
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 können. 

Ausgangssituation 

Die gegenwärtig zu beobachten
den und noch zu erwartenden 
Veränderungen der Arbeitspro* 
duktivität im Bürobereich resultie
ren in erster Linie aus der enor
men Leistungssteigerung der 
Hilfsmittel, die zur Unterstützung 
der vielfältigen Informationsarbei
ten eingesetzt werden können. 
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
tivitätssteigerungen. Die Ursache 
für 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 
• räumliche Integration 

(Miniaturisierung) 

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

Dezentralisierungsbegriff 

Der Dezentralisierungsbegriff ist 
vielschichtig und wird in vielen 
Varianten gebraucht. Ohne auf 
diese Vielfalt im einzelnen einzu
gehen, wird für die Zwecke der 
vorliegenden Untersuchung das 
folgende Begriffsverständnis 
zugrundegelegt: 

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

Dezentralisierung kann zunächst 
in der Form auftreten, daß be
stimmte Handlungsrechte (Kom
petenzen), die bislang gebündelt 
von wenigen oder einem einzel
nen wahrgenommen wurden, 
sich auf eine größere Zahl von 
Personen oder sonstigen Wirt
schaftseinheiten verteilen kön
nen. Im Vordergrund der Be
trachtung steht dabei de mög
liche Umverteilung von Entschei-
dungs-, Mitsprache-, und Infor
mationsrechten. Dieser Problem
kreis wird unter dem Begriff der 
organisatorischer! Dezertraisie-
rung zusammengefaßt. 

Eine andere Form der Dezentrai-
sierung Regt vor, wenn Tätigkei
ten, die bisher an einem oder an 
mehreren räumichen Zentren 
ertedgt wurden, auf eine größere 
Zahl räumlicher Standorte verteilt 
werden können. Diese räumßche 
Dezentralisierung tritt in drei Un
terformen auf. Auf der Makroebe
ne geht es um die Veränderung 
von Ballungsräumen durch 
Standortvertagerung ganzerUn
ternehmungen oder durch ver
änderte Standortentscheidungen 
von Neuzugängen. Auf der 

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

Die dritte hier interessierende 
Form der Dezentralisierung 
zeichnet sich dadurch aus, daß 
die geschäftlichen Aktivitäten 
(Kundenkontakte, Lieferanten
kontakte) einer Unternehmung 
sich von einem regionalen markt
lichen Zentrum weg zu einem 
großflächigeren Raum bewegen, 
es also zu einer breiteren räum
lichen Streuung der Aktivitäten 
auf Faktor- und Absatzmärkten 
kommt. Dies ist der Problemkreis 
der Dezentralisierung der Ge
schäftstätigkeit . 

Die drei genannten Dezentrali
sierungsformen sind in Grenzen 
voneinander unabhängig. Trotz 
räumScher Dezentralisierung 
können z.B. nur in geringem Um
fang Entscheidungs-, Mitsprache-
und Informationsrechte dezentra
lisiert werden. Räumiche Dezen-
tralsierung der Produkttons- und 
VerwaNungsstandorte muß nicht 
mit einer Dezentralsierung der 
Geschäftstätigkeit Hand in Hand 
gehen. 

Bedingtheit der Dezentrali
sierungswirkungen 

Wenn man Ober die Auswirkun
gen von Technk auf Wirtschaft 
und Dezentralsierung spricht, so 
hande* es sich-ganz abge
sehen von den Qbichen Progno-
sepfobtemen-stets um einen 
pcXenMtou und bedtogton, Ke 



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 Veränderungen, sondern 
es hängt von der Situation ab, in 
der sich eine Unternehmung be
findet, ob und in welcher Weise 
sie das neu entstandene Gestal
tungspotential, die zusätzlichen 
Freiheitsgrade ihres Handelns, 
nutzt. 

Wesentliche Determinanten der 
Anwendersituation sind: die In
tensität des Wettbewerbs sowie 
die Komplexität und Veränder
lichkeit (Dynamik) ihrer Aufgaben 
und der zugehörigen Umwelt. Je 
nachdem wie diese Einflußgrö
ßen ausgeprägt sind, ergeben 
sich unterschiedliche Anforderun
gen an die Informationsverarbei
tung. Bei stabiler, einfacher und 
wenig wettbewerbsintensiver Auf
gabensituation besteht kein 
hoher Bedarf, die den neuen 
Techniken innewohnenden De-
zentraüsierungs- und Flexibilitäts
potentiale auszuschöpfen; statt
dessen könnte eher die Neigung 
durchdringen, die den Techniken 
ebenfalls innewohnende Möglich
keit zentraler Datenhaltung und -
kontrolle zu nutzen, und umge
kehrt. 

Da sich die meisten Unterneh
mungen in intensivem und zu
nehmendem Wettbewerb befin
den, da sie sich vielfältigen 
marktlichen, technologischen und 
rechtlichen Änderungen perma
nent anpassen müssen und da 
auf absehbare Zeit sich daran 
kaum etwas ändern wird, ist ganz 
generell zu vermuten, daß die 
der Technik innewohnenden 
Rationaüsierungs-, Flexibilitäts-, 
Automatisierungs- und Dezen
tralisierungspotentiale attraktiv 
sein werden. Denn nur so kann 
der in dieser Situation anfallende 
hohe informationsversorgungs-
und -verarbeitungsbedarf zügig, 
kompetent und effizient bewältigt 
werden. 

Die neuen ΙυΚ-Techniken fuhren 
in diesem Zusammenhang zu 
einer weiteren Heraushebung der 
Bedeutung des Produktionsfak
tors Information, und zwar aus 
folgenden Gründen: 

Zum einen bieten die neuen 
Techniken Rationalisierungsmög
lichkeiten für den Einsatz dieses 
Produktionsfaktors. Koordinieren
de, planende, kontrollierende und 
verwaltende Informationen kön
nen mit weniger Aufwand und 
zugleich meist schneller und in 
besserer Qualität bereitgestellt 
werden als zuvor. Zugleich stei
gen, wie oben gezeigt, die An
sprüche an diesen Produktions
faktor, also an Inhalt, zeitliche 
Verfügbarkeit und Qualität der 
Information. Zum anderen ent
stehen neue Möglichkeiten des 
Informationszugriffs, etwa Ober 
leichter zugängliche Datenbe
stände oder ober raschere Infor
mationsübermittlung von und zu 
ansonsten schwer kontaktierbar-
en Stellen und Personen. Das ist 
in Zeiten des Wandels beson
derswichtig. 

Der Einsatz von luK-Technik wird 
damit zu einem nicht zu unter
schätzenden Faktor im unterneh
merischen wie auch im poli
tischen Wettbewerb. Die Be
deutung des Produktionsfaktors 
Information nimmt also zu. Die 
Fähigkeit, diese Techniken richtig 
einzusetzen, zu nutzen und 
weiterzuentwickeln wird mehr als 
früher mitentscheidend für den 
einzelwirtschaftlichen, 
gesamtwirtschaftlichen und poli
tischen Erfolg. Diese Aussage gilt 
für die Techniken der Individu
alkommunikation ebenso wie für 
die der Massenkommunikation. 

Aufgabenintegration 

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

gene Tätigkeiten, die früher aus 
Gründen der Arbeitsüberlastung 
oder des fachlichen Könnens auf 
mehrere Schultern verteilt wer
den mußten (z.B. Schreibarbe
iten, Registratur, Zeichenbüro, 
Wiedervortageordner, 
Vervielfältigen, Senden und Em
pfangen, Informationssuche), 
können nun schrittweise wieder 
zusammenwachsen. Die Taytori-
sierung der Informationsarbeit 
wird also wieder rückgängig ge
macht. Die Technik eröffnet Mög
lichkeiten für eine neue Ganzheit-
lichkeit und damit auch für de
zentrale Autonomie. 

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

Von der Verrichtung*- zur 
Vorgangs (Objekt)orlen-
tlerung 

Die notwendige quaHfikatorische 
Anpassung verlangt, daß die Mit
arbeiter aller Ebenen - ob 
Schreibkraft, ob Manager - mehr 
Zusammenhangwissen benöti
gen, mehr generelle Fähigkeiten 
wie Abstraktions- und Konzen
trationsvermögen, Fähigkeit zum 
Mitdenken, Belastbarkeit u.a. Die 
Integration der Aufgaben und Ab
läufe überspringt klassische Ab
teilungsgrenzen. Reine tätigkeits-
orientierte Spezialisten, dte auf 
manuelles Hancfing trainiert sind, 
werden weniger gefragt 



Die alte Arbeitsteilung in der In
formationsarbeit war überwie
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 ausgeprägt, sondern 
folgt auch einem anderen Leit
kriterium, nämlich derp Vorgang, 
dem Objekt oder dem Problem. 
Arbeitsplätze und Abläufe im 
Unternehmen müssen sich nun 
nicht mehr so stark den Ver
richtungsschwierigkeiten der 
verschiedenen Stufen der Infor
mationsverarbeitung unterwerfen, 
sondern sie können von der 
inhaltlichen Sachaufgabe, vom 
Problem her bereichsübergrei
fend definiert werden. Das zeigt 
sich in der industriellen Fertigung 
mit ihren flexiblen teil- oder voll
automatisierten Systemen eben
so wie im Büro; unter Infor
mationsgesichtspunkten ver
wachsen Büro und Fabrik immer 
mehr. 

Enthlerarchislerung 

Ein Teil des mittleren Manage
ments wird hinfällig; mittleres 
Management hat vielfach und 
überwiegend 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, Kontrollspan
nen werden geringer, Wachstum 
wird möglich, soweit es bisher 
wegen zu großer Kontrollspan
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 Planerund Manager. 

Dezentralisierung von Kom
petenzen 

Die neuen luK-Techniken eröff
nen z.T. erhebliche Möglichkeiten 
für mehr Entscheidungsdelega
tion, Partizipation und dezentrale 
Informationsversorgung, weil 

• auch komplexe Informationen 
rasch an den Entscheider "vor 
Ort" gebracht werden können 
(z.B. im Außendienst) 

• Rückkopplungsmöglichkeiten 
mit anderen Stellen qualitativ 
verbessert und beschleunigt 
werden können (z.B. während 
Verhandlungen) 

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

• entkoppelte (asynchrone) 
Kommunikation quaitätsvoller 
wird, was den Handlungs
spielraum der Beteiigten ver-
größert (z.B. durch elektro
nische Post, Sprachspeiche-
rung) 

• die Enthierarchisierung (s.o.) 
zu flacheren und im Ergebnis 
dezentraleren Organisations
strukturen führt 

• die Aufgabenintegration (s.o.) 
und Objektorientierung (s.o.) 
autonom handlungsfähige, 
ganzheitlich denkende Mitar
beiter verlangt, was nur über 
eine Delegation von Kompe
tenzen zu verwirklichen Ist. 

Daß aufgrund der mit dieser Ent
wicklung einhergehenden Verrin
gerung von face to face Kontak
ten auch gewisse Risiken ver
bunden sein können (Informa
tions- und Motivationsverluste), 
sei hier nur erwähnt. Bei sach
verständiger Technikeinführung 
und angemessener Qualifikation 
der Führungskräfte (Förderung 
der persönlichen Kommunikation 
aus sachlichen und sozialen Er
wägungen) lassen sich diese 
Risiken vermeiden. 

Räumliche Dezentralisie
rung 

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

(a) die sozialen Beziehungen 
zwischen dem zu verlagernden 
Bereich und seinen Arbeits- und 
Geschäftspartnern relativ prob
lemlos sind, z.B. weil vorab eine 
Klärung 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 persönichen 
Grundkonsens anschließen wie 
etwa im Falle von Programmie
rungsaufträgen), und 

(b) die arbeitsteilig zu lösenden 
Aufgaben einfach sind (relativ 
wohl definierte Informations-
schrvttsteile zwischen den Aufga
benträgern) und die Zahl der Ko
operationspartner nicht zu groß 
ist (z.B. Schreibarbeiten), und 

(c) der Informationsbedarf eines 
Aufgabenträgers gut planbar und 
leicht zu befriecfgen ist (z.B. 
Standortsachbearbeitung durch 
einfachen Datenbank-oder 
Archivzugriff)* 



Ist nur einer der Punkte nicht er
füllt, so verschlechtern sich die 
Möglichkeiten räumlicher Dezen
tralisierung. Das persönliche Zu
sammentreffen mit der Fülle sei
ner kommunikativen Möglichkei
ten geplanter und ungeplanter Art 
wird dann immer notwendiger zur 
informatorischen Bewältigung der 
Arbeitsteilung. 

Zur Ausschöpfung des unter (a) 
bis (c) umrissenen Potentials 
muß zusätzlich die hinreichende 
Bedingung erfüllt sein: Es müs
sen wirtschaftliche Vorteile an 
entlegeneren Standorten existie
ren, die nun wegen verbesserter 
Möglichkeiten dezentraler Infor
mationsverarbeitung und Kom
munikation ausschöpfbar sind 
(z.B. Vorteile bei den Transport-
und Arbeitskosten). 

Unter diesen beiden relativ 
restriktiven Bedingungen kann es 
zu Standortverlagerungen von 
ganzen Unternehmungen, Teilen 
von Unternehmungen (Abteilun
gen, Werken) oder einzelnen 
Arbeitsplätzen (Teleheimarbeit, 
Vermischung von häuslcher und 
beruflicher Sphäre) kommen. Da 
der Bedingungskomplex relativ 
restriktiv ist, wird es nicht zu 
dramatischen, sondern eher zu 
peripheren und evolutionären 
räumlichen Veränderungen im 
Gefolge der neuen luK-Technik 
kommen. Der gestiegenen 
Standortunabhängigkeit bei ein
fachen Informations- und Kom
munikationsaufgaben steht der 
nach wie vor große Bedarf an 
face to face-Kommunikation in 
der Wirtschaft gegenüber, der 
definitionsgemäß nur räumlich 
zentral befriedigt werden kann. 

Geschäftliche Dezentralisie
rung 

Eine weltweite Verfügbarkeit von 
neuen ΙυΚ-Techniken ermöglicht 
es, andere rascher und umfas
sender als bisher anzusprechen 
und zu informieren bzw. aus 
zahlreicheren Quellen Anfragen 
entgegenzunehmen. Dadurch 
wird die Anbahnung von Ge
schäften erleichtert und auch in 

entlegeneren Räumen möglich. 
Ähnliches gilt für den Daten- und 
Mitteilungsaustausch über größe
re Entfernungen während der 
Abwicklung längerfristiger Ge
schäfte. Die Geschäftstätigkeit 
wird also insgesamt dezentrali
siert (Überregionalisierung und 
weitere Intemationalisierung). 
Auch auf lokaler Ebene ent
stehen Ausweitungsmöglichkei
ten von Geschäftsbeziehungen 
(neue Kontakt- und Werbemög
lichkeiten), aber auch von Initia
tivgruppen, Vereinen u.a. 

Energieverbrauch 

Häufig wird die Vermutung geäu
ßert, die neuen luK-Techniken 
führten 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 räumliche Dezentrali
sierung von Arbeitsplätzen und 
Standorten (s.o.) sind diese 
Prognosen gewiß nur in engen 
Grenzen zulässig. Sie werden mit 
Sicherheit überkompensiert 
durch den zunehmenden Bedarf 
an Transportenergie, der sich 
durch die kommunikationstech
nisch bedingte Ausdehnung der 
Geschäftstätigkeit ergibt. Zum 
einen müssen die bei solchen 
Geschäftsabschlüssen vereinbar
ten Sachgütertieferungen trans
porttechnisch abgewickelt wer
den, zum anderen ist in vielen 
Fällen für den Geschäftsab-
schluß der persönliche face-to-
face-Kontakt erforderlich, um die 
notwendige Vertrauensbasis her
zustellen und schwierige Details 
zu klären. Daraus ergibt sich 
auch ein steigender Bedarf an 
Transportenergie für Personen. 
Im privaten Bereich gibt es ähn
liche Effekte. 

Informations- und Kommunika
tionstechnik fördert den Informa
tionsaustausch, Information ist 
Organisator des Transports von 
Gütern und Menschen, sie geht 
jedem Transportvorgang logisch, 
i.d.R. auch zeitlich voraus. Eine 
Leistungssteigerung bei den luK-
Techniken zieht also eine Er
höhung des Energiebedarfs für 
Güter- und Personentransporte 
nach sich, sie erzeugt zusätzliche 
Personenbeförderungen und wirt
schaftliche Geschäftstätigkeit. 
Dieser Generierungseffekt von 
Neuerungen wird in öffentlichen 
Diskussionen häufig übersehen. 
Verbesserungen von Information 
und Kommunikation mit ihren 
Dezentralisierungswirkungen er
weisen sich per Saldo als Promo
toren von Transporten, nicht als 
deren Substitute. 

Schlußbemerkung: Trend
verstärkung für Dezentrali
sierung und neue Abhängig
keiten 

Der durchdachte und intensivier
te Einsatz neuer Informations
und Kommunikationstechniken 
wirkt sich als Trendverstärker für 
mehr dezentrale Autonomie Ober
all dort aus, wo bereits imma
nente Tendenzen zur Entkoppe
lung, Aufgabenbündelung und 
räumliche Mobilität gegeben wa
ren; diesen Kräften konnte je
doch bislang aus Gründen 
mangelhafter Obertrag- und 
Verarbeitbarkeit von Daten und 
Informationen nicht entsprochen 
werden, so daß erhöhte Arbeits
teilung und räumliche Nähe 
zwingend erschienen. Dieses 
Dezentralisierungspotential, so 
bedeutend es im Einzelfall ist, 
sollte quantitativ nicht über
schätzt werden. Es macht sich 
organisch evolutiv, keinesfalls 
revolutionär-verändemd bemerk
bar. 



Zugleich entsteht mit der Aus
schöpfung dieses Potentials eine 
zunehmende Abhängigkeit von 
der Verfügbarkeit einer lokal, 
regional, national und internatio
nal funktionierenden technischen 
Infrastruktur. Die damit zusam
menhängenden vielfältigen Fra
gen der Störanfälligkeit, Verletz
barkeit, Zugangsregelung, War
tung, weitgehend zentralen Ver
waltung und Vereinbarung von 

Regeln und Normen lassen sich 
hier nur andeuten. Auch steigt 
die Abhängigkeit von erforder
lichen Bildungs-, Schulungs- und 
Qualifizierungsangeboten. Dem 
Gewinn dezentraler arbeits- und 
aufgabenbezogener Handlungs
autonomie steht somit ein gewis
ser Zuwachs an neuen Ab
hängigkeiten und Zentralisierung 
im Infrastrukturbereich gegen
über. I Prof. Dr. Arnold Picot ist Inhaber 

des Lehrstuhls für allgemeine und 
industrielle Betriebswirtschafts
lehre dec TU München. 




