiten. Dabei wird man das St5-
rungen verursachende Element mit Elementen verbunden, die in der Lage sind,
den Manipulationsversuch zu erkennen, oder der Kommunikationsweg wird
stillgelegt. Im ersten Fall handelt es sich um die Beriicksichtigung des von Ashby
formulierten regelungstheoretischen Prinzips der erforderlichen Varietit, bei dem
die Kapazitit des Reglers so ausgelegt ist, dafl er jede St6rung der Regelstrecke
ausgleichen kann. Kontrollinformationen aus einer Filiale werden dabei an ein

Element in der Zentrale geleitet, das die Informationen durch Vergleich mit
%7 Vgl. Cartwright {Contribution), 5. 261.
58 Auf die Schwietigkeiten ciner solchen Entscheidung weist Dearden (Management), 8. 132 hin.
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fritheren Ergebnissen und den Informationen aus anderen Filialen fiir die
Zentralenleitung aufbereitet. Der Subsystem-Vergleich ist eine anspezeichnete
Miglichkeit, solche Stdrungen auizufangen, da dic Filialen relativ gleiche Auf-
gaben haben und starke Abweichungen in den Ergebnissen einer Filiale vermuten
lassen, daR der Informationsinhalt manipuliert ist, wenn nicht besondere externe
Stérungen dieses Subsystems nachgewiesen werden. Die zweite Moglichkeit der
Stillegung eines Koramunikationsweges soll bewirken, dafl das stérende Element
an der Weiterverbreitung der manipulierten Informationen gehindertwird, indem
es aus seiner Funktion als »Artikulationspunkt« in eine Randlage des Kotmnmuni-
kationsnetzes gedringt wird. Organisatorisch kann dies durch den Einbau einer
zentralen Berichtsstelle erreicht werden, an die das Element seine Informationen
zur Weiterverarbeitung vermitteln muR®. Wenn diese Stelle die Informationen
aufbereitet und den Verteilerschliissel itberwacht, kann Manipulationsversuchen
vorgebeugt werden. Es ist jedoch zu bedenken, daR hiermit nur das formale
Kommunikationsnetz umgestaltet werden kann, wihrend die Zuleitung von
Informationen auf informalen Wegen nicht verhindert wird. Ein Schritt in diese
Richtung wire die Beseitigung des Zugangs zu den Kommunikationshilfsmitteln,
die jedoch bei nachtraglicher Einfiihrung als Sanktionsmalnahme aufgefalt wird
(ctwa Wegnahme des eigenen Telefonanschiusses oder der Sekretirin, Genehmi-
gungspflicht fiir Ferngespriiche) und durch den empfundenen Statusverlust
weitere Stérungen nach sich zieht™.

Die Umgestaltung der Kommunikationswege kann auch dadurch herbeigefiihrt
werden, daR im System eine andere Methode der Informationsverarbeitung, die
elektronische Datenverarbeitung, eingefithrt wird. Die dadurch eintretende

 Umstrukturierung des Systems ist aber so bedeutend, daR sie in einem besonderen
Abschnitt behandelt werden soll.

5.23 Die Bedeutung der elektronischen Datenverarbeitung in den
Kommunikationsbeziehiungen zwischen der Zentrale und
der Filiale

Die Installation einer elekironischen Datenverarbeitungs(EDV)-Anlage in
einem System hat tiefgreifende Wirkungen auf den InformationsfluRl innerhalb
des Systems, wenn sie nicht nur, unter MiRachtung ihrer Méglichkeiten, zur Sub-
stitution zahlreicher sonst manuell durchzufithrender Routinearbeiten (etwa
Buchhaltungsaufgaben) benutzt wird. Zwei dieser Auswirkungen sollen hier un-
tersucht werden: der Einfluf auf die Kommunikationswege und die Komniuni-
kationsinhalte.

" Zu den Aufgaben einer zentralen Berichtsstelle vgl. Heinrich (Ansschaltung), S. 122 f£.
" ¥g¢l. Bartcam (Kommunikation), S. 122 f. und 175.
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5.23.1 Die Auswirkung auf die Kommunikationswege

Mit dem Einbau einer EDV-Anlage werden neue Kommunikationselemente in
das Kommunikationsnetz eingefiihrt. Dadurch werden die Beziechungen im Netz
um die Beziehungen zwischen Mensch und Maschine und zwischen Maschine und
Maschine erweitert. Die Zunahme der Bezichungsarten muR nicht zngleich auch
eine Ausweitung der Zahl der Beziehungen bedeuten. Es ist ein Substitutions-
prozel zu erkennen, bei dem die Mensch-Mensch-Verbindung durch die Mensch-
Maschine-Verbindung ersetzt wird?. Ein solcher Effekt tritt zum Beispiel ein,
wenn ein manipulationsverdichtigtes Systemelement durch die Stillegung von
Kommunikationswegen nur noch an eine zentrale Berichtsstelle, und zwar an die
installierte Datenverarbeitungsanlage, berichtet, Dann wird die Mensch-Mensch-
Kommunikation zu einer Mensch-Maschine-Kommunikation. Das Beispiel zeigt
weiter, dal hier nicht nur eine Substitution, sondern auch eine Ausweitung der
Zahl der Kommunikationswege stattfindet, wenn in die vormals direkten Kom-
munikationswege eine Maschine zwischengeschaltet wird. Es ist aber ebenso eine
Reduktion der Zahl der Kommunikationswege festzustellen, wenn die Maschine
die Informationsverarbeitung einer Gruppe iibernimmt. Dann fallen die Kom-
munikationswege in dieser Gruppe durch den Einsatz der Maschine weg™.

Neben der verinderten Zuordnung der Kommunikationselemente ergeben sich
auch Auswirkungen auf die Verbindung zwischen Mensch und Maschine, die
alternativ als einseitig oder zweiseitig gerichtet zu konstruieren ist,

Bei entsprechender geritetechnischer Ausstattung mit Eingabe- und Emp-
fangsgeriten ist grundsitzlich fir jede kommunikative Verbindung eines Men-
schen mit der Anlage ein zweiseitig perichteter Kommunikationsweg moglich. Der
Kostenaspekt der Kommunikation mit einer Maschine wirft aber die Frage auf, ob
eine zweiseitig gerichtete Verbindung auch notwendig ist. Die Wahl der Alter-
native wird beeinfiuRt von der Funktion des Systemelementes im BetriebsprozeR.
Fiir die Eingabe von Kontrolldaten wird dic einseitig gerichtete Verbindung
Mensch-Maschine ausreichen; im Bankfilialbetrieb mit Terminals an den Schal-
tern wird eine zweiseitig gerichtete Verbindung ndétig, weil der Dateneingeber die
Rickinformationen der Anlage fiir seine Entscheidungen im Kundenverkehr
braucht.

5.23.2 Die Auswirkungen auf die Kommunikationsinhalte

Inieressanter — und umstrittener — als die Auswirkungen auf die Kommuni-
kationswege sind die Auswirkungen des Einbaus einer BEDV-Anlage auf die

7 Vgl. Riesenkampff (Auswitkungen), 5. 188,

2 Vgl. Riesenkampff (Auswirkungen), S. 176; ein Beispiel wire eine autamatisierte Bestandsiiber-
wachung,
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Kommunikationsinhalte, Hierbei geht es um die Frage, ob die EDV die Zentra-
lisation im System férdert oder ob sie als neutrales Organisationsmittel gelten
kann, das nicht notwendigerweise eine Zentralisation begiinstigt. Zentralisation
bedeutet dabei die Zentralisation der Entscheidungen, Erfolgt durch die EDV eine
Zentralisation der Entscheidungen, &ndern sich die Kommunikationsinhalte im
Filialbetrieb dahin, dafk von der Zenirale die Entscheidungen {iber die Hand-
Iungen der Filialen getroffen werden, wihrend diese lediglich Kontrollinforma-
tionen riickmelden.

Die Befiirworter der Entscheidungszentralisation stiitzen ihre Argumentation
auf die verbesserte Kommunikationstechnologie, die durch die EDV-Anlage er-
reicht wird™. Die Dezentralisation der Entscheidung im Betrieb beruht nach ihrer
Meinung auf den unzureichenden Informationsbedingungen und der beschrink-
ten Informationsverarbeitungskapazitit der Entscheidungstriger, Die EDV-An-
lage bewirkt hier eine Anderung. Die Informationsbedingungen werden verbes-
sert, weil die Anlage mit ihrer groRen Speicherfihigkeit viele entscheidungs-
relevante Daten auch filr untergeordnete Entscheidungsprobleme, die vorher
dezentral gelost werden muRten, der Gesamtbetriebsleitung zur Verfiigung stelien
kann, Die Verarbeitungskapazitit wird erhht, weil die Anlage nach ent-
sprechender Programmierung viele Informationsbearbeitungsvorgiinge vorweg-
nehmen und komprimierte Informationen bilden kann. Die Zentralisations-
tendenz wird bei riumlich dezentralisierten Betrieben durch die Technologie der
Datenferniitbermittlung unferstiitzt, die durch die direkte Verbindung der Ein-
gabegerite in der Filiale mit der Anlage in der Zentrale eine sehr schnelle Ver-
sorgung der Zentrale mit Informationen aus der Filiale gestattet™.

Das gleiche Argument der direkten Verbindung der einzelnen Subsysteme mit
der Anlage wird auch von den Autoren benutzt, die keinen notwendigen Zusam-
menhang zwischen der Zentralisation der Informationsverarbeitung und der Zen-
tralisation der Entscheidungen sehen™ Durch die direkie Verbindung mit dem
zentralen Computer kénnen die zur Entscheidung notwendigen Informationen
nach jhrer Aufbereitung in der Anlage im EntscheidungsprozeR des Subsystems
beriicksichtigt werden. Diese Entscheidungstriiger sind von den Aufbereitungs-
arbeiten befreit und kénnen sich verstirkt mit dem Entwickeln von Lisungsstrate-

™ Vgl. Grochla (Diskussion), . 50 £.; Bleicher (Zentralisation), §. 271; Reuss (Computer), $. 78; Poensgen
{Zentralisation), S. 392; Simon (Science), S. 42.

™ Vgl. Grochla (Diskussion), 5. 51 f.; Poensgen {(Zentralisation), S, 387 f. fiihrt das ycompatible on-line
real-time time sharing management control systeme als EDV-Konfiguration an, die diese Anfgabe
lgsen kann; Kluge (Zentralisation), S. 165; Greber (Filialen), 8, 37 ff, steilt das Modell eines Filial-
betriebes vor, das eine zentrale EDV-Anlage benutzt,

 Vgl. z.B. Dearden {(Computers), S. 99 ff.; Beer (Kybernetik), S. 262 £; Diilfer (Organisation), 5. 92.
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gien beschéftigen. In diesem Fall ist die in der Zentrale installierte Maschine nur
ein aulerhalb des Subsystembereiches liegendes Hilfsmittel zum Entscheiden, die
Kommunikationsinhalte beschriinken sich auf den Bereich der Planungsinforma-
tionsarten””. :

Grochla kommt bei einer Beurteilung der beiden entgegengesetzten Auffas-
sungen zum Ergebnis, dal sich keine eindeutige Prognose fiir die Auswirkungen
der EDV auf die Entscheidungsstrukturen treffen 1ait. Die Computertechnologie,
die in ihren Aunfingen wegen der maschinentechnischen Konfiguration eine
Tendenz zur Zentralisation bewirkie, entwickelt immer neue Installationsmég-
lichkeiten von EDV-Anlagen. »Oft kann die Unternehmungsfithrung (beispiels-
weise in einer aus mehreren drilich petrennten Werken bestehenden Unterneh-
mung) zwischen einer zentralen Datenverarbeitungsabteilung mit einem GroR-
computer und mehreren dezenfralen Datenverarbeitungsstellen mit kleineren
Computern wihlen«®, Dadurch wird der oftmals angenommene Sachzwang zur
Zentralisation beim Einbau einer EDV-Anlage aufgehoben, weil nicht mehr die
technische Anlage die Organisationsform bestimmt, sondern die gewihlte Orga-
nisationsform als Ausdruck einer bestimmten »Betriebsfiithrungsphilosophies legt
die technischen Kommunikationseinrichtungen fest™. )

Fiir die Kommunikationsprobleme zwischen der Zentrale und der Filiale
muR bei der Einbeziehung yvon EDV-Anlagen in die organisatorische Strukfurie-
rung beriicksichtigt werden, daf diese Einrichfungen es zwar erleichtern, die tech-
nischen Kommunikationsprobleme, die durch die riumliche Distanz gegeben
sind, zu 16sen®; ihre Einwirkungsméglichkeiten suf die unbewuRiten und bewuR-

ten Stérungen sind aber begrenzt®!. Deutlich zeigt sich die Begrenztheitim Fall der

78 Vgl. Poensgen (Zentralisation), S. 390; Burlingame (Information), 5. 123 £; zu den Auswirkungen des
Einbaus einer zeniralen EDV-Anlage auf die Entscheidungsfindung bei den Leitern von drtlichen
Kreditgenossenschaften vgl, Diilfer (Organisation), 5. 92 £.

T Dearden (Computers), S. 99 ff., hat die Auswirkungen der Instaliation einer zentralen EDV-Anlage
in einem ridumlich dezentralisierten System in Bezug auf die Verbesserung der Lelfung der Subsy-
steme durch dic Zentrale untersucht und veriritt die Auffassung, dafl der Zentralcomputer bis auf
wenige operationalisierbare Entscheidungsbereiche keine groBere Unterstiitzung gibt, sodal die Not-
wendigkeit teilautonomer Subsysteme mit ¢igener Entscheidungsmacht bleibt. In einem anderen Auf-
satz befallt er sich mit der grundsitzlichen Frage, inwieweit durch Computer Entscheidungsantoma-
tismen in den Betriebsprozel eingebaut werden kinnen. Hicer sicht er einen groflen Nutzen der An-
lage anf der Ausfiihrungsebene, kaum aber auf der Entscheidungsebene. Dabei iibersieht er aber
die Vorteile bei der Entscheidungsvorbereitiing durch die gralle Daienverarbeitungsgeschwindigkeit.
vel. Dearden (Management), 5. 135 ff..

7 Grochla (Unternehmung), S. 120.

7 Vgl Hiulermann (QOrganisation), 5. 108 £,

B §, Schmidt-Sudhoff (Organisation), S. 424; ein speziell fiir Warenhduser und Lebersmittelfitiatbe.
triebe entwickeltes System ist bei Nieschlag/Dichtl/Hirschgen (Marketing), S, 566 ff. beschrieben.

81 Daher kann auch nicht der Meinung von Knieper/Jahrmarkt (Zweigniederlassung), S. 16 zugestimmt
werden, die die zur Koordination des Gesamisystems etforderliche Kommunikation durch reibungs-
und lifickenlose Verkehrs- und Informationsiibertragungsnetze gewdihrleistet schen, Damit wird nur
der technische Aspekt der Kommunikation beriicksichtigt, was zur Effizienzbeurteilung nicht aus-
reicht, - Vogt'(Integration), S. 78 ff. betont die Moglichkeit der Manipulation von Kontrollergebnis-
sen auch beim Einsatz von EDV-Anlagen.
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Informationsfilterung durch den Empfinger. Die Anlage kann nur das Infor-
mationenangebot wesentlich erhéhen; Hauptproblem bei der Verarbeitung von
Informationen ist aber nicht das Angel®t an Informationen, sondern, wie Witte
nachgewiesen hat, die Nachfrage nach Informationen®. Besteht keine Motivation
zur Informationsnachfrage, niitzt auch das umfassendste Angebot durch eine
EDV-Anlage nichis®,

Zusammenfassend lassen sich iiber die Answirkungen des Einbaus einer EDV-
Anlage in das Kommunikationsnetz eines Filialbetriebes folgende Feststellungen
treffen: Die Zuordnung der Kommunikationselemente wird durch die Hinzu-
nahme neuer Elemente verindert, wobei je nach dem Umifang der Anlage die
Mensch-Mensch-Kommunikation durch die Mensch-Maschine-Kommunikation
mehr oder weniger ersetzt wird, Die Anderung der Inhalte der Kommunikation
hiingt von der gewdhlien Maschinenkonfiguration ab. Wird eine zenirale Anlage
gewihlt, verstirken sich die Beziehungen zwischen der Filiale und der Zentrale,
wobei aber angezweifelt werden mufi, ob auch eine Rezentralisation der Ent-
scheidungsmacht bei der Zentrale bewirkt wird, weil die Delegation von Entschei-
dungen nicht allein darin ihren Grund findet, daf der Zentrale zu wenig In-
formationen iiber die einzelnen Subsysteme zur Verfligung stehen. Wird eine
dezentrale Anlage gewiihlt, verbessern sich die Moglichkeiten zur rationaleren
Entscheidungsfindung in den Subsystemen, ohne daR es auch zu zieloptimalen
Entscheidungen kommen muf, weil das Hauptproblem bei der Entscheidungs-
findung nichtim Angebot, sondern in der Nachfrage nach Informationen liegt. Fiir
die Beseitigung anftretender Kommunikationsstdrungen ist eine Verbesserung bei
den technischen Kommunikationsstdrungen zu erwarten; bei den anderen Formen
der Kommunikationsstérungen ist eine Ausschaltung nicht gesichert. Die Anlage
kann sogar zur Manipulation genutzt werden, weil durch sie der Effekt des
»over-reporting« verstiarkt wird. Es héngt von der Programmierung der Informa-
tionsbearbeitung in der Anlage ab, ob bewulite Kommunikationsstérungen
erkannt werden, weil vorher zeitraubende Vergleiche mit fritheren Informationen
und der Vergleich von Informationen mehrerer Filialen {iber gleichgerichtete
Prozesse in den Filialen bei Einsatz ¢iner Datenverarbeitungsanlage mit wesent-
lich geringerem Zeitaufwand mdglich sind.

82 Ygl. Witte (Information), 5. 44 £f.; mit dieser empirisch abgesicherten Arbeit von Witte ist die Vorstel-
lung, der Aufbau von Management-Informations-Systemen wilrde automatisch zu etner gesteigerten
Entscheidungsqualitit filhren, fragwiirdig geworden. Die Arbeit von Witte ist zugleich ein hervor-
ragendes Beispiel fiir die Anwendung der Methode des #Kritischen Rationalismuse auf ein sozial-
wissenschaftliches Problem,

B Deavden (Management), S, 134 weist daranf hin, daf viele Entscheidungstriger fitr ihre Entscheidung
nur einen Bruchteil der Informationen natzen, die jhnen auch ohne einen Computer zur Verfiigung
stehen,
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3.24 Das Kostenproblem der Stirungsvermeidung

Die in den letzten Abschnitten besprochenen Maflnahmen gegen Stérungen der
Kommunikatiensstruktur sind mit unterschiedlich hohen Kosten verbunden.
Andererseits haben die einzelnen Stdrungen unterschiedliche negative Auswir-
kungen anf die Effizienz des Gesamtsystems®, Eine absolute Stérungsvermeidung
istbei einem offenen System nicht maglich, weil die Systemumwelt, aus der system-
externe Stérungen auf das System einwirken kénnen, nicht vellstéindig beherrscht
werden kann. Aber auch innerhalb des Systems »Filialbetrieb« ist eine absolute
Stérungsvermeidung unméglich, weil die von einzelnen Systemelementen aus-
gehenden bewuRten Stérungen in ihrer Aufiretenswahrscheinlichkeit unberechen-
bar sind. Es stellt sich daher die Frage nach den Kriterien fiir den Umfang der
prophylaktischen MaRnahmen zur Stérungsvermeidung und damit nach den
Kosten, die dafiir entstehen sollen.

Ein wenig operables, aber den grundsétzlichen Denkansatz charakterisierendes
Kriterium kann aus dem Nuizen-Kosten-Vergleich abgeleitet werden: eine
Stérgrofenausschaltung ist nur solange sinnvoll, wie die Kosten fiir die Ausschal-
tung nicht den Nutzen iibersteigen, der damit fiir den Systemprozel erreicht
werden kann®®, Die mangelnde Operationalitit ergibt sich aus den Schwierigkei-
ten, den Nutzen der Ausschaliung als GeldgrdRe fiir den Vergleich mit den Kosten
zu bestimmen.

Flik hat deshalb bei seinem Loésungsvorschlag auf den Nutzenbegriff verzichtet
und versucht mit regelungstheoretischen Argumenten den Kostenbetrag, der fiir
eine Stérgrifenausschaltung aufzuwenden ist, durch zwei Gewichtungsmethoden
festzulegen®. In einem ersten Schritt werden die Stérungen danach gewichtet,
welchen EinfluR sie auf die Abweichung der geplanten Fithrungsgrofie haben, um
herauszufinden, welche Stérungen vordringlich beseitigt werden milissen. Im
zweiten Schritt werden die Storungen mit den Kosten ihrer Beherrschung
gewichtet. Dabei ist in die Kostenkomponenten fiir die einzeinen ProzeRbeherr-
schungsformen zu unterscheiden, also die Kosten fiir die Vorgabe von Fithrungs-
grifen und den fiir die Uberwachung notwendigen Kontrollapparat, die sich bei
Regelung und Steuerung gegenliufig entwickeln, und in die Kosten fiir die Reak-
tionsformen der kybernetischen Systemglieder®, die von der gewihlten Kombi-
niation der Reaktionsformen abhéngen. Es kann sich beieinem Vergleich zwischen
B Vgl Flik (Ansiitze), 5. 92.

8 Ypl. Heinrich {Ausschaltung), S. 9; Flik (Ansitze), S. 98,
8 Vgl zum folgenden Flik (Ansiitze), S. 92 ff.,

5 sDie Reaktionsformen erkliiren das Zeitverhalten der kybernetischen Systemglieaer mit Hute der auf
der Regelungstheorie basicrenden drei elementaren Formen des Proportional(P)-. Differential(D)-
und Integralverhaltens (Ix, Flik {Ansitze), $. 37; im folgenden erklirt ex die Reaktionsformen ausfiibr-
lich. Die Kombination des P-, D- und I-Verhaltens ist der Idealtyp der Stérgrifenminderung, alier-
dings auch die teuetste Form, vgl. Flik (Ansiitze), 5. 39.
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der Wichtigkeit der StérgroRenausschaltung und den dafiir erforderlichen Kosien
zeigen, daR das »Prinzip der maximalen Varietéit« nicht in jedem betrieblichen
Teilregelkreis zu verwirklichen ist, weil die beim Regler einzubauende Varietiit,
etwa in Form von Informationenspeichern, unangemessen hohe Kosten in Bezug
auf die Bedeutung der Stérung im gesamten System verursacht. Hier genfigt eine
Riickkopplung der erkannten Strung an einen libergeordneten Regelkreis, der
dann fiir die Ausregelung verantwortlich ist*. Ein Beispiel kann dies verdeut-
lichen, In einer Filiale fallen gelegentlich Rechtsstreitigkeiten an, die aus den
Beziehungen mit der Filialenumwelt resultieren. Ein Rechtsstreit ist eine Stérung,
die sich nachteilig anf das geplanie Geschehen auswirkt. Die Stérung wird zwar
vom Filialenleiter erkannt, aber in die Rechisabteilung der Zentrale weitergeleitet,
weil in der Filiale aus Kostengriinden kein Experte fiir solche Fragen beschéftigt
wird.

Bei der Wah! von Malnahmen zur Beseitigung von Kommunikationsstdrungen
im Filialbetrieb ist daher immer zweierlei zu beachten. Einmal muR entschieden
werden, ob die Stérung fiir den Filialbetrieb von solcher Bedeutung ist, daR von-
vornherein Sicherungen eingebaut werden miissen, die solche Stdrungen un-
méglich machen, oder ob es geniigt, auf die Funktionsfihigkeit der Teilregelkreise
zu vertrauen, die aufiretenden Stérungen rasch enfgegenwirken kann. Miissen
vorsorgliche Sicherungen gegen Stérungen eingebaut werden, erhéhen sich die
Kosten der StrgroRenausschaltung. Zum anderen muR entschieden werden, ob es
auf Grund der Reaktionszeit, die beitn Auftreten der Stdrung dem System zum
Ausregeln bleibt, vertretbar ist, die Varietit des Teilreglers zu beschriinken, sodal
er nicht jeder Storung entgegenwirken kann, sondern die Ausregelung anderen
Teilreglern iiberlassen ist, Die Erhhung der Varietiit eines Teilreglers erhtht die
Kosten des Teilreglers.

Mit den zwei herausgestellten Kriterien, der Bedeutung der Stérung fiir das
System und der erforderlichen Varietit des Reglers, kann abgeschitzt werden, it
welchem Kostenanfwand das System gegen Kommunikationsstbrungen abgesi-
chert werden mufi. Eine absoiute Stirungsvermeidung wird dadurch nicht
moglich, jedoch konnen die aufiretenden Stérungen soweit beherrscht werden,
dafl die langfristige Zielsetzung des Systems nicht beeintrichtigt wird. Nicht
zuletzt sind es gerade die Stérungen materieller und kommunikativer Art, die das
Betriebsgeschehen fiir den agierenden Menschen interessant gestalten und ihn
stindig zu innovativem Handeln herausfordern. Es ist zudem auch fraglich, ob
eine absolute Abschirmung des Systems gegen Stdrungen iiberhaupt ein erstre-

benswertes Ziel ist, weil Stérungen des geplanten Prozesses auch Planungsfehler
aufzeigen kdnnen®.

% Vgl. Mefiert (Systemtheorie), 5. 193.
1 5. Wacker {Unformartionstheorie), 5. 27
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6. VORTEILE DER ENTSCHEIDUNGSDEZENTRALISATION IM
FILIALBETRIEB AUS KOMMUNIKATIONSTHEORETISCHER SICHT

Bei der Subsystemdifferenzierung wurde das System »Filialbetrieb« in Ent-
scheidungszentren gegliedert, weil die réumliche Dezentralisation eine Zuteilung
von Entscheidungsbefugnissen auch in den Filialen erforderlich macht. Mit dieser
grundsitzlichen Festsiellung wird noch nichts iiber den Umfang der Ent-
scheidungsmacht in den Filialen ausgesagt; auf Grund der Komplementaritiit
zwischen den Aufgaben der Zentrale und der Filiale wird sie je nach dem Umfang
der von der Zenirale getroffenen Entscheidungen gréBer oder kleiner sein!, Der
Ausdruck sKomplementaritit« zeigt zugleich, dall kein Gegensatz zwischen der
Entscheidungszentralisation und -dezentralisation besteht, sondern daR die Wahl
einer zentralen oder dezentralen Entscheidungsstruktur nur ¢ine Tendenz organi-
satorischen Handelns darstellen kann?

Die Wahl der Entscheidungsstruktur wird von zahlreichen Uberlegungen be-
stimmt, unter anderemn auch von Uberlegungen, die die aus der Entscheidungs-
struktur resultierende Kommunikationsstruktur betreffen. In vorhergehenden
Abschnitten wurden die Kommunikationswege, Formen der Kommunikations-
stérungen und Mafinahmen zu ihrer Beseitigung behandelt. Daraus lassen sich
Argumente ableiten, die aus kommunikationstheoretischer Sicht fiir eine Bevor-
zugung der Entscheidungsdezentralisation im Filialbefrieb sprechen,

Eine Ursache fiir Kemmunikationsstérungen des Netzes und des Prozesses liegt
in der begrenzten Informationsverarbeitungskapazitit eines Elementes. Die Ent-
scheidungsdezentralisation kann diesen Gefahren entgegenwirken, weil sie die
Kommunikationsintensitit des Elementes herabsetzt. Wenn Entscheidungen
dezentral getroffen werden, ist es nicht mehr nétig, detaillierte Anordnungsin-
formationen und in der Gegenrichtung detaillierte Kontrollinformationen zu
iibermitteln. Dadurch wird das gesamte vertikale Ubertragungsnetz entlastet?. Im
Filialbetrieb wirkt sich dies besonders vorteilhaft aus, weil nur wenige Kaniile fiir
die Kommunikation zwischen der Zentrale und der Filiale zur Verfiigung stehen.

Eine weitere Ursache fiir inhaltliche Kommunikationsstdrungen ist die Linge
des indirekten Kommunikationsweges, wo es durch die Einschaltung mehrerer
Kommunikationselemente zu unerwiinschten Verzégerungen und Verfilschun-

! Vgl Hasenack (Grundsitze), S. 282 f.

2 Vpl, Bleicher (Zentralisztion), S. 18 und 33; Beer (Kybernetik), 5. 263; Flik {Ansdtze). . 10%; Simon
(Science), §. 43; Mirow {Kybernetik), S, 137.

* Vpl. Bartram (Kommunikation). $. 190; Bahrdt {Indusiriebiirokratie), §. 64 f.: Caenenberg (Kommu-
nikation). 5. [23; Schoeider (Zentral), 5. 723, - Kramer (Information), 5. 129 weist daraul hin, daly
neben der Entlastung auch eine Vermehrung der Kommunikationswege in den dezenerafisivricn Be-
reichen erforderlich ist und damit die Stérantilligkeit wiichst. Dazu ist festzustellen. dalk dann die
Wege zur Storgrifenausschaltung bei der Dezentralisation kiirzer sind und die Stirungen so leichics
ausgeregelt werden kinnen.
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gen kommen kann. Die Forderung nach moglichst kurzen Wegen wird durch die
Entscheidungsdezentralisation erfiilit, denn dann werden die filialenbezogenen
Entscheidungen in der Filiale selbst getroffen und darauf gerichtete Kommuni-
kationen zwischen der Zentralenleitung und der Filialenleitung kénnen wegfal-
len*. Je grofer diese Entscheidungsfreiheit im Subsystem ist, desto weniger Ent-
scheidungen miissen mit der Zentrale abgestimmt werden. Die dann ibrighlei-
benden Abstimmungsprozesse, von denen einige in Abschnitt 4 behandelt wurden,
kénnen sicherer gestaltet werden, weil es durch die verringerte Zahl von Ab-
stimmungen und der Kenntnis der Stérmdglichkeiten bei den Abstimmungspro-
zessen leichter ist, auf Stérungen zu achten und sie zu beseitigen.

Mit der Entscheidungsdezentralisation wird auch der empféngerverursachten
bewulten Stérung des Kommunikationsprozesses entgegengewirkt. Es wurde
dargesteilt, daR die Stdrungen auftreten, wenn die Motivationen des Empfiingers
nicht beriicksichtigt werden. Dabei ist besonders das Motiv der Entfaltung der
Perstinlichkeit bei den Filialenleitern zu beachten. Sie treten in ihren Subsystemen
gegeniiber den Mitgliedern und der Umwelt als verantwortliche Leiter des Sub-
systems auf. Diese Rolle iiberiragen sie auch auf die innerbetriebliche Organi-
sation und versuchen, in der Bezichung zur Zentrale einen Ermessensspieiraum,
der zugleich das Rechi zur Eigeninitiative einschlieft5, zu manifestieren®.
Kommunikationsstérungen ergeben sich, wenn die Rollenerwartung durch die
Zentralenleitung enti#uscht wird, indem ihnen keine inperbetriebliche Eigenver-
antwortlichkeit zugebilligt wird. Die Entscheidungsdezentralisation kann die Ent-
faltung der Persénlichkeit fordern?, damit die Rollenerwartung befriedigen und
den Grund fiir bewuRte Kommunikationsstdrungen beseitigen®.

Die Entscheidungsdezentralisation fordert auch die Sicherung des Betriebs-
prozesses im Subsystem, weil zu grofe Abstdnde zwischen dem Regler und der
Regelstrecke vermieden werden, da beide Regelkreiselemente — Filialenleitung
und Ausfiihrungsstelle in der Filiale — am gleichen Ort agieren®. Dadurch wird die

¢ Zu den Vorteilen, die bei der Entscheidungsdezentralisation aus der Verkiirzung der Kommunika-
tionswege resulticren, vgl. Bleicher (Zentralisation), S. 183 ff..

Vel Hasenack (Grundsitze), S. 286
Vgl. Kluth {Soziologie), S. 23; Knieper/Jahrmarkt (Zweigniederlassung), §. 50 f..

Die skann«-Formulietung soll andeuten, dall diese Wirkung nicht unbestritten ist. Grochla (Unter-
nehmungy, 5. 203 £, welst darauf hin, daf empirische Untersuchungen noch keinen Nachweis fiir die
positiv motivierende Wirtkung der Entscheidungsdezentralisation gebracht haben; Schumm-Gatling
(Herrschaft), S. 69, zitiert amerikanische Untersuchungen, die nachweisen soflen, daB keine Verbes-
serung der Effizienz und des Betriebsklimas eintritt. Hier wird die Meinung vertreten, daR ein arti-

kuliertes Bediirfnis zur Selbstbetitigung leichter in dezentralisierten Entscheidungsstrukturen zu
realisieren ist.

Vgl. Nieschlag {Binnenhandel), S. 179; Argyris {Personality), 5. 177 ff. weist auf die Notwendigkeit hin,
fitr jedes Systemelement einen Autonomiebereich (job enlargement) zu schaffen, um solche Konflikte
auszuschalten,

VgL Kramer {Information), S. 177; Meffert (Systemtheorie), S, 191; Blohm (Qrganisatien), S. 129; Leh-
mann (Wesen), S. 120; Eisenfiihr (Entscheidung), 5. 737 f..

@ w
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Kommunikationsgeschwindigkeit zwischen dem Regler und der Regelstrecke
erhdht!®, womit dem regelungstheoretischen Prinzip der »Minimierung der Tot-
zeit«1 gedient wird. Strasser meint, daR eine sinnvolle Regelung des Betriebes nur
moglich ist, wenn er in Einhetten zerlegt werden kann, die weitgehend unabhingig
voneinander kontrollierbar und regelbar sind, und fordert damit implizit eine
Dezentralisation der Entscheidungsprozesse’2.

AbschlieBend kann festgestellt werden, daB hinsichtlich der Lésung des Kom-
munikationsproblems in rdumlich dezentralisierten Beirieben die organisatori-
sche Strukturierung in weitgehend autonome Teilbetriebe begiinstigt wird®®. Da
die Kommunikationsstruktur die wichtigste Struktur des Betricbes ist, wird eine
bedeutsame Entscheidungshilfe fiir die Ldsung der Frage gegeben, inwieweit eg
sinnvell ist, ungiinstigere Lsungen anderer Strukturierungsprobleme in Kauf zu
nehmen, v ¢ine optimale Kommunikationsstruktur zu sichern, Hier ist an den
oben besprochenen Einsatz von Datenverarbeitungsanlagen zu denken, der eine
Verlagerung der Entscheidungen auf die Zentrale ermoglichen kann, damit aber
gleichzeitig emplinger-verursachte Kommunikationsstérungen bei den Filialen-
leitern hervorrufen kann, In sozio-okonomischen Systemen muf die technisch
beste Losung nicht immer auch die wirtschaftlich giinstigste Lésung sein. Die Ent-
scheidung fiir dezentralisierte Entscheidungsstrukturen im Filialbetrieb hat zur
Folge, dafll wegen der Koordinierungsfunktion der Zenfrale die Kontrolle im
Betrieb zentralisiert wird!4, Die Kontrolle beziehi sich dabei nichtf auf die einzel-
nen Prozesse, die weitgehend in den Subsystemen autonom ausgeregelt werden,
sondern auf die Entwicklung der Subsysteme im Rahmen der geplanten Ent-
wicklung des Gesamtsystems. Hierbei spielt das Rechnungswesen eine bedeutende
Rolle'®, das zwar bei groReren Filialen dezentralisiert sein muB; durch die
Meldung wesentlicher Ergebnisse des Rechnungswesens an die Zentrale bleibt ihr
auch dann die Kontrolle der Filialenentwicklung, wobei bei dezentralisierter Ent-
scheidungsstruktur die aus dem Rechnungswesen gewonnenen Kontrollinfor-
mationen zur Flihrung nach dem Prinzip des »management by exception« die-
nen?®, Die Zentrale gewiithrt der Filiale die groftmégliche Autonomie und greift in
die Entscheidungsprozesse in der Filiale nur ein, wenn aus dep Kontrollinfor-
mationen eine gewichtige Abweichung von der geplanten Entwicklung der Filiale

19 Va1 Bleicher (Zentralisation), S. 185,

"' Zur »Minimierung der Totzeit« vgl. Flik {Ansétze), 5. 41 ff.; Flik {Ansiitze} 5. 17 empfiehlt zur Mini-
mierung der Totzeit bei komplexen Entscheidungsproblemen die teamartige Kooperation,

12 5. Strasser (Zielbildung), §. 75; vgl. auch Pctzold (Gestaltung), S. 326; Mirow (Kybernetik), 8. 131 §..
" Zur Form der Kommunikationsnetze bei dezenirater Qrganisation vgl. Drumim (Elemcnte), §. 127.

4 Bleicher {Zentralisation), S. 206 sieht ein Gleichgewichtsproblem zwischen zcntraler Kontrolle und
dexentraler Entscheidung.

5 Vyl. Poensgen (Rechnungslegung). S. 35 ff.
1% Vyl, Frese (Koutrolle), S. 113 .
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erkennbar wird und dadurch die Entwicklung des Gesamtbetriebes, fiir die die
Zentrale verantwortlich ist, beeintrichtigi wird.

Damit kann die Arbeit abgeschlossen werden. Ausgehend von einer system-
theoretischen Interpretation des Filialbetriebes wurde die bedeutendste Struktur
dieses Systems herausgegriffen und einer Analyse unterzogen. Es galt zu kliren,
welche besonderen Kommunikationsinhalte in diesem System ausgetauseht wer-
den miissen und wie die dazn ndtigen Wege strukturiert sein kénnen. Um der be-
trieblichen Realitét gerecht zu werden, wurden die Stérungen, die auf die Kom-
munikation im Filialbetrieb einwirken kinnen, in die Untersuchung einbezogen
und Mafnahmen besprochen, mit denen den auftretenden Kommunikations-
storungen entgepengewirki werden kann. Die Berficksichtigung sozialer und
psychologischer Faktoren bei den im System zusammengeschlossenen Menschen,
die die Hauptursache fiir unbewufite und bewulte Stérungen der Kommunika-
tionsstruktur sein kdnnen, fiihrte am Schiuf zur praxeologischen Forderung nach
einer verstirkien Dezentralisation der Entscheidungsprozesse im Filialbetrieb,
ungeachtet der Miglichkeiten, die aus technischen Griinden fir eine Ent-
scheidungszentralisation angefithrt werden kSnnen, weil durch die Entschei-
dungsdezentralisation ein Groliteil der psychologisch bedingten Kommunika-
tionsstérungen ganz beseitigi oder zumindest doch gemildert werden kann,
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