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Arnold Picot:

Dezentralisierungschancen durch neue
Informationstechniken?

Der Autor untersucht, ob neue Informations- und Kommunikationstechniken dezentrale
Autonomie nach sich ziehen und positive Auswirkungen auf einen minderen Energiever-

brauch haben kdnnen.

Ausgangssituation

Die gegenwartig zu beobachten-
den und noch zu erwartenden
Veranderungen der Arbeitspro-
duktivitat im Barobereich resultie-
ren in erster Linie aus der enor-
men Leistungssteigerung der
Hilfsmittel, die zur Unterstitzung
der vielfaltigen Informationsarbei-
ten eingesetzt werden kénnen.
Sofern diese Hilfsmittel, die sog.
Informations- und Kommunika-
tionstechniken, in geplanter und
organisierter Weise eingesetzt,
also nicht nur einfach den vor-
handenen Strukturen aufge-
pfropft werden, ergeben sich
erhebliche quantitative und vor
allem auch qualitative Produk-
tivitatssteigerungen. Die Ursache
tar dieses Steigerungspotential
liegt in dem mehrdimensionalen
Integrationscharakter der neuen
Techniken, der sich erstreckt auf
die

« technologische Integration

« sektorale Integration der her-
stellenden Branchen

« horizontale und vertikale
Funktionsintegration

« Netzintegration

« Integration der Anwenderpro-
bleme

« raumliche Integration
(Miniaturisierung)

Die skizzierten Merkmale der
neuen Barotechniken bieten ein
Dezentralisierungspotential; denn
mit dem integrativen Charakter
entsteht die Chance zur Bildung
von in sich weitgehend geschlos-
senen, autonom zu bewaltigen-
den Aufgabenbereichen, die sich
flexibel mit anderen Bereichen
abstimmen kénnen. Wie sind
diese Chancen einzuschatzen?

Dezentralisierungsbegriff

Der Dezentralisierungsbegriff ist
vielschichtig und wird in vielen
Varianten gebraucht. Ohne auf
diese Vielfalt im einzelnen einzu-
gehen, wird far die Zwecke der
vorliegenden Untersuchung das
folgende Begriffsverstandnis

zugrundegelegt:

Dezentralisierung bedeutet Be-
wegung weg von einem Mittel-
punkt. Im Zusammenhang mit
dem Einsatz neuer Informations-
und Kommunikationstechnik sind
drei inhaltliche Auspragungen der
Dezentralisierung von Interesse:

Dezentralisierung kann zunachst
in der Form auftreten, daB be-
stimmte Handlungsrechte (Kom-
petenzen), die bislang gebdndelt
von wenigen oder einem einzel-
nen wahrgenommen wurden,
sich auf eine groBere Zahl von
Personen oder sonstigen Wirt-
schaftseinheiten verteilen kdn-
nen. Im Vordergrund der Be-
trachtung steht dabei die mdg-
liche Umverteilung von Entschei-
dungs-, Mitsprache-, und Infor-
mationsrechten. Dieser Problem-
kreis wird unter dem Begriff der
organisatorischen Dezentralisie-
rung zusammengefast.

Eine andere Form der Dezentras-
sierung liegt vor, wenn Tatigkei-
ten, die bisher an einem oder an
mehreren raumlichen Zentren
eredigt wurden, auf eine groBere
Zahl raumlicher Standorte verteilt
werden kdnnen. Diese riumiiche
Dezentralisierung tritt in drei Un-
terformen auf. Aut der Makroebe-
ne geht es um die Veranderung
von Ballungsraumen durch
Standortverlagerung ganzer Un-
ternehmungen oder durch ver-
anderte Standortentscheidungen
von Neuzugangen. Auf der

Mesoebene steht die raumliche
Verlagerung von Teilen der Orga-
nisation (Abteilungen, Arbeits-
gruppen, Werken) an andere
Standorte zur Debatte. Auf der
Mikroebene geht es um die
raumiiche Streuung einzelner
Arbeitsplatze (bis hin zur Heimar-
beit).

Die dritte hier interessierende
Form der Dezentralisierung
zeichnet sich dadurch aus, da
die geschaftlichen Aktivitaten
(Kundenkontakte, Lieferanten-
kontakte) einer Unternnehmung
sich von einem regionalen markt-
lichen Zentrum weg zu einem
groBflachigeren Raum bewegen,
es also zu einer breiteren raum-
lichen Streuung der Aktivitaten
auf Faktor- und Absatzmarkten
kommt. Dies ist der Problemkreis
der Dezentralisierung der Ge-
schaftstatigkeit.

Die drei genannten Dezentrali-
sierungstormen sind in Grenzen
voneinander unabhangig. Trotz
raumiicher Dezentralisierung
kénnen z.B. nur in geringem Um-
fang Entscheidungs-, Mitsprache-
und Iinformationsrechte dezentra-
lisiert werden. Raumiiche Dezen-
tralisierung der Produktions- und
Verwaltungsstandorte mu8 nicht
mit einer Dezentralisierung der
Geschafstatigkeit Hand in Hand
gehen.

Bedingtheit der Dezentrali-
sierungswirkungen

Wenn man (iber die Auswirkun-
gen von Technik auf Wirtschaft
und Dezentralkisierung spricht, s0
handehk es sich - ganz abge-

sehen von den (blichen Progno-
polsssielien und bedingien, nie



sammenhang. Die Technik bietet
Optionen, die je nach Situation
wirtschaftlich genutzt werden
oder brach liegen. Die Technik
selbst ist wertneutral: nicht die
Technik als solche verursacht
also die Veranderungen, sondem
es hangt von der Situation ab, in
der sich eine Untemehmung be-
findet, ob und in welcher Weise
sie das neu entstandene Gestal-
tungspotential, die zusatzlichen
Freiheitsgrade ihres Handelns,
nutzt.

Wesentliche Determinanten der
Anwendetrsituation sind: die In-
tensitat des Wettbewerbs sowie
die Komplexitat und Verander-
lichkeit (Dynamik) ihrer Aufgaben
und der zugehdrigen Umwelt. Je
nachdem wie diese EinfluBgrd-
Ben ausgepragt sind, ergeben
sich unterschiedliche Anforderun-
gen an die Informationsverarbei-
tung. Bei stabiler, einfacher und
wenig weltbewerbsintensiver Aut-
gabensituation besteht kein
hoher Bedart, die den neuen
Techniken innewohnenden De-
zentralisierungs- und Flexibilitats-
potentiale auszuschdpfen; statt-
dessen kdnnte eher die Neigung
durchdringen, die den Techniken
ebenfalls innewohnende Moglich-
keit zentraler Datenhattung und -
kontrolle zu nutzen, und umge-
kehrt,

Da sich die meisten Unterneh-
mungen in intensivem und zu-
nehmendem Wettbewerb befin-
den, da sie sich vielfaltigen
marktlichen, technologischen und
rechtlichen Anderungen perma-
nent anpassen missen und da
auf absehbare Zeit sich daran
kaum etwas andern wird, ist ganz
generell zu vermuten, daB die
der Technik innewohnenden
Rationalisierungs-, Flexibilitats-,
Automatisierungs- und Dezen-
tralisigrungspotentiale attraktiv
sein werden. Denn nur so kann
der in dieser Situation anfallende
hohe informationsversorgungs-
und -verarbeitungsbedart ziigig,
kompetent und effizient bewaltigt
werden.

Die neuen luK-Techniken fiihren
in diesem Zusammenhang zu
einer weiteren Heraushebung der
Bedeutung des Produktionsfak-
tors Information, und zwar aus
folgenden Grinden:

Zum einen bieten die neuen
Techniken Rationalisierungsmdg-
lichkeiten fiir den Einsatz dieses
Produktionsfaktors. Koordinieren-
de, planende, kontrollierende und
verwaltende Informationen kodn-
nen mit weniger Aufwand und
zugleich meist schneller und in
besserer Qualitat bereitgestelit
werden als zuvor. Zugleich stei-
gen, wie oben gezeigt, die An-
spriche an diesen Produktions-
faktor, also an Inhalt, zeitlfiche
Verfagbarkeit und Qualitat der
Information. Zum anderen ent-
stehen neue Mdglichkeiten des
Informationszugriffs, etwa {iber
leichter zugangiliche Datenbe-
stande oder Gber raschere Infor-
mationsdbermittiung von und zu
ansonsten schwer kontaktierbar-
en Stellen und Personen. Das ist
in Zeiten des Wandels beson-
ders wichtig. '

Der Einsatz von luK-Technik wird
damit zu einem nicht zu unter-
schatzenden Faktor im unterneh-
merischen wie auch im poli-
tischen Wettbewerb. Die Be-
deutung des Produktionsfaktors
Information nimmt also zu. Die
Fahigkeit, diese Techniken richtig
einzusetzen, zu nutzen und
weiterzuentwickelin wird mehr als
frGher mitentscheidend fir den
einzelwirtschaftlichen,
gesamtwirtschattlichen und poli-
tischen Erfolg. Diesé Aussage gilt
fur die Techniken der Individu-
alkommunikation ebenso wie far
die der Massenkommunikation.

Aufgabenintegration

Eingangs war von der horizon-
talen und vertikalen Funktionsin-
tegration als einem Merkmal der
neuen luK-Techniken die Rede.
Will man dieses Integrationspo-
tential in der Praxis richtig -
nutzen, so erweist sich eine

gene Tatigkeiten, die friher aus
Grinden der Arbeitsiiberiastung
oder des fachlichen Kdnnens auf
mehrere Schultern verteilt wer-
den muBten (z.B. Schreibarbe-
iten, Registratur, Zeichenbiiro,
Wiedervorlageordner,
Vervielfdltigen, Senden und Em-
pfangen, Informationssuche),
kdnnen nun schrittweise wieder
zusammenwachsen. Die Taylori-
sierung der Informationsarbeit
wird also wieder nickgangig ge-
macht. Die Technik erdffnet Mog-
lichkeiten fir eine neue Ganzheit-
lichkeit und damit auch fir de-
zentrale Autonomie.

Nicht immer wird die Aufgaben-
integration gleichsam zur Autar-
kie eines Aufgabentragers fih-
ren, aber die Abhangigkeit von
der Arbeit anderer Stellen nimmt
mit sinkender Arbeitsteilung ab.
Andererseits wird es haufig zu
einer Aufwertung bisheriger Hilfs-
stellen kommen, die nun von ein-
facher Arbeit entlastet werden
und damit frei sind z.B. fQr quali-
fiziertere Unterstitzungs- und
Assistenzdienste - vorausgesetzt
sie sind dazu bereit und in der
Lage. Hier ergibt sich wieder ein
wichtiger Ansatzpunkt fir Fragen
der Qualifikation und Qualifizier-
barkeit als Voraussetzung der
Dezentralisierungswirkung.

WohnBund [

Von der Verrichtungs- zur
Vorgangs (Objekt)orien-
tierung

Die notwendige qualifikatorische
Anpassung verlangt, daB die Mit-
arbeiter aller Ebenen - ob
Schreibkraft, ob Manager - mehr
Zusammenhangwissen bendti-
gen, mehr generelle Fahigkeiten
wie Abstraktions- und Konzen-
trationsvermdgen, Fahigkeit zum
Mitdenken, Belastbarkeit u.a. Die
Integration der Aufgaben und Ab-
laufe Oberspringt klassische Ab-
teilungsgrenzen. Reine tatigkeits-
orientierte Spezialisten, die auf
manuelies Handling trainlert sind,
werden weniger gefragt. ‘
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Die alte Arbeitsteilung in der in-
formationsarbeit war tiberwie-
gend verrichtungs- bzw. funk-
tionsorientiert (Schreiben, Rech-
nen, Zeichnen, Archivieren, Su-
chen, Erfassen, Empfangen und
Senden, Entwerfen usw.). Die
neue Arbeitsteilung ist nicht nur
weniger ausgepragt, sondern
folgt auch einem anderen Leit-
kriterium, namlich dem Vorgang,
dem Objekt oder dem Problem.
Arbeitsplatze und Ablaufe im
Unternehmen mdassen sich nun
nicht mehr so stark den Ver-
richtungsschwierigkeiten der
verschiedenen Stufen der Infor-
mationsverarbeitung unterwerfen,
sondern sie kénnen von der
inhaltlichen Sachaufgabe, vom
Problem her bereichslbergrei-
fend definiert werden. Das zeigt
sich in der industriellen Fertigung
mit ihren flexiblen teil- oder voll-
automatisierten Systemen eben-
so wie im Biro; unter infor-
mationsgesichtspunkten ver-
wachsen Bilro und Fabrik immer
mehr.

Enthlerarchisierung

Ein Teil des mittleren Manage-
ments wird hinfallig; mittleres
Management hat viefach und
iberwiegend die Funktion von
Informationsrelais (Aufnahme,
Aufbereitung und Weitergabe von
informationen). Diese Funktion
wird von den neuen luK-Techni-
ken weitgehend ersetzt, wie be-
reits erste empirische Erhebun-
gen zeigen. Damit wird die
Hierarchie flacher, Kontrolispan-
nen werden geringer, Wachstum
wird mdglich, soweit es bisher

. wegen zu groBer Kontrolispan-

nen behindert wurde. Die Dezen-
tralisierungswirkung liegt auf der
Hand; die “Basis” bekommt mehr
Macht als die “Mitte”™.

Diese Entwicklung hat auch Aus-
wirkungen auf Arbeitsmarkt und
Berufswelt. An Routine, Form
und isolierter Verrichtung orien-
tierte Disponenten, Kontrolleure
und Abrechner sind weniger ge-
fragt als inhaltlich kompetente, an
ganzheitlichen Sachproblemen
orientierte Planer und Manager.

Dezentralislerung von Kom-
petenzen

Die neuen luK-Techniken erdfi-
nen z.T. erhebliche Mdglichkeiten
fir mehr Entscheidungsdelega-
tion, Partizipation und dezentrale
Informationsversorgung, weil

« auch komplexe Informationen
rasch an den Entscheider “vor
Ont" gebracht werden kdnnen
(z.B. im AuBendienst)

» Rickkopplungsmdgiichkeiten
mit anderen Stellen qualitativ
verbessert und beschleunigt
werden kdnnen (z.B. wahrend
Verhandiungen)

« die Kenntnisse und Meinun-
gen Dritter sowie die Informa-
tionen aus Datenbanken
flexibel in Abstimmungs- und
Entscheidungsprozesse ein-
bezogen werden kdnnen, wo-
durch sich die dezentrale Ent-
scheidungsqualitat verbessert
(z.B. in der qualifizierten
Sachbearbeitung)

 entkoppelte (asynchrone)
Kommunikation quaktatsvoller
wird, was den Handlungs-
spieiraum der Beteiligten ver-
groBert (2.B. durch elektro-
nische Post, Sprachspeiche-
rung)

« die Enthierarchisierung (s.0.)
zu flacheren und im Ergebnis
dezentraleren Organisations-
strukturen fahrt

- die Aufgabenintegration (s.0.)
und Objektorientierung (s.o.)
autonom handiungsfahige,
ganzheitiich denkende Mitar- -

beiter verlangt, was nur Gber

eine Delegation von Kompe-
tenzen zu verwirklichen ist.

DaB aufgrund der mit dieser Ent-
wicklung einhergehenden Verrin-
gerung von face to face Kontak-
ten auch gewisse Risiken ver-
bunden sein kénnen (Informa-
tions- und Motivationsverluste),
sei hier nur erwahnt. Bei sach-
verstandiger Technikeinfihrung
und angemessener Qualifikation
der FOohrungskrafte (Fdrderung
der persdnlichen Kommunikation
aus sachlichen und sozialen Er-
wagungen) lassen sich diese
Risiken vermeiden.

Raumliche Dezentralisie-
rung

Zu diesem Bereich liegen wohl
die zahireichsten, z.T. auch sehr
utopischen Spekulationen vor,
die hier nicht im einzelnen ver-
folgt werden kdnnen. Die ernst-
zunehmenden Untersuchungen
Gber diesen Komplex lassen sich
auf folgenden Nenner bringen:
Die neuen luK-Techniken kdnnen
standortverlagernd wirken, wenn
(notwendige Bedingung)

(a) die sozialen Beziehungen
zwischen dem zu verlagernden
Bereich und seinen Arbeits- und
Geschaftspartnem relativ prob-
lemlos sind, z.B. weil vorab eine
Klarung dieser Beziehungen
stattgefunden hat oder weil sie im
Rahmen der arbeitsteiligen Ko-
operation nur von geringer wirt-
schaftlicher Bedeutung sind (z.B.
seltene oder kurzfristige Kontak-
te, die sich routinehaft an einen
einmal gefundenen personlichen
Grundkonsens anschlieBen wie
etwa im Falle von Programmie-
rungsauftragen), und

(b) die arbeitsteilig zu Bsenden
Autgaben einfach sind (relativ
wohl definierte Informations-
schnittstelle zwischen den Aufga-
bentragem) und die Zahl der Ko-
operationspartner nicht zu gro8
ist (z.B. Schreibarbeiten), und

(c) der Informationsbedarf eines

Autgabentragers gut planbar und
leicht zu befriedigen ist (z.B.



Ist nur einer der Punkte nicht er-
falit, so verschlechtern sich die
Mdglichkeiten rdumlicher Dezen-
tralisierung. Das persdnliche Zu-
sammentreffen mit der Fille sei-
ner kommunikativen Méglichkei-
ten geplanter und ungeplanter Art
wird dann immer notwendiger zur
infformatorischen Bewaltigung der
Arbeitsteilung.

Zur Ausschdpfung des unter (a)
bis (¢) umrissenen Potentials
muB zusétzlich die hinreichende
Bedingung erf{illt sein: Es mis-
sen wirtschatftliche Vorteile an
entlegeneren Standorten existie-
ren, die nun wegen verbesserter
Méglichkeiten dezentraler Infor-
mationsverarbeitung und Kom-
munikation ausschépfbar sind
(z.B. Vorteile bei den Transport-
und Arbeitskosten).

Unter diesen beiden relativ
restriktiven Bedingungen kann es
zu Standortveriagerungen von
ganzen Unternehmungen, Teilen
von Unternehmungen (Abteilun-
gen, Werken) oder einzeinen
Arbeitsplatzen (Teleheimarbeit,
Vermischung von hauslicher und
berufticher Sphare) kommen. Da
der Bedingungskomplex relativ
restriktiv ist, wird es nicht zu
dramatischen, sondern eher zu
peripheren und evolutionaren
rdumlichen Veranderungen im
Gefolge der neuen luK-Technik
kommen. Der gestiegenen
Standortunabhangigkeit bei ein-
fachen Informations- und Kom-
munikationsaufgaben steht der
nach wie vor groBe Bedarf an
face to face-Kommunikation in
der Wirtschaft gegeniber, der
definitionsgem&n nur raumlich
zentral befriedigt werden kann.

Geschiftliche Dezentralisie-
rung

Eine weltweite Verflgbarkeit von
neuen luK-Techniken ermdglicht
es, andere rascher und umfas-
sender als bisher anzusprechen
und zu informieren bzw. aus
zahlreicheren Quellen Anfragen
entgegenzunehmen. Dadurch
wird die Afibahnung von Ge-
schaften erleichtert und auch in -

entlegeneren Raumen méglich.
Ahnliches gilt far den Daten- und
Mitteilungsaustausch dber groBe-
re Entfernungen wahrend der
Abwicklung langerfristiger Ge-
schafte. Die Geschaftstatigkeit
wird also insgesamt dezentrali-
siert (Uberregionalisierung und
weitere Internationalisierung).
Auch auf lokaler Ebene ent-
stehen Ausweitungsmdglichkei-
ten von Geschaftsbeziehungen
(neue Kontakt- und Werbemdg-
lichkeiten), aber auch von Initia-
tivgruppen, Vereinen u.a.

Energieverbrauch

Haufig wird die Vermutung geau-
Bert, die neuen luK-Techniken
fahrten aufgrund ihres Dezentrali-
sierungspotentials zur Einspa-
rung von Transportenergiever-
brauch z.B. im Bereich des Be-
rufs- und Reiseverkehrs. Ange-
sichts der bescheidenen Erwar-
tungen an raumliche Dezentrali-
sierung von Arbeitsplatzen und
Standorten (s.0.) sind diese
Prognosen gewiB nur in engen
Grenzen zuldssig. Sie werden mit
Sicherheit berkompensiert
durch den zunehmenden Bedart
an Transportenergie, der sich
durch die kommunikationstech-
nisch bedingte Ausdehnung der
Geschaftstatigkeit ergibt. Zum
einen massen die bei soichen
Geschaftsabschidssen vereinbar-
ten Sachgiterfieferungen trans-
porttechnisch abgewickelt wer-
den, zum anderen ist in vielen
Fallen fOr den Geschaftsab-
schiuB der persdnliche face-to-
face-Kontakt erforderlich, um die
notwendige Vertrauensbasis her-
zustellen und schwierige Details
zu klaren. Daraus ergibt sich
auch ein steigender Bedarf an
Transportenergie fir Personen.
Im privaten Bereich gibt es ahn-
liche Effekte.

Informations- und Kommunika-
tionstechnik férdert den Informa-
tionsaustausch, Information ist
Organisator des Transports von
Gatem und Menschen, sie geht
jedem Transportvorgang logisch,
i.d.R. auch zeitlich voraus. Eine
Leistungssteigerung bei den luK-
Techniken zieht also eine Er-
héhung des Energiebedarfs far
Gter- und Personentransporte
nach sich, sie erzeugt zusatzliche
Personenbefdrderungen und wirt-
schaftliche Geschaftstatigkeit.
Dieser Generierungseffekt von
Neuerungen wird in dffentlichen
Diskussionen haufig dbersehen.
Verbesserungen von Information
und Kommunikation mit ihren
Dezentralisierungswirkungen er-
weisen sich per Saido als Promo-
toren von Transporten, nicht als
deren Substitute.

SchluBbemerkung: Trend-
verstarkung far Dezentrali-
sierung und neue Abhéangig-
kelten

Der durchdachte und intensivier-
te Einsatz neuer Informations-
und Kommunikationstechniken
wirkt sich als Trendverstarker far
mehr dezentrale Autonomie dber-
all dort aus, wo bereits imma-
nente Tendenzen zur Entkoppe-
lung, Aufgabenbindelung und
raumliche Mobifitat gegeben wa-
ren; diesen Kraften konnte je-
doch bislang aus Grinden
mangelhafter Ubertrag- und
Verarbeitbarkeit von Daten und
informationen nicht entsprochen
werden, so daB erhghte Arbeits-
teilung und raumiiche Nahe
zwingend erschienen. Dieses
Dezentralisierungspotential, so
bedeutend es im Einzelfali ist,
solite quantitativ nicht Gber-
schatzt werden. Es macht sich
organisch evolutiv, keinesfalls
revolutionar-verandernd bemerk-
bar.
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Zugleich entsteht mit der Aus-
schopfung dieses Potentials eine
zunehmende Abhangigkeit von
der Vertiigbarkeit einer lokal,
regional, national und intematio-
nal funktionierenden technischen
Infrastruktur. Die damit zusam-
menhéangenden vielfaltigen Fra-
gen der Stérantalligkeit, Verletz-
barkeit, Zugangsregelung, War-
tung, weitgehend zentralen Ver-
waltung und Vereinbarung von

Regeln und Normen lassen sich
hier nur andeuten. Auch steigt
die Abhangigkeit von erforder-
lichen Bildungs-, Schulungs- und
Qualifizierungsangeboten. Dem
Gewinn dezentraler arbeits- und
aufgabenbezogener Handlungs-
autonomie steht somit ein gewis-
ser Zuwachs an neuen Ab-
hangigkeiten und Zentralisierung
im Infrastrukturbereich gegen-
iber.
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