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1. Veranderungen in Organisationen: Paradigmen-
wechsdl und Kommunikation

1.1. Burokratische Organisation und tur bulente Umwelten

In Zeiten, in denen sich das Wissen der Menschheit in rund 10 bis 15 Jehren verdoppelt’,
scheint der Zwang zur Hexibilitdt, der Zwang zu Innovationen, standig zu wachsen.
Unternehmen, die diese Anpassung nicht schaffen, sehen sich durch konkurrierende und
innovationsfreudigere Marktteilnehmer in ihrem Bestand bedroht. Ausgehend von diesem
Begriindungszusammenhang werden insbesondere birokratisch organiserte Unternehmen
zunehmend Probleme haben, denn Burokratie und Innovation sind krasse Gegensétze. In
einer solchen schndlebigen (Welt-) Gesdllschaft werden daher Strategien zur Verhinderung
des eigenen Niedergangs am Markt zunehmend wichtiger. Die einzige Kongtante ist dann die
besténdige Verdnderung, wie es der Geschéftsuhrer desin dieser Arbeit untersuchten Unter-
nehmens ausdriickte.

Aus den neuen Herausforderungen gestiegener Wissensverarbeitung und Innovations-
geschwindigkeit ergeben sch neue Probleme fir Unternehmen. Insbesondere die
Langsamkeit von Dienstwegen in traditionell-birokratischen Organisationen birgt Schwierig-
keiten in sich. Um eine hohe Innovationsrate zu erreichen und zu haten, erscheint s einzige
Losung der Einsatz des Produktions- und Organisationswissens jedes einzelnen Mitarbeiters,
der vidleicht heute nur eine repetitive Telfunktion verrichtet. Seinen Ausdruck finden diese
Veranderungen, sowohl in ener notwendigen beschleunigten Reagibilitét im komplexer
werdenden Produktionsprozel3, wie auch in der erforderlichen Fahigket des einzelnen
Mitarbeiters zur Emphatie fir die Organisationsziele.

Wie es scheint, kann den genannten neuen Anforderungen nicht mit den aten schwerfaligen
birokratischen Organisations- und Managementkonzepten begegnet werden. Daher werden
immer wieder neue Konzepte erprobt. Einige werden aus den USA in Deutschland einge-
fuhrt, andere aus Japan importiert. Annéhernd allen neueren Konzepten ist gemein, dal3 ein,
in den Worten von Minssen (1990) Umdenken von "Kontrolle® in Richtung Konsens' und

! Zum Vergleich: Dieser Vorgang nahm noch bis vor kurzem ein halbes Jahrhundert (von 1900 bis
1950) in Anspruch (vergl. Volk 1993). Bel dieser Art der Angabe von Wissensvermehrung sind
natUrlich Bewertungs- und Mef3probleme evident.

% Kontrolle wird gemeinhin als ein Wesensmerkmal der "alten” Produktion nach tayloristischem
Muster gesehen; dal3 Taylorismus in der Realitét nicht nur Kontrolle bedeutete beschreibt Siegel (1990).



Sdbskontrolle angeregt werden soll. Eigeninitiative soll gegeniiber  Ausfiihrung von
Anweisungen, Partizipation gegeniber Gehorchen in den neueren Ansdizen gefOrdert
werden. Will man die gesamte im Unternehmen vorhandene Intelligenz nutzen, um die
Produkte bestandig zu verbessern und die Innovationsfahigkeit zu stérken, dann kann dies, so
die Managementkonzepte, nur durch eine verstérkte Einbeziehung aler Mitarbeiter gelingen
(Beigpiele snd Peters'Watermann 1982, Wever 1989, aber auch die MIT-Studie, Womack et
a. 1991).

1.2. Medien in der traditionellen Organisation

Was in dten Organisationsvorstellungen kaum thematisert wird, und in neueren
Managementkonzepten nicht ausreichend Beachtung findet, ist das Zusammenspiel zwischen
Medien und Organisation. Traditionell wird as Aufgabe von Medien innerhalb von Organisa-
tionen vor alem der Trangport von Informationen, die fiur die Koordinierung des
zweckrationalen organisatorischen Handelns notwendig sind, gesehen. Die Art der
Medienverwendung und Spezifika des Mediums salbst haben aber gleichzeitig eine Funktion
fUr den Bestand der Organisation, denn erst Kommunikation bewirkt die sozide Kohésion,
die Organisationen as solche kondtituiert.

Traditionelle Organisationen gehen stillschweigend von nur zwel verschiedenen Formen der
Kommunikation aus. Mindliche Kommunikation, Telefon und face-to-face und schriftliche
Kommunikation in dokumentierbarer Form, normaerweise mit Schreibmaschine geschrieben,
und zu einer Akte bindelbar.

Max Weber (1980) formulierte eine Vorgtellung von Medien und deren Verwendung. Er
betont in seiner Burokrétietheorie das Wesen der Akten und der Aktenformigket in
Verwatungen. Was mundlich verhandelt wird, findet spéter seinen Niederschlag in schriftlich
fixierten Dokumenten. Diese werden nachvollziehbar gestatet und dienen sowohl der
Informationsiibermittiung, wie auch der Dokumentation von Vorgdngen. Ein solcher
Vorgang ist komplett, trotz Kohlepapier oder Kopierer, jeweils nur an einem Ort vorhanden
und beinhatet dle dokumentierten Tétigkeiten und Beschliisse aus der Perspektive des
jewelligen Bearbeiters. Ein geordneter Betrieb eines Biros oder einer Produktionsstétte ist

Taylor entwikelte sein Produktionssystem aus der Uberlegung heraus, dal? Arbeiter absichtlich oder un-
absichtlich sich vor der Arbeit "driicken”. Daher wurde ein Produktionssystem entwikelt, welches auch
zur Aufgabe hatte, eine wirksame Kontrollmdglichkeit Uber Arbeitdeistung zu etablieren (vergl. Taylor
1919).



ohne Akten nicht denkbar.

Aufgrund des Zusammenspiels zwischen Aushandlung und Dokumentation, machen Akten
nur die eine, formelle Hdfte der gesamten Kommunikation aus. Die andere Héafte wird
mindlich Uber Telefon bedtritten, dessen Erfindung angeblich stark zur Trennung von
Produktionsort und Verwaltung beitrug® (Gottmann 1981, Sproull/Kiesler 1991a), oder von
Angesicht zu Angesicht, was beides sowohl formellen, as auch informellen Charakter haben
kann und gegeniiber schriftlicher Kommunikation vid leichter dementierbar ist. Wenn
miindliche Kommunikation zwischen zwel Personen und ohne Zeugen stattfindet, konnen die
Inhalte bestritten werden. Erst wenn die Gespréche ihren Niederschlag in Akten finden, snd
die Inhdtefixiert.

Nichtschriftliche Kommunikationsmedien sind in der Regel Aushandlungsmedien; d.h. was
spdter in schriftlicher, aktenformiger Form niedergelegt wird, bedarf zunéchst ener
Aushandlung mit Hilfe eines anderen Mediums. Es versteht sch von selbst, dal? dann die
Akten nur einen kleinen Ausschnitt der soziden Wirklichkeit représentieren. Obgleich der
durch Akten représentierte Ausschnitt sozider Wirklichkeit eher klein ist, stdlt er doch,
sowohl das organisationdle Gedachtnis, wie auch die offizidle Wirklichkeit dar.

3 Méglich war die Trennung auch schon vorher, wie die Entdeckung der Spétlese im Rheingau am
Beispiel der ehemaligen Benediktinerabtei Schlofd Johannisberg deutlich macht. Da der Besitz den
Furstabten von Fulda gehdrte, wurden auch von dort die Anweisungen zum Lesebeginn getroffen. Die
Trauben wurden spéter als Ublich gelesen, da 1775 der erzbischéfliche Reiter mit der Anweisung zum
Lesebeginn mit einigen Tagen Verspétung im Rheingau eintraf (vergl. Dippel 1989). Diesem gllick-
lichen Zufall verdanken wir die Spétlese. Dabei wird deutlich, wie ineffizient eine Betriebsfihrung ist,
die nicht Uber ein geeignet schnelles Kommunikationsmedium verfigt. Insbesondere, wenn man bei
diesem Beispiel bedenkt, dal3 die Fuldaer dabei mit dem Wetter grof3es Gliick hatten. Wenn durch
Regenfdlle und in der Folge davon durch Faulnisbefall der Trauben ein Grof3teil der Ernte vernichtet
worden wére, hétte man diesen Vorfall kaum Uberliefert.



1.3. Neue Organisationskonzepte und die Rolle neuer M edien

Machte erst das Telefon eine effiziente Neuorganisation von Unternehmen moglich, so snd
es heute eher die neuen Organisationskonzepte, die neue Medien erfordern. Zwar werden
haufig neue Medien noch immer unter den aten Fragestellungen der Entlastung des
Managements von Routineaufgaben betrachtet (z.B. Mller-Boling/Ramme 1990); nimmt
man neuere Managementkonzepte ernst, dann mifden solche Fragen schon léngst Gberholt
sin’, denn vorrangiges Zid ist es heute, dle Mitarbeiter gleichermalien zu beteiligen und
zwar bis zu den Ausfiihrenden hinunter.

Eine flexible Fertigung und Entwicklung verlangt schnelle Kommunikation. Moderne just-in-
time Produktion wird erst durch stundengenaue Lieferung von Teilen zum Produktionsort
madglich. Ohne den Einsatz von neuen Medien ist ene solche Produktionsform kaum
denkbar. In diesem Sinne flexibel zu sein bedeutet aber auch, horizontal®, tiber die klassischen
Barieren der organigrammatisch festgelegten Zusténdigkeiten, Uber Abteilungsgrenzen
hinweg sich Gespréchspartner, ja Kommunikation zu suchen. Die geforderte Initiative und
die damit einhergehenden Partizipationsangebote der Lean-Organisation mit ihrer flachen
Hierarchie miissen ohne zentralistisch-hierarchisch vermittelte Kommunikation auskommen.
Soll jeder Mitarbeiter von der Leitung ernst genommen werden, dann muf3 diese gleichzeitig
jedem die Mittel zur Verfigung stellen, um sich vertikd, diagond und horizontal &ul3ern zu
konnen. Kommunikation erfolgt damit Uber die traditiondlen organisationden und
hierarchischen Grenzen hinweg. Mdglich und durch die Technologie unterstiitzt, wird dabel
inshesondere die Umgehung des Dienstwegs. Dies stellt die traditionelle Hierarchie in Frage.

Hexibilitét in der Kommunikation wird aber nicht nur durch verénderte Pramissen in der
Fertigung nétig. Durch Veranderungen bel der formalen Arbeitsorganisation werden Medien
bendtigt, die den Neuerungen Rechnung tragen. So kommen asynchrone Medien dort zum
Einsatz, wo Gletzet in den individuel auszugestaltenden Randzeiten in Unternehmen zu

* Wahrend die Managementkonzepte der 70er zwar auch haufig schon Verantwortungsiibernahme
bei den Mitarbeitern und deren Motivation zum Ziel hatten, waren diese Konzepte doch von der
Intention getragen, durch Delegation das Spitzenmanagement zu entlasten (Béckmann 1980). Erst die
neueren Konzeptionen, die mit den Stichworten Unternehmenskultur und Lean-Management zu
beschreiben sind, stellen den Menschen in den Mittelpunkt und fordern das Einbringen der ganzen
Person.

® Man kann horizontale, vertikale und diagonale Kommunikation unterscheiden. Bei der horizon-
talen Kommunikation findet die Kommunikation auf einer hierarchischen Ebene statt. Bei der ver-
tikalen Kommunikation wird Uber unterschiedliche hierarchische Ebenen hinweg kommuniziert. Die
diagonale Kommunikation ist dagegen Kommunikation mit einer héheren oder niedrigeren Ebene
aulRerhalb der eigentlichen Organisation (Wickesberger 1968).



enem Ausananderfdlen der Arbetszeiten der Mitarbeter fiihrt. Be internationa tétigen
Unternehmen mit weltweiter Ausrichtung kommen Kommunikationsprobleme durch die
Zatverschiebung hinzu.

Neue Medien in Organisationen helfen, viden dieser verdnderten Anforderungen gerecht zu
werden. Was hauptsachlich von neuen Medien erwartet wird, ist Schndlligkeit und Asyn-
chronitét. Eine Reihe von Medien igt fir diese beiden Anforderungen geeignet. So ist das
relativ neue Telefax® zu nennen, aber auich Telefonanrufbeantworter oder ein neueres, damit
verwandtes Medium, namlich Voice-Mail. Diese Medien bilden hier nicht den Focus der
Uberlegungen, denn sie werden sdtener im innerorganisationellen Kommunikationsbetrieb
eingesetzt. Sie dienen vidmehr (mit Ausnahme des bis dato kaum verbreiteten Voice-Mail)
zumeist der Kommunikation nach auf3en, mit Kunden oder anderen Firmen. Innerhab von
Unternehmen wird dagegen das Medium Electronic Mail zunehmend wichtiger.

Die drei Haupteigenschaften” von Electronic Mail sind: 1. Asynchronitét, 2. Schnelligkeit, 3.
es basert auf geschriebenem Text. Um Kommunikation Uber dieses Medium zu getatten,
bendtigt jeder Kommunikant ein Computer-Terminal, das an enen Grolyechner
angeschlossen ist oder einen vernetzten PC und die entsprechende Software. In Unternehmen
mit hohem DV-Durchdringungsgrad wird diese technische Hirde sdlten ein Hinderungs-
grund fir die Einfihrung von E-Mail sein. D.h. das Medium i eher in moderneren
hochtechniserten Organisationen oder Organisationsbereichen zu finden. Dort sind die
I nvestitionskosten fur die Ingtallation eines solchen Mediums relativ gering.

Da die vorliegende Arbeit aus der Perspektive des Soziologen geschrieben wurde,
interesseren nicht in erster Linie digienigen Effekte, die sch aus den Anforderungen an eine
Technologie ergeben. Beachtenswerter sind nichtintendierte Effekte, némlich solche, die erst
bel der Einfuhrung und langerer Anwendung einer neuen Technik erkannt werden konnen
und anfangs nur schwer zu planen sind und maglicherweise Uberraschen.

® Neu ist nicht das technische Prinzip des Telekopierers, welches bereits im vergangenen Jahr-
hundert entwikelt wurde. Relativ neu ist der Ubertragungsstandard, dessen Durchsetzung eine so starke
Verbreitung erst moglich machte. Der heute verbreitetste Ubertragungsstandard (Gruppe 3) wurde 1980
vom CCITT (Comité Consultatif International Télégraphige et Téléfonique) festgelegt (Aigner/Piller
1992).

" Sproull/Kiesler (1991b) bezeichnen diese technischen Gegebenheiten als "first level effects”.



1.4. Verandern sich Organisationen durch E-Mail?

Die neuen Medien konterkarrieren den traditionellen Typus der Burokratie. Ein neues
Medium wie E-Mail pal nicht in die traditionelle Ordnung zwischen Aushandiungs- und
Ratifizierungsmedien in Organisationen. Es war urspringlich eher, &hnlich dem Aushand-
lungsmedium Teefon, fir informelle Kommunikation gedacht. Da aber jeder
Kommunikationsvorgang dokumentiert wird, scheint es nicht so sehr fir Aushandlungs-
prozesse geeignet, denn Dokumentation und informeller Gebrauch sind Gegensétze, die nur
nach einer gewissen Vetrauensbildung und einer Klarung des kommunikativen Kontextes
zusammengebracht werden konnen (vergl. Zuboff 1988). E-Mal innerhdb einer
Organisation 1&% sch daher zundchst weder eindeutig als Aushandlungs- noch ds Ratifi-
zZierungsmedium ausmachen.

Das Wesen der Akte, namlich das einmalige komplette Vorhandensein an enem bestimmten
Ort, wird durch E-Mail in Frage gestellt. Die komplette Dokumentation an einem Orte und
damit die Zugriffsmoglichkeit auf einen gesamten Vorgang exidtiert nicht mehr. Vielmehr
ergeben sch viee unterschiedliche Kommunikationssequenzen und Medieniibergange, aber
keine geschlossenen einheitlich dokumentierten Akten. Unter mangelnder Dokumentation
von Verfahrensweisen leiden schon Organisationen, die nicht Uber neue Medien verfligen.
Dort werden héufig z.B. Verfahrensweisen miindlich zwischen Beteiligten verabredet; vid-
leicht findet sich eine Pogt-it-Notiz dazu am Bildschirm des zustdndigen Sachbearbeiters. Im
Fdle von Krankheit oder Persondwechsd geht mdglicherweise die Notiz verloren und es
ergeben sich Fehler oder ein Verfahren muf3 gar neu erdacht werden. Durch den Gebrauch
von E-Mail wird die Kommunikation noch stérker zergliedert. Das Auffinden von Ver-
abredungen und V organgen wird noch weiter erschwert. Da die traditionelle Akte nicht mehr
komplett existiert, missen Organisationen versuchen, das kollektive Gedachtnis auf andere
Weise zu Schern.

Durch die neue Technologie wird aber auch ein Tell der dten Organisationswirklichket
offenbar: Schon immer hatten Organisationen essentielle Bestandteile von Chaos. So mufen
mit der t&glichen Interaktion immer neue Strukturen geschaffen werden, da eine Festlegung
dler Beziehungen, die in der téglichen Praxis gebraucht werden, in Form von Abtellungs-
gliederungen oder Programmanweisungen gar nicht moglich ist (vergl. March/Smon
1976:26ff). Durch das neue Medium in Verbindung mit der geforderten zusdizlichen
Hexibilitdt werden solche, kaum kontrollierbaren Formen der Zusammenarbeit, immer
séarker geférdert. Die aten geordneten Organisationsstrukturen wie Hierarchien und
Abteilungsgliederungen verlieren dann einen Tell ihrer Reevanz.



1.4.1. Partizipation alsinharente Eigenschaft von Electronic Mail

Aus Experimenten, bei denen Kommunikation von Bildschirm zu Bildschirm untersucht
wurde, ist bekannt, dal3 es sich bel Electronic Mall um ein Medium handdlt, welches relativ
wenig Informationen aus dem soziden Kontext der Kommunikationspartner tbermittelt.
Daher aul3ern sich die Probanden in Experimenten viel freler s se dies in Gespréchen von
Angesicht zu Angesicht tun wirden (Sproull/Kieder 1986, 1991alb, Kieder/Sproull 1986).
Es konnte in Experimenten ermittelt werden, dal3 Merkmale wie Geschlecht, Hautfarbe,
Alter, Kleidung und Statusmerkmale, da diese nicht auf dem Bildschirm erscheinen und damit
den Kommunikationspartnern unbekannt bleiben, auch keine strukturierende Wirkung auf die
Kommunikationsbeziehungen besitzen, wie dies etwa bel der Face-to-Face Kommunikation
der Fal ig. Dies bedeutet, dald be der computervermittelten Kommunikation die
Beziehungen durch annéhernde Gleichheit der Kommunikanten gekennzeichnet sind. Auf
Organisationen bezogen milde diese medieninhé&rente Eigenschaft partizipationsférdernd
wirken, da der Status der kommunizierenden Personen hinter das Gewicht der Gbermittelten
Sachargumente zurdicktritt (8hnlich argumentiert auch Anders 1983).

Bedenkt man die zweifdlos vorhandene medienimmanente Eigenschaft der Forderung einer
gleicheren Kommunikation, zusammen mit den partizipativen Implikationen der neueren
Managementkonzepte, sollte die Einfuhrung von E-Mail erstrebenswert sein, um den neuen
Anforderungen nach ener stérkeren Betelligung und Eigeninitiative der Mitarbeiter am
betrieblichen Geschehen Rechnung zu tragen. E-Mail sollte demnach as geradezu idedes
Medium zur Verwirklichung von Partizipation gelten. Auch dort, wo dieses Medium ohne
den organisationskulturellen ideologischen Uberbau, der eine stérkere Entscheidungsbeteli-
gung jedes einzenen Mitarbeiters vorseht, eingesetzt wird, mifden sch zwangdaufig
partizipative Effekte eingelen. Damit wéren dann aber gleichzeitig Veranderungen der
Entscheidungsstrukturen und somit Veranderungen in der Folge der gesamten Organisation
verbunden.
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1.4.2. Die Untersuchung der partizipativen Wirkung von E-Mail

Wenn die behauptete partizipative Wirkung eines Kommunikationsmediums solche
Auswirkungen zeigen kann, dann mul3 zunéchst die Frage nach ihrer Gliltigkeit in [ebendigen
Organisationen gestdlt werden. Kann man unterstellen, dal3 in einer Organisation (wie der in
dieser Arbeit untersuchten) mit ca. 600 Mitarbeitern, in der Sch vide Mitarbeiter, wenn nicht
personlich, so doch aus dem Betriebsrestaurant oder gemeinsamen Aufzugsfahrten kennen,
wo der Status der meisten Personen bekannt ist, und fals nicht, er sch ohne Probleme
erschliel}en 18(%, Sch die gleichen Effekte eingtellen, wie in den ztierten Experimenten
zwischen einander unbekannten Kommunikanten? Dies wird eine Hauptfrage sein, der ich
versuche im folgenden nachzugehen.

Die Bedingung des "technischen” Teils der These, das Aufeinandertreffen von E-Mail und
der Propagierung von neuen Managementkonzeptionen, scheint im  untersuchten
Unternehmen erflllt. Vidles von dem, was die Managementlehre as zentrae Bestandteile von
Firmenkulturideologien, -symbolen und -artefakten ausgemacht hat, existiert auch hier.
Beispide dafir snd Unternehmensgrundscitze, die bel jedem Mitarbeiter auf dem Schreibtisch
dehen; der Geschéftduhrer il enma monatlich mit jewels zwanzig systematisch
auggewdahiten Mitarbeitern unter dem Titel "Eat and Meet" zusammen, um be dieser
Gelegenheit, die Sorgen und Note, sowie Verbesserungsvorschlége der Belegschaft
kennenzulernen. Die Kommunikation dort erfolgt direkt ohne den Filter des Dienstweges.
Der Europageschéftsfiihrer schreibt alen Mitarbeitern regeméd3g Briefe nach Hause, in
denen er diese bittet, sch bel Problemen an ihn personlich zu wenden. Hierzu gehdren auch
die GriiRe der Ehefrau und Kinder des Managers, sowie die Uberbringung von gemeinsam zu
tellen gedachten Werteformeln. Neuerdings sollen die Hierarchien verflacht werden. Statt der
bisher existenten zehn Hierarchiestufen im Gesamtkonzern soll es dann nur noch finf geben,
und zusétzlich wird die Organisation um Matrixbestandteile ergénzt. Es handelt sich aso
grob gesehen, beim betrachteten Unternehmen um ein "modern” gefiihrtes Unternehmen
mittlerer Grol¥e, das scheinbar am jewells neuesten Schrei der Mangagementideologie
orientiert wird.

Ein weiteres Moment der "Modernitét” kommt hinzu: Das Unternehmen gehért zum Diendt-
leistungsbereich. Dort werden Informationen aufbereitet und verkauft, und zur Zet
betr&chtliche Innovationsanstrengungen vallfihrt, um die zunehmenden Informationsbeduirf-
nisse der Kunden mit neuen Produkten befriedigen zu konnen. Insofern wurde die Unter-
suchung in einem, aufgrund der hohen Durchdringung von Datenverarbeitungstechnologie,
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sehr modernen und gleichzeitig typischen Unternehmen® einer kommenden nachindustriellen
Gedlschaft (Bell 1975), in der nicht Giter, sondern Informationen im Mittelpunkt stehen,
unternommen. Das Falbeispid besitzt somit einige wichtige Eigenschaften einer zukUnftigen,
stérker vom Dienstleistungssektor gepragten Gesallschaft.

1.4.3. Medienkombination als Normalfall: eine Perspektive " sozialer
| ntegration von Kommunikationsmedien™®

Als enes der Hauptergebnisse der Untersuchung sai bereits an dieser Stelle darauf
hingewiesen, dald die These von Sproull und Kieder, obgleich sie enige faszinierende
Aspekte hingchtlich daraus resultierender Partizipationschancen beinhdtet und zweifelsfrel
aus der in vitro-Pergpektive auch Glltigkealt besitzt, in vivo, in einer lebendigen Organisation
adsweitgehend fagfiziert gelten kann. Alternativ zu den Sproull/Kiederschen Thesen von der
medienimmanenten Gleichhet der Kommunikationspartner wird in dieser Arbeit ein Moddl
der soziden Integration von Kommunikationsmedien entwickelt. Der Begriff "sozide
I ntegration von Kommunikationsmedien™ ergibt sich aus der Abgrenzung zur Netzintegration
beim ISDN, bel dem verschiedene Kommunikationsmedien Uber ein Netz bedient werden
und der Gerédteintegration etwa be Kombigerdten, die Telefax, Anrufbeantworter und
Teefon innerhab eines einzigen Gerétes integrieren. Die Perspektive der soziden Integration
von Kommunikationsmedien resultiert aus der Beobachtung, dal? Medien innerhalb von
Interaktionszusammenhéngen von den Anwendern zumeist intelligent kombiniert werden'.
Ein Telefax oder eine E-Mail Mitteilung wird haufig telefonisch avisert. Eine E-Mail Anfrage
wird mundlich beantwortet. Eine Reihe von Kontextinformationen sind nétig, um wirklich
effizient mit enem solchen neuen Medium kommunizieren zu konnen. ES missen

® Allerdings konnte dieses Unternehmen nicht ohne seine Kunden, die selbst Konsumgiiter
produzieren, existieren. Insofern handelt es sich eher um eine Ausdifferenzierung zunehmender
Informationsbeduirfnisse, als um einen tiefgreifenden gesellschaftlichen Strukturwandel.

° Die an dieser Stelle eingefiihrte These der sozialen Integration von Kommunikationsmedien
beinhaltet eine sprachliche Unschérfe. Unter mediale Kommunikation féllt dabei auch die nichtmediale
Form der natirlichen Kommunikation von Angesicht zu Angesicht. In anderen wissenschaftlichen
Arbeiten zu medialer Kommunikation taucht diese Unschérfe haufig gleichfalls auf (z.B. den Arbeiten
zur Medienhierarchie (Trevino et al. 1990)). Aus Grinden der Kohérenz soll jedoch in dieser Arbeit die
Unschérfe Ubergangen werden.

% Wiest/Holland (1992:114) berichten davon, wie in einem Versicherungsunternehmen die
Mitarbeiter durch eine Betriebsvereinbarung geradezu gezwungen werden, E-Mail mit anderen Kom-
munikationsmedien zu kombinieren. Jeder Mitarbeiter ist dort fir die Wahrnehmung seiner E-Mail
verantwortlich. D.h., wenn der Kommunikationspartner nicht geantwortet hat, ist der Absender in der
Pflicht, anzurufen oder hinzugehen und den Empfang der Nachricht sicherzustellen.
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Informationen zum Medienverhdten des Kommunikationspartners vorhanden sein: hat der
Empfanger e@nen Zugang zum Medium? Schaut er regdméddg in seinen Computer-
postkasten? Insofern ist die Voraussetzung fir eine gleichere Kommunikation mit Hilfe
dieses Mediums, némlich das Fehlen von Informationen aus dem soziden Kontext, in einer
Organisation fagt nie in reiner Form wie in den ztierten Experimenten von Sproull und
Kieder gegeben. Neben Fragen des soziden Kontextes werden, so beobachtet, in der Regel
auch der Zusammenhang, in dem die Information steht, erléutert, sofern dieser nicht durch
eine permanente Kommunikationsbeziehung bereits geklart wurde. Die "sozide Integration
von Kommunikationsmedien” hat zweierlel Urspriinge. Zum einen werden Schwéchen eines
enzelnen Mediums durch die sinnhafte Kombination zweier oder mehrerer Medien
ausgeglichen; zum anderen werden Kontextinformationen ausgetauscht, die sowohl sachliche
-, Wie auch soziale Bezlige beinhalten.

Obgleich dies die behaupteten Partizipationschancen in Frage stdllt, bedeutet es noch langst
nicht das Ende der Beteiligungsmdglichkeiten durch die Einfihrung dieses neuen Mediums.
Allerdings missen die ds medieninhd@ent angenommenen  Partizipationswirkungen
weitgehend zurlickgenommen werden. Da nun nicht mehr eine universdle partizipative
Wirkung behauptet werden kann, 6ffnet sich der Blick auf unterschiedliche Interessen von
Hierarchie- und Funktionsgruppen in der Organisation. Einige dieser Gruppen konnen
gleichwohl Gewinne auf der Seite der Betelligungsmoglichkeiten verbuchen. Anderen
Gruppen raubt die Technologie einen Tell ihrer Definitionsmacht und kratzt damit an deren
bisherigen Status. Besonders schlimm aber trifft es digenigen, die nicht an das Medium
angeschlossen werden. Diese sind dann nicht nur von neuen Beteiligungsmdglichkeiten
ausgeschlossen, sie werden auch von einem neuen und zunehmend wichtigeren Informations-
kanal abgehangt.
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1.5. Unter suchungsmethode

Die Basis der Untersuchung bildet eine schriftliche Befragung, die im Frihjahr 1992 in o.g.
Unternehmen durchgefiihrt wurde. Die Befragung richtete sch an dle Mitarbeiter in der
Zentrde im Rhein-Main-Gebiet, sowie an die Angestellten der beiden Aulengdlen in
Norddeutschiand und in den neuen Bundeslandern™. Erganzt wurde diese Datenbasis durch
Experteninterviews mit dem Betreuer des E-Mail Systems, einem Hauptabteilungdeiter” und
Veoffentlichungen, zu denen sowohl  Unternehmensbroschiren, wie  auch
Verdffentlichungen von Unternehmensvertretern in Fachzeitschriften z&hlen. Hintergriinde,
sowie Kenntnisse der Organisation, konnten zusétzlich durch ene unsystematisch
durchgefiihrte dreijéhrige teilnehmende Beobachtung des Autors wéahrend seiner
Berufgtétigkelt in besagtem Unternehmen erfahren werden.

1.6. Aufbau der Arbeait

Im néchsten Kapited werden in ener Art Rahmenhandiung, Probleme der klassischen
Sichtweise von Organisationen betrachtet. Insbesondere die Ideen Webers und Taylors
werden hier as Véter der Sicht auf Burokratien, bzw. der Produktionstheorie behandelt.
Besonderes Gewicht kommt dabel den zugehdrigen Kommunikationsmedien und ihrer
Bedeutung in diesen Organisationsprinzipien zu. In der Folge wird der Ubergang zu neuen
Prinzipien nachgezeichnet. Die Forderungen nach Partizipation und Verantwortung
resultieren nicht dleine aus den gednderten Erfordernissen der Produktion, aso der
Angebotssaite am Arbeitsmarkt. Auch digenigen, die Arbetspléize nachfragen, erheben
verdnderte Anspriiche an ihre Arbeitstétigkeit. Diese Veranderungen konnen as Folge von
Wertewandelprozessen angesehen werden, wie sein den 80er Jahren gemessen wurden.

! Naheres siehe Anhang.

2 Aus Griinden des Personlichkeitsschutzes werden alle genannten Personen unabhéngig vom
wirklichen Geschlecht in der ménnlichen Form beschrieben.
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Im Anschluf3 wird der fir die hier behanddte Fragestellung relevante Forschungsstand zum
Thema E-Mall dargdegt. Es wird versucht, zu Verknipfungen zwischen bisher geleisteten
Forschungsarbeiten und der hier behandelten Fragestellung zu kommen. Als groftes Problem
der bisher geleisteten Forschungsarbeiten it die alzu grof3e Fixierung auf einzelne Medien zu
sehen, die entweder dleine oder im Vergleich zu anderen Medien untersucht wurden. Der
sozide Prozef3, in dem dle vorhandenen Medien miteinander kombiniert werden, stellt diese
Sichtweisen, die weitgehend von den medieninhérenten Eigenschaften ausgehen, in Frage.
Quintessenz der bisherigen Forschung ist die Erkenntnis, dal3 bei dlen medieninhdrenten
Eigenschaften die jeweiligen Besonderheiten der Organisation, in der das Medium angewen-
det wird, von grolter Bedeutung fir die Art der Nutzung und der sich daraus ergebenden
Effekte sind.

Aus dieser Erkenntnis heraus werden danach einige Spezifika des untersuchten Unter-
nehmens vorgestellt. Insbesondere wird Wert auf neue Probleme bel der Produktion gelegt.
Diese entstehen durch zunehmende Komplexitét, bedingt durch die zunehmende Integration
von ehemals manuell durchgefihrten Té&tigkeiten in den Prozef der Datenverarbeitung.
Ehemds "kleing' Fehler kdnnen sich neuerdings viel eher "hochschaukeln”. Dabei handelt es
sch um neuartige Risiken, die sich allema geschéftsbedrohend und im ungiingtigsten Fall gar
exigenzgefahrdend auswirken kénnen. Strategien zur Vermeidung solcher Fehler, sowie
Maglichkeiten der Quditétssicherung und der sich daraus ergebenden Partizipationsanforde-
rungen werden dort diskutiert. Weiterhin wird die Umsetzung der neueren Managementkon-
zeptionen und deren Konsequenzen kritisch betrachtet.

Berdts die Art und Weise, wie ein neues Kommunikationsmedium eingefuihrt wird, bestimmit
zu einem grof3en Tell, die Umgangsweise damit im Alltag. Daher wird im daran anschlie-
[fenden Kapitel diesem Aspekt hohe Aufmerksamkeit gewidmet. Es wird davon ausgegan-
gen, da nicht in erger Linie die medienimmanenten Eigenschaften die Anwendung
bestimmen, sondern dal? es sich dabel um einen Prozef3 handelt, der durch Spezifika der
Einfihrung wesentlich mitgestaltet wird. An dem Ausmal? der Akzeptanz und der Heraus-
bildung von Normen im Umgang mit dem Medium hat dieser Prozel3 erheblichen Antell.

Das darauf folgende Kapitel ist der These der "soziden Integration von Kommunika-
tionsmedien” gewidmet. Diese These wird zun&chst kurz theoretisch begriindet und danach
anhand der betrieblichen Umgangsweisen mit dem Medium E-Mail empirisch untersucht.

Das daran anschliel¥ende zentrale Kapitel beschéftigt sich mit der Frage, inwiewelt eswirklich

zu ener vermehrten Partizipation kommt, wie dies aufgrund der Vorannahmen und Thesen
insbesondere von Sproull und Kieder sein mifde. Zunéchst wird dort die grundsétzliche
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Frage gestdlt, ob Partizipation durch die Einflhrung eines Mediums befordert werden
konnte. Diese Frage wird dann anhand der Untersuchungsergebnisse nédher diskutiert.
Weiterhin wird untersucht, ob Méglichkeiten der Beteiligung durch ale Mitarbeiter genutzt
werden, bzw. welcher Personenkreis denn eigentlich das partizipative Potentid der
Technologie nutzt und worin dieses Potentia besteht. Es wird argumentiert, dal? nicht ale
Funktionsgruppen gleiche Interessen mit der neuen Technologie verbinden.

Im abschlieffenden Kapitd wird der Argumentationsgang nachgezeichnet und en
zusammenfassendes Reslimee vorgel egt.

Schlieldich wird im Anhang die Methode der Erhebung, einiger verwendeter Statistischer
Verfahren, sowie Probleme, die damit im Zusammenhang stehen, beschrieben.
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2. Organisationen und Probleme: Managementkonzepte
und ihre Antworten

In diesem Kapitd soll anhand der vorherrschenden dten Organisationskonzepte und
beschreibungen zundchst argumentiert werden, dald die taylor'sche wissenschaftliche
Betriebsfihrung einer Burokratie bedarf, 8hnlich der, wie se Weber beschrieben hat. Eine
Kritik an der Funktionalitét der Burokratie trifft somit immer auch Taylors Management-
konzept. Es soll gezeigt werden, dal die, in einigen Spidarten auftretenden, klassschen
Managementkonzepte, die einerseits vom Scientific Management, welches urspriinglich von
F.W. Taylor entwickelt wurde und andererseits dem von Weber beschriebenen Idealtypus der
Burokratie représentiert wird, nun nicht mehr ds funktional fir das Bestehen von im
Wettbewerb stehenden, eher a's modern zu beschreibenden Unternehmen angesehen werden
kann. Spéater wird darauf eingegangen, wo die Kritik an diesen Organisationskonzepten
ansetzt und welches die Auswege sind, die sich Unternehmensberater ausgedacht haben, um
mit den Problemen der Organisationen umzugehen.

Es werden Erkl&rungsansiize vorgestelt, die tiefer in die Organisationswirklichkelt
eindringen, as diesin den klass schen Konzeptionen geschieht. Eine Kritik an birokratischen
Organisationsformen wird exemplarisch aus zwel Richtungen vorgetragen. Die erste
vorgestellte Richtung der Burokratiekritik soll zeigen, dal? eine Blrokratie aus dynamischer
Perspektive eher zu Erstarrungen neigt, kaum auf Umweltverdnderungen reagieren kann und
somit die falsche Organisationsform darstellt, wenn verstérkt auf Innovationsanforderungen
reagiert werden muf3. Das untersuchte Unternehmen befindet sich sait Beginn der 80er Jahre
in enem verschaften Wettbewerb. Daraus resultieren ungemeine Innovations- und
Rationdiserungsangtrengungen. Die in diesem Kapitel rekapitulierte Kritik Mertons trifft
aso die Lage der Beispiel unternehmung ganz gut, ist aber durchaus veralgemeinerbar.

Zum anderen wird mit Hilfe von March und Cohens Garbage Can-Moddl (und in der
Erweterung durch Ortmann et d.'s (1990) Ansatz der Bricolage) gezeigt, dal3 das
Rationditétsaxiom der klassischen Ansdize die Wirklichket nur unzureichend beschreibt. Es
wird argumentiert, dal3 Organisationen keinesfals Gebilde sind, in denen rationae Entschel-
dungsfindung vorherrscht. Dieser Ansatz wird spéter in modifizierter Form zur Erklarung der
Beteiligung durch die Nutzung von Electronic Mail herangezogen.

Beide Richtungen der Kritik weisen darauf hin, dal3 die dten Formen der Unter-

nehmensorganisation mit Problemen behaftet snd. Daher sollen die Wandlungen innerhalb
der Managementkonzeptionen bis hin zu aktudlen Entwicklungen verfolgt werden. Zum

17



einen werden dabel Aspekte der veranderten Anforderungen untersucht, zum anderen geht es
auch darum, zu erkennen, dal solche Konzepte nicht alein eine Antwort auf echte Probleme
snd. Be der Entwicklung solcher Konzepte ist eine Dynamik zu beobachten. Diese ist vor
dlem eine Folge von Moden (vergl. z.B. Prétorius/Triebler 1990 fir Unternehmenskultur)
und von den Profilierungsnotwendigkeiten von jungen Managern. Dartiber hinaus besitzen
Managementkonzeptionen Leitbildfunktion. Sie dienen dazu, innerorganisatorisches Handeln
zu legitimieren, bzw. bestimmte Formen der Mitarbeit bel den Angestdllten einzufordern.

Unternehmen scheinen ihre Umwelt as zunehmend turbulenter werdend wahrzunehmen.
Aufgrund dieser Wahrnehmung suchen se mehr und mehr nach Organisationskonzepten, die,
im Gegensatz zur Burokratie, Raum fur Innovationen lassen. In vielen Branchen konnen sich
verkirzende Produktzyklen und zunehmende Informatiserung as Belege fir diese These
angefiihrt werden. Wenn Produkte nicht mehr so lange wie friher verkauft werden konnen,
gnken die Amortisationszeitraume, gleichzeitig missen aber verstérkte Innovations
anstrengungen getétigt werden, um mit neuen Produkten den Marktanschlul3 nicht zu

verpassen.

Als moglicher Auswveg aus diesen Problemen wird von Unternehmen die verstérkte
Einbeziehung der Mitarbeiter angesehen. Managementkonzepte, die diessm Anspruch
gerecht werden sollen, sind Unternehmenskultur und Lean-Management. Werden solche
Konzepte umgesetzt, kommt es zu einer Anderung des Aufgabenzuschnitts fiir Mitarbeiter.
Hierzu gehdren in der Regd zunehmende Komplexitdt des Arbetszusammenhangs,
Aufbereitung, Ordnung und Kommunikation von komplexen Sachverhdten; kurz der Typus
des "Wissensarbeiters' (Bardmann und Franzpétter 1991) ist bel konsequenter Umsetzung
dieser Konzepte auf dem Vormarsch. Zunehmende Wichtigkeit erlangt die Notwendigkeit
eines Gefuihls fur rechtzeitiges Eingreifen in Produktionsvorgange, um ein Hochschaukeln
von Fehleen zu verhindern. In vidlen Bereichen sehen die Arbetsanforderungen im
untersuchten Unternehmen genauso aus.

Wird diese Struktur verwirklicht, dann ist eine spezielle Unternehmenskultur, namlich eine
"Professiond Culture” (Johnes 1983) zugehdrig. Eine solche Kultur zeichnet sich durch einen
Aufgabenzuschnitt aus, der Kontrolle auf traditionelle Weise kaum noch zuld¥. Unter-
nehmenskultur und Lean-Management stellen den Versuch dar, von Unternehmerseite die,
be solchen Arbeitsanforderungen kaum noch mégliche exogene Kontrolle, durch die
Eroberung der Kulturhoheit zu einer Art Selbststeuerung der Individuen und sozider Kon-
trolle im Gruppenprozef3 zu kommen und damit die dten Kontrollformen zunehmend zu
ersetzen. Beides wird von den Unternehmen as adéguate Antwort auf die Wahrnehmung
einer zunehmenden Umwedtturbulenz gesehen. Fir die Mitarbeiter bedeutet dies, dal3 Se sich
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zusétzlichen Betelligungsanforderungen ausgesetzt sehen.

Als eine weitere Begrindung zur EinfUhrung neuerer Managementkorzepte kann die
Tatsache angefiihrt werden, dal3 es immer zu einem Ausenanderfdlen von formaer
Organisationsstruktur und objektiver Struktur kommt. Folgerung daraus i, dal3 sch die
Wirklichket in Organisationen kaum von oben bestimmen |&%. Die Umsetzung dieser
Erkenntnis der doppelten Wirklichkeit (Weltz 1988) kann as en Hintergrund fur den
Versuch eines umfassenderen Zugriffs auf die Mitarbeiter angenommen werden.

Die doppelte Wirklichkeit kommt immer dann besonders ins Spid, wenn es um Mikropolitik
geht. Dann konnen die nicht sichtbaren, gleichwohl aber reden Ablaufe zur Machtbasis von
einzelnen Mitarbeitern werden.

Im Anschluld daran wird dargelegt, um welche Art von Partizipation es sch be den
postulierten  Betelligungsanforderungen handeln  kénnte. Die von Unternehmensseite
geforderte Beteiligung richtet sich vor dlem auf betriebliche Arbetsverfahren und die kon-
kreten Arbeitsbedingungen und -vollziige der einzelnen Mitarbeiter.

Die kurze Darstellung von fir die vorliegende Arbeit relevanten Organisationss chtweisen
wird abgeschlossen durch eine Betrachtung der Medien, die in Organisationen genutzt
werden, und deren mogliche Bedeutung fir den weiteren Lauf der Entwicklung der Arbeit.

In diesem Kapitd geht es nicht um eine umfassende Darstellung des Forschungsstandes, es
geht auch nicht um eine Identifizierung einer Forschungdiicke (dies geschieht in Kapitel 4).
Es sollen in ener Art Rahmenhandiung Veranderungen in Organisationsschtweisen und
Managementletbildern aufgezeigt werden. Die wissenschaftliche Literatur ist an vielen
Stelen konsstent mit den, in Beratungskonzepten verkiindeten, Leitbildern; an anderen
Stelen wird auf auftretende Widerspriiche aufmerksam gemacht. Strukturelle Ursachen fir
ene Verdnderung dieser Lethilder werden aufgezeigt. Die Auswahl der Literatur dieses
Kapitels erfolgt aufgrund praktischer Erwégungen fir den weiteren Verlauf der Arbeit. So
wird schwerpunktmédg auf solche Autoren eingegangen, an die in den weiterfiihrenden
| nterpretationen angeknupft wird.

Es sollen aber auch Tendenzen in den Organisationsanséizen aufgezeigt werden, die das
untersuchte Unternehmen in den Kontext gesdllschaftlicher Diskusson um dieses Thema
gdlt. Es handelt sich zwar um ein Falbeispie, aber keineswvegs um einen untypischen Fal.
Normaerweise snd der Verdlgemeinerbarkeit von Ergebnissen mit einer Stichprobe von
(N=1) Grenzen gesetzt. Dadurch, dal3 sich zahlreiche AnknUpfungspunkte zum gesellschaft-
lichen Diskurs Uber Produktionskonzepte finden lassen, erhdlit aber das Falbeispied ene
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pezifische Relevanz.

2.1. Problemeklassischer Organisationskonzepte

Be der Andyse und Beschreibung der Organisation menschlicher Arbeit in Produk-
tionsbetriedben und in Vewadtungen bezieht sch die klasssche Organisations und
Industriesoziologie insbesondere auf die Arbeiten von zwel Autoren: FW. Taylor fir den
Produktionsbereich und Max Weber fur den Bereich der birokratischen Organisation.
Waéhrend Weber eine rationde Betriebsfihrung am Beispid der Blrokratie idedtypisch
beschreibt (also zuvorderst andysiert), war die Hauptintention Taylors, eine rationale, d.h.
effizienz-rationale Betriebsfuihrung im Produktionsbereich zu etablieren. Taylorismus bildete
und bildet vielfach auch noch heute die Grundlage fir die Gestdltung von Arbetssblaufen,
vor alem in der Produktionsindustrie. Seine Entsprechung findet der Taylorismus im Typus
der "modernen Bureaukréti€', wie ihn Max Weber beschrieb. Beide Organisationsprinzipien
erganzen sch, beide Beschretbungen stammen aus annéhernd derselben Zeit, mit denselben
Problemen™. So miissen tayloristisch geprégte Industriebetriebe auch  birokratisch
organisert sein, denn eine Enteignung der Produktionsarbeiter von wesentlichen Tellen des
Wissens um die elgentliche Produktion muf3 zwangdaufig auch eine Zunahme an Hierarchie-
stufen zur Folge haben. Es werden neben Meistern™ zusitzlich Betriebsingenieure und
weiteres Persona zur Organisation und Kontrolle des Betriebsablaufes bendtigt. Die, auf
diese Weise arrangierte, Produktionsform ist die Massenproduktion (vergl. Womack et al.
1991), ausgerichtet auf zumeist wenige Produkte, die in grof3er Stlickzahl hergestellt werden.
Im Zusammenhang damit steht ein weiteres Charakteristikum, ndmlich die Schwerfdligkeit
der tayloristisch-blrokratischen Organisation, die im Normadfal nur auf en Produkt mit
langem Produktionszyklus ausgerichtet ist. Der konkrete Arbeitsvollzug des einzelnen
Mitarbeiters ist auf wenige einzelne Handgriffe beschrénkt. Die Arbeiter, die vordem ihre
eigenen Arbeitsvollziige selbst planten, ausfiihrten und die ihr Arbeitsergebnis am Ende z.T.
selbst kontrallierten, wurden nun, um Vorteile der Speziadisierung zu erlangen, von Planungs-
und Kontrollaufgaben entbunden. Das Wissen um die Produktion der Waren sowie die
Organisation der Produktion sind soweit wie mdglich beim Management monopolisiert.
Entsprechend handelt es sich bel den Mitarbeitern haufig um ungelernte und angelernte
Arbater, die ihre Tétigkeit schon nach wenigen Minuten Anleitung ausfiihren konnen (vergl.
Womack et a. 1991). Die Spidraume der Arbater zur Gestatung ihrer eigenen Arbeit sind
sehr gering. Die Mitarbeiter werden ds variables Kapital betrachtet; in Krisenzeiten werden
seentlassen und bel besserer Konjunkturlage wieder eingestelit.

3 Max Weber bezieht sich an einigen Stellen auf das Taylorsystem. Insbesondere innerhalb der
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Dieses Verfahren der Arbeitsorganisation bendtigt eine grof3e Organisationsabteilung, die den
Produktionsprozef? plant und die einzelnen Arbeitsablaufe fir jeden Arbeter genau bis ins
Detail festlegt und Produktionsvorgaben macht. Kontroll- und Planungsaufgaben wurden aus
einem ganzhetlichen Produktionsvollzug heraus getrennt und damit zu eigensténdigen
Aufgaben erklart (Steinmann/Schreydgg 1991:35). Die Ausweitung des Managements
bedeutete zunéchst eine funktionale Differenzierung. Zusétzlich kam es aber auch zu ener
vertikden Differenzierung, da sich Kontrolle gut zur Herrschaftsscherung eignet. Die
Arbeiter werden dagegen héufig nach Stiicklohn bezahlt. Daher snd sie hauptsachlich an der
Produktionsmenge interessiert, nicht so sehr jedoch an der Quadlité des hergestellten
Produktes.

Sowohl die Uberwachung, as auch die Arbeitsorganisation, verlangt nach einer
blrokratischen Organisation. Der Produktionsablauf, die Verteillung der einzelnen Aufgaben,
die Vorgaben, die jeder Arbeiter erflllen soll, Akkordsétze und Zeitmessung; dl dies mul3in
nachvollziehbarer Form mittels Akten abgelegt werden. Entscheidungen werden, je nach
Kompetenz, von den entsprechenden Vorgesetzten getroffen. Es gibt klare Zusténdigkeiten
und Dienstwege. Daher findet diese Organisationsform ihre zeitgemél3e Erganzung in der Be-
schreibung des biirokratischen Betriebs, namlich in Max Webers Ideal-Typus der rationalen
blrokratischen Herrschaft. In vielen Bereichen haben sich die Marktanforderungen verandert.
Diese verdnderten Anforderungen snd durch flexible Resktionen, hohe Innova-
tionsgeschwindigkeit und kurze Produktlaufzeiten gekennzeichnet. Daher erscheint dieses
dte Organisationskonzept vielfach nicht mehr angemessen. Dies trifft auch auf das

"Soziologischen Grundkategorien des Wirtschaftens' befurwortet Weber das Taylorsystem als rationale
Arbeitsgestaltung. Gerade diesist es aber auch, was in seiner Herrschaftssoziol ogie den modernsten, aus
Webers Sicht wahrscheinlich auch finalen Typus der birokratischen Herrschaft vor allen anderen
Herrschaftstypen auszeichnet. "Arbeitsiibung ist im Optimum nur durch rationale und kontinuierliche
Spezialisierung erreichbar. Sie ist heute nur wesentlich empirisch, unter Kostenersparnis-Gesichts-
punkten (im Rentabilitdtsinteresse und durch dieses begrenzt) vorgenommene L eistungsspezialisierung.
Rationale (physiologische) Spezialisierung liegt in den Anféngen (Taylor-System)" (Weber 1980:86).

“ Nicht alle Organisationsprinzipien von Taylor und Weber decken sich. Bei voller Entwicklung des
Typus der Amtshierarchie, ist diese monokratisch geordnet (Weber 1980:551). Es besteht also das
Prinzip der Einheit der Auftragserteilung. Daraus ergibt sich ein Widerspruch zu Taylors Prinzip der
Funktionsmeister, bei denen z.B. ein Arbeiter einem Meister fir den Arbeitsplan und einem anderen
Meister fir die Maschinenbedienung unterstellt ist. Eine streng monokratische Gliederung 183 sich
haufig innerhalb der Organisationswirklichkeit nicht durchhalten, denn und hierin folge ich Simon
(1981:67), enthélt auch eine Organisation, in der die Einheit der Auftragserteilung realisiert ist, haufig
Instanzen, die bei bestimmten Entscheidungen, obgleich nicht direkt Ubergeordnet, mitentscheiden
kénnen. Simon nennt als Beispiel einen Linienmanager, der in Beschaffungsverfahren der Autoritét des
Rechnungswesens unterliegt. Ahnliches gilt auch fir Behdrden, wenn etwa vom Finanzministerium
eine Ausgabensperre angeordnet wird.
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untersuchte Unternehmen zu. Der Markt, in dem dieses Unternehmen tétig ist, ist durch
vidfétige Innovationen und einen harten Preiswettbewerb gekennzeichnet. Hinzu kommt,
dal3 die Anzahl der potentidlen Kunden durch zunehmende Konzentration bei den
Herstellern der marktforscherisch begleiteten Produkte immer geringer wird.

Mitarbeiter, die as repetitive Teilarbeiter (vergl. Kern/Schumann 1970) nur einen Handgyriff
erledigen missen und deren Arbeitsvermtgen getrennt von ihrer Person gesehen wird, sind
weder sehr motiviert (vergl. Schumann 1993), noch sehr kompetent, um Verbesserungen
innerhalb des Produktionsbereiches selbst in die Hand nehmen zu wollen und zu kénnen. Von
ihnen produzierte Giiter werden in erder Linie an Stickzahlen gemessen und nicht an
Quditdt. Auf Qualitét achten aber nur motivierte Mitarbeiter. Je geringer die Motivation des
einzelnen Mitarbeiters, umso stérker miissen die Betriebe die Arbeitdeistung kontrollieren.
Dies fuhrt zu hohen Kontrollkosten (vergl. Ortmann 1992). Hauptprobleme solcher
traditiondler Organisationsformen sind aso hohe Kontrollkosten, immer weniger aus
reichende Quadlitdt und geringe Flexibilitét. Uberhaupt zeichnen sich die klassischen
Organisationskonzepte vor alem durch eine pointierte Betonung des strukturellen Aspektes
der Organisation aus. Damit geht eine Ausblendung des "Fektors Mensch” in seiner
Bedeutung fur den Entwurf effizienter Organisationen einher (Steinmann/Schreytgg
1991:37).

2.1.1. Burokratische Organisation und ihre Analyse: Max Weber

Zur tayloristischen Produktion gehort, wie oben erklart, eine ausgedehnte birokratische
Unternehmensverwatung. Das Wesen solcher Verwatungen beschreibt Max Weber in
seinem ldedtypus der bureaukratisch-monokratischen Verwaltung. Max Weber betrachtet
die "moderne" birokratische Verwaltung as rationalsten Typus der Herrschaft. Um diesen
Typus zu veranschaulichen und die weitere Argumentation daran anzukniipfen, sind an dieser
Stele die Grundiagen von Webers Idedtypus der rationalen Birokratie in Erinnerung zu
rufen.

Zur spezifischen Funktionswelse der modernen Burokratie gehdren die folgenden Prinzipien
(Weber 1980:551). Danach kondtituieren drei Momente den Bestand einer Behdrde, im
offentlich-rechtlichen Kontext oder den birokratischen Betrieb im privaten Kontext:
"1. Es besteht eine feste Vertellung der fur die Zwecke des birokratisch
beherrschten Gebildes erforderlichen, regeméadgen Tétigkeiten as amtlicher
Pflichten;
- 2. Diefur die Erfullung dieser Pflichten erforderlichen Befehlsgewalten sind
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ebenfdls fest vertellt und in den ihnen etwa zugewiesenen (physischen oder
sakralen oder sonstigen) Zwangsmitteln durch Regeln fest begrenzt;

- 3. Fur die regedmé3ge und kontinuierliche Erflllung der so verteilten
Pflichten und die Ausibung der entsprechenden Rechte ist planmdige
Vorsorge getroffen durch Angelung von Personen mit einer generell
geregelten Qualifikation."*

Zu dieser geordneten Festlegung der Kompetenzen gehtrt auch das Prinzip der
Amtshierarchie. Es besteht ein fest gefiigtes System von Uber- und Unterordnung der
Behotrden unter Beaufsichtigung der unteren durch die oberen (Weber 1980:551ff). Weitere
Grundkategorien von rationalen Organisationen sind: Regelhaftigkeit der Tétigkeit und
festgelegte Vorschriften, nach denen verfahren wird (dies kénnen technische Regeln oder
Normen sain); das Prinzip der vollen Trennung des Betriebsvermdgens vom Privatvermagen,
sowie Trennung zwischen Biro und Wohngtétte. Hinzu tritt das Prinzip der Aktenmaldigkeit
der Verwdtung: "mindestens die Vorertrterungen und Antrége und die abschlief3enden
Entscheidungen, Verfigungen und Anordnungen aler Art snd schriftlich fixiert" (Weber
1980:126).

Solche Prinzipien finden sich in gleicher Weise in den tayloristisch gepragten Organisationen.
Bis heute snd in den daatlich organisierten Behdrden, wie in Unternehmen zumeist diese
Organisationsprinzipien, wenn auch mit unterschiedlicher Intengitét, gultig.

Fur Weber bedeutet diese Art der Organisation die htchste zu erreichende Stufe besonders
im Hinblick auf ganz bestimmite Ziele, und "zwar vor dlem fur die dauerhafte und technisch
effiziente Herrschaft" (Mayntz 1968:30).

!> Dies steht durchaus nicht in einem Widerspruch zum Taylorismus wo haufig Un- oder Angelernte
die eigentliche Produktion erledigen. Vielmehr meint Weber damit, dal? ein jeder die seiner Aufgabe
gemdlle Aushildung erhdlt. Das Prinzip der aufgabengerechten Ausbildung, vom Arbeiter zum
Ingenieur im Produktionsbetrieb, findet im Bureau Webers mit den unterschiedlich ausdifferenzierten
Anforderungen an die Mitarbeiter ihre Entsprechung.
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2.1.2. Kritik an Webers Birokratiemoddl|

Eswurden in der Vergangenheit mehr und mehr die Probleme dieser Organisationsprinzipien
thematisiert'®. Wahrend Weber bel seiner Biirokratietheorie im Gegensatz zu anderen
einschlégigen Arbeiten’” von ihm eine eher statische Perspektive einnimmt, interpretiert
Merton (1968) Webers Birokratietheorie dynamisch. Aus einer solchen Sichtweise wird
deutlich, mit welchen Schwéachen eine derartige Organisationsform behaftet ist. Er weist
insbesondere auf die Entstehung von Dysfunktionen der Burokratie hin. Im Zetverlauf
werden Regen wichtiger as die Personen, welche ds Klientd, praktisch as Kunden
eigentlich im Mittelpunkt der Bemiihungen der Behdrden stehen sollten. "Die Befolgung von
Regeln, urspringlich en Mittel, wird zum Selbstzweck; es kommt zu dem wohlbekannten
Prozel3 der Verschiebung von Zielen, wodurch ein "instrumenteller Wert zum Endwert wird"
(Merton 1968:268). Dies fuhrt zu Starrheiten und zur Unfahigkeit, sich leicht anzupassen;
Formalismus und Rituaismus sind die Folgen.

Die Kritik Mertons an Webers Burokratiemodd | gilt insbesondere fir Unternehmen, die es
mit dynamischen, turbulenten Umwelten zu tun haben. In einer Zdit, in der Schndlligkeit der
Innovation und die bestdndige Suche nach Kosteneinsparungen fur Unternehmen ganz oben
stehen, wird eine an strengen Regeln orientierte Burokratie, wie sie Weber beschreibt, eher
zur Bestandsbedrohung, denn zu ener Bestandsgarantie. Dennoch werden grof3ere
Unternehmen sicher nicht vollig ohne ein Mindestmal3 an Blrokratie auskommen koénnen.
Die an dieser Stelle vorgetragene Kritik Mertons ist insofern fur den hier diskutierten
Sachverhalt von Wichtigkeit, a's damit gezeigt werden kann, dal? fir Organisationen, wie das
hier untersuchte Unternehmen, welche enerseits auf Innovationen angewiesen sSind,
anderersaits der Kundenkontekt als ein wesentliches Merkma der Geschéftstétigkeit
angesehen werden kann, eine alzu birokratische Struktur unangemessen ist.

1% Eslag nicht in der Absicht Webers eine Theorie der Organisation zu entwerfen, denn seine Uber-
legungen zur rationalen Burokratie stehen immer in Verbindung zu Webers Herrschaftssoziologie.
Sicher wéren die Betrachtungen Uber Organisationen ohne die Verbindung zu den Typen der Herrschaft
anders ausgefallen. Hinweise darauf finden sich in Webers Bericht Uber seine Zeit as
Lazarettkommendant im ersten Weltkrieg (Weber 1984). Kritik an seinem Organisationsmodell geht
daher an Webers Intention haufig vorbei, sie ist aber deswegen berechtigt, weil sich mit Webers Katego-
rien noch immer Organisationen beschreiben lassen und seine Ausfihrungen die Entwicklung der
Organisationssoziol ogie wesentlich beeinflufdt haben.

17 7.B. die protestantische Ethik (Weber 1981).
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2.2. Alter native Or ganisationsmodelle®

Gerade die Andyse von Merton zeigt, dal3 dort, wo Hexibilitdt und Innovation ds en
entscheidendes  Kriterium fiir das Uberleben von Organisationen ins Spid  kommen,
Burokratie sch strukturell as zu starr erweist, um auf diese Anforderungen zu reagieren.
Mittlerweile ist aber auch die Kritik an rationden Interpretationen des organisationellen
Geschehens gewachsen. Als scharfste Form der Entgegnung zu den Grundannahmen der
Rationditét in Organisationen ist das "Gabage Can'-Model fir Entscheidungen in
Organisationen zu nennen (Cohen et d. 1972). Im Gegensatz zu sonstigen Organisa
tionstheorien, bei denen Organisationen eher im weberschen Sinne a's sozide Konstrukte mit
wohldefinierten Strukturen zur ProblemlGsung betrachtet werden, geht das Mulleimer-
Moddl davon aus, dal3 sténdig Lésungen erarbeitet werden, die nach Problemen suchen und
sch Probleme gdlen, fur die zundchst keine Ldsung da ist. "From this point of view, an
organization is a collection of choices looking for problems, issues and fedlings looking for
decison stuations in which they might be aired, solutions looking for issues to which they
might be the answer, and decision makers looking for work. (...) To understand the processes
within organizations, one can view a choice opportunity as a garbage can into which various
kinds of problems and solutions are dumped by participants as they generated. The mix of
garbage in a single can depends on the mix of cans available, on the labels attached to the
aternative cans, on what garbage is currently being produced, and on the speed with which
garbage is collected and removed from the scene’ (Cohen et a. 1972:2). Diese
Extreminterpretation von Entscheidungsfindung in Organisationen wurde, und dies darf nicht
vergessen werden, anhand der Beobachtungen einer organisierten Anarchie, namlich einer
Universitét entwickelt. Fur einen Groldeil von Unternehmen trifft dieses Moddl nicht in der
Schafe zu, da die Mitglieder solcher Organisationen nicht in gleichem Mal3e der
Freiwilligkeit und des Wechsdls bael der Teilnahme unterliegen. Dennoch ist die Art, wie
Probleme und Entscheidungen hochkochen und Ldsungen fir, in diesem Sinne noch nicht
virulente und unbeachtete Probleme gefunden werden, in abgemilderter Form auch fir
Unternehmensorganisationen aktuell. Der Interpretation Ortmanns et a. (1990), nachdem
sch Entscheidungsfindungen nicht véllig anarchisch verhdten, aber sich in eéinem gewissen
Spektrum der Kontingenz bewegen, ist in Bezug auf Unternehmen daher eher zuzustimmen.
Diese Interpretation wird spéter zur Erkl&rung von Partizipation herangezogen. Dann wird
argumentiert, dald Nachrichten alein durch ihre Existenz eine Relevanz aufweisen und somit
die Entscheidungsfindung beeinflussen (vergl. Kapitel 8).

8 An dieser Stelle wird nicht auf ale alternativ zu Weber entwickelten Organisationsmodelle
eingegangen. Vielmehr werden hier nur Modelle behandelt, die im weiteren Verlauf der Arbeit eine
Rolle spielen. Zu aternativen Organisationsmodellen vergl. Turk (1989).
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2.3. Neue Probleme - neue Konzepte: das Uberleben von Unternehmen
in tur bulenter werdenden Umwelten

Das Problem, welches sich Organisationen (und im besonderen dem in dieser Arbeit im
Mittelpunkt befindlichen Unternehmen) in diessm Zusammenhang besonders gravierend
sellt, ist das der Behauptung in turbulenten und dynamischen Umwelten. Besonders dort, wo
sch Unternehmen im Konkurrenzkampf bewdhren missen, in Zeten, in denen vide
Innovationen hervorgebracht werden, suchen Unternehmen nach Wegen, den Erstarrungen
der dten Organisationskonzepte zu entgehen und zu solchen Organisationsformen zu
gelangen, die den dann auftretenden Schwierigkeiten angemessener zu sein scheinen.

Sofern Unternehmen ihre Umwelt ds turbulenter werdend wahrnehmen, resgieren se
zumeist mit Ansrengungen, um die Qualitét ihrer Produkte zu sichern und sich mit
verstérktem Entwicklungsaufwand an dynamisch steigende Innovationsgeschwindigkeiten
mit kirrzeren Produktzyklen anzupassen. Nach einer Untersuchung des Fraunhofer-Institutes
fur Arbeitswissenschaft und Organisation "verkirzten sich beispiesweise die Produkt-
lebenszeiten im Bereich der Unterhatungsalektronik und des Computerbaus in den letzten
zehn Jahren um 46% auf unter finf Jahre. Gleichzeitig stieg die Amortisationszeit um 6%
innerhalb von vier Jahren an. Die Zeit, die den Unternehmen bleibt, ihre Produkte mit
Gewinn zu vermarkten, wird immer geringer” (Warschat/Ganz 1992:18). Es scheint, als
werde die Innovationsféhigkeit zu einem immer wichtigeren Beitrag zur Bestandssicherung
von Unternehmen (vergl. Gogelein 1989, Frerichs 1992). Die dkonomische Produktions-
funktionstheorie nennt den technischen Fortschritt, aber auch Prozel> und Produk-
tinnovationen as sehr wichtige Faktoren; die ingtitutionellen Bedingungen des technischen
Fortschritts snd zum zentralen Problem geworden (vergl. Rammert 1983). Die Kritik an
blrokratischen Systemen ist gerade vor dem Kontext der Notwendigkeit von Innovationen
besonders evident. Dies erkannte schon Ludwig von Mises (1944:67)"Nobody can be & the
same time a correct bureaucrat and an innovator. Progress is precisaly that which the rules
and regulations did not forsesee; it is necessarily outside the field of bureaucretic activities."
Sofern man davon ausgeht, dal3 das Thema Innovationen fur immer mehr Unternehmen zu
einer zentralen Aufgabe geworden ist, gewinnt diese Kritik an Bedeutung. Die Tatsache, dal3
von Mises auf dieses Dilemma bereits in den 40er Jahren aufmerksam machte, zeigt, dal3
Innovationen auch schon zu dieser Zet das Thema von vieen Unternehmen war. ES scheint
dlerdings, as habe diesesin den |etzten Jahren an Relevanz gewonnen.

Dies ales gilt natdrlich nicht nur fir Produktionsorganisationen. Es hat genauso Gillltigkeit
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auch fur Diengtleistungsunternenmen, welche, ebenso wie die Industrie, Produkte erstellen
und vermarkten. Diese konnen materieller oder immaterieller Art sein. Gebhardt (1991) seht
as Hauptproblem von Unternehmen und Gesdllschaft die Schaffung eines Kreativitétamilieus
und as eines der wichtigsten Produkte der Dienstleistungsgesdllschaft sozide Beziehungen
an. Obgleich das Hauptprodukt des hier untersuchten Dienstleistungsunternehmens in
oligopolartigen Marktstrukturen postioniert ist, stellt dennoch der Wettbewerb mit den
Hauptkonkurrenten eine wichtige Triebfeder fir die st@ndige Suche nach Produktionsver-
einfachungen, um Kostenvorteile herauszuarbeiten, dar. Durch innovative Diversfizierung
versucht man immer wieder in Marktsegmente vorzustol3en, in denen der Wettbewerb
weniger ausgepragt it asim egentlichen Stammgeschéft. Durch Produktinnovation und die,
durch die Entwicklung im Computerbereich moglich gewordenen, Verarbeitungs- und
Verknipfungskapazitéten werden auch beim Hauptprodukt Innovationen erwartet, welche
die bis dato schon betréchtliche Komplexitét des Erstellungsverfahrens noch weiter erhthen
wird.

Bel Betrachtung des, in dieser Untersuchung im Mittel punkt stehenden Unternehmens, ergibt
sch eine weitere Ursache fur die steigende Innovationsgeschwindigkeit aus den immer noch
wachsenden Datenverarbeitungsméglichkeiten. Mit steigender Datenverarbeitungskapazitét
wachsen, neben den Rationaisierungsmaglichkeiten, auch die Moglichkeiten, komplexere
Produkte herzugtelen. Mit steigender Komplexitét sowohl der Herstellung as auch der
Kongtruktion, wéchst ebenso die Fehleranfdligkeit der Produkte (vergl. Weil3bach/Poy 1993,
Gibbs 1994). Dabel handelt es sich haufig nicht um ‘reparierbare’ Fehler, sondern um solche,
die, obgleich se nur eine geringe Ursache haben, zu verheerenden Folgen fir die gesamte
Produktion fihren konnen'.

Angesichts einer solchen Bedrohung scheint die zentrale These von Schimank (1986) richtig
zZu san, dad es enen funktionden Bedaf an Subjektivitdét in hochtechniserten
Produktionsorganisationen gibt. Der Subjektivitatshedarf” bei fortschreitender Technisierung
nimmt nach Schimmank nicht ab, wie héufig geglaubt wird, er nimmt moglicherweise sogar

9 |n der untersuchten Organisation werden Informationen aus einer Stichprobe zusammengetragen
und hochgerechnet. Die dabei verwendeten Informationen wurden schon vorher vom Datenlieferanten
bearbeitet. Verdndert ein Datenlieferant den Aufbau seiner Datenverarbeitung, ohne dieses rechtzeitig
anzukindigen, kann es dazu kommen, dal? falsche Daten hochgerechnet werden. Durch den Effekt der
Hochrechnung werden die falschen Daten Uberzeichnet; die gesamte Produktion kann damit fehlerhaft
sein. Esist moglich, daf sich ein solcher Fehler bis zur Existenzbedrohung des Unternehmens ausweitet
(vergl. Kapitel 5).

% Schimank (1986:71) definiert Subjektivitat phanomenologisch als die: ‘je situative Aktualisierung

der zwar sozial geprégten, aber dennoch je individuell besonderen Konstellationen von Wissen,
Einstellungen, Motiven und Fertigkeiten einer Person.'
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zu™*. Vorbeugende Ausschaltung maglicher, und rasche Behebung dennoch auftretender
Stérungen, sowie Technikflexibiliserung, so Schimank, sind die zentralen Funktionen von
Subjektivitét im Produktionsprozel3. Der Arbeitende mul’ ein Gefiihl haben, welches Michael
Polanyi (1985) ds tacid knowledge bezeichnet. Dieses wird ds implizites Wissen Ubersetzt,
ein nicht bewul¥ angesignetes, sondern as Erfahrung sedimentiertes und habitudisiertes, nur
vage explizierbares und daher auch nicht in maschindle Operationen umsetzbares, aber
intuitiv sehr prézise verfigbares Wissen Uber subtile Nuancen von Zustdnden und Prozessen
(vergl. Schimank 1986). Die Subtilitdt dieses Wissens sowie die Komplexitéat der
angewandten Verfahren, zunehmende Hexibilitétsanforderungen, sowie der Zwang, Kosten
einzusparen innerhab der Produktion, snd Grinde dafir, dal3 hochst wahrscheinlich
‘Subjektivitét nicht durch Informatik’ ersetzbar ist. Was fur den Produktionsbereich gilt, trifft
ebenso mindestens auf jene Bereiche zu, die Informationen sammeln, ordnen, verarbeiten und
weitergeben. Bardmann und Franzpdtter (1990) bezeichnen die Inhaber solcher Arbeitspléize
in Anlehnung an Scheuten (1989) as 'Wissensarbeiter'. Bel diesen Tétigkeiten wird besonders
deutlich: eine Kontrolle im traditionellen Sinn ist nicht mehr méglich. Schimank (1986:86)
schreibt zu diesem Problem: "Die Organisation ist angesichts dieser Nichterzwingbarkeit der
von ihr bendtigten ordnungsproduzierenden angtatt rebellischen Subjektivitét in der Wahl
ihrer Mechanismen sozider Kontrolle eingeschrankt.” Es scheint, as ware damit das Kon-
trollparadigma in der Industrie- und Organisationssoziologie in Frage gestdlt (vergl. auch
Ortmann 1992).

Auf der anderen Seite gibt es Hinweise darauf, dal3 Kontrolle in anderer as der traditionellen
Form durchgefuhrt wird. Es kommt zu einer Verlagerung der Kontrolle auf Gruppen- und
Ergebniskontrolle. Diese bezieht sch dann in der Regel nicht auf die jeweiligen konkreten
Tétigkeiten. Die Ausformung der Tétigkeiten bleibt, sofern sich solche Kontrollformen
durchsetzen, dem einzelnen Mitarbeiter, bzw. einem Gruppenabstimmungsprozef3 tberl assen.
Dies kann as Anforderung an Betelligung, aber auch as Form der Partizipation gedeutet
werden.

Folgt man Burns und Stalker (1961), dann erfordern Unternehmen in turbulenten Umwelten
ganz andere Organisationsformen, as solche in stabiler Umwelt. Sind in stabilen Umwelten

! Ortmann et al. (1990:519) berichten von der Einflhrung eines Produktionssteuerungssystems bei
einem Metallindustrieunternehmen. Dieses System wurde u.a. eingefthrt, um von den personlichen
Wissenshesténden der Fertigungssteuerer wegzukommen. Nach der EinfUhrung des Systems hat sich
aber gezeigt, dal3 das Erfahrungswissen noch wichtiger geworden ist, um flexibel den Marktan-
forderungen z.T. gegen die Intention des Systems gerecht zu werden. Hieran zeigt sich, daf3 selbst dort,
wo Strategien eigentlich zu einer Enteignung des Produktionswissens filhren sollten, haufig das genaue
Gegenteil erreicht wird, wenn trotz der Starrheiten des Produktionssteuerungssystems flexibel auf
Markt- und Kundenanforderungen reagiert werden muf3.
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eher traditionelle mechanistische Organisationsformen mit strenger Hierarchie, stark vertikal
ausgerichteter  Kommunikation, zentraiserter Entscheidungskompetenz, Gehorsam und
garker Formaisierung funktional, so gehdren zu unsicheren, immer komplexeren Umwelten
eher organische Organisationsformen. Diese zeichnen sich durch funktionde Autorité,
laterale Interaktion, netzartiger Kommunikationssiruktur, viden Entscheldungszentren,
fortgesetzter Neudefinition der Aufgaben und Hingabe an die Aufgabe aus. Globaiserung,
zumindest aber zunehmende Internationalisierung erhoht in bestimmten Marktsegmenten den
Konkurrenzdruck. Es kann aso davon ausgegangen werden, dal3 vide Unternehmen ihre
Umweten as zunehmend turbulenter werdend wahrnehmen. Dort verstérken sich
Innovationsanforderungen, und der zweite von Burns und Stalker genannte Typus wird eher
derjenige sain, der im Zetverlauf vermehrt nachgefragt wird. Klar ist, dal? in einer solchen
Organisationsform der einzelne Mitarbeiter bis in die unterste Ebene dtérker in
Entscheidungsprozesse eingebunden sein mul? as in der traditionellen Organisation. In dem
hier untersuchten Unternehmen scheint objektiv ein Wande von ener birokratisch
geordneten Produktion der Diengtleistungen zu einer Zeit, as es fur die Kunden praktisch
keine Alternative gab, hin zu einer innovativen Organisation, in dem heutigen von scharfem
Wettbewerb gepragten Markt, vonnéten.

Mit steigender Komplexitét der Verfahren wéchst tendenziell die Macht der Sachbearbeiter
sowie der Spezidisen ohne Fuhrungsaufgabe™. Je weniger Details des einzelnen
Produktionskonzepts fur den jewelligen Vorgesetzten durchschaubar sind, umso eher erhdt
der einzene Mitarbeiter Moglichkeiten, autonom zu handeln. Zumal dann, wenn durch
vergérkte Entscheidungsdezentraisation, Kommunikationsautonomie und kommuniketive
Zuganglichkeit, insbesondere die Funktion und Existenz des mittleren Managements bedroht
i (Anders 1983). Durch den Abbau des mittleren Managements fdlen haufig digenigen
Managementpositionen weg, bel denen besondere Sachkunde und Detailkenntnisse wichtiger
ds die klassschen Managementtugenden sind. In den héheren Managementpositionen
hingegen ist eher globaes Wissen gefragt; an Handlungsstrategien ist Delegation dort das
dominierende Merkmal. Sachkenntnis wird adso im Bereich des Managements abgebalt;
Detailkenntnisse aber bedeuten fir den einzelnen Mitarbeiter eine Starkung der eigenen
Stellung gegeniiber dem Vorgesetzten. Hierarchische Anweisungsstrukturen erweisen sich

2 Es gibt eine "Dialectic of Control" - dies meint, dal? nicht nur Vorgesetzte tiber ihre Moglichkeiten
Zwang auszuilben Macht haben, auch die Untergebenen haben Macht z.B. Instandhaltungsarbeiter,
ohne deren Mitarbeit die Produktion zusammenbrechen wiirde. "Das ist ein gutes Gegengift gegen
Omnipotenzphantasien von Managern wie gegen Ohnmachtsgefiihle der Beschéftigten: Macht
funktioniert immer in beide Richtungen, auch wenn daraus natrlich nicht Machtsymmetrie folgt" (Ort-
mann et a. 1990: 16). Auch bei einer Verschiebung von Macht weg von den Managern und hin zu den
Ausfiihrenden bedeutet dies aber noch nicht, dal3 sich die Macht gleichméaliig verteilen wiirde.
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asunzuldnglich, um dieses Problem zu |6sen. Bereits Bergmann/Zapf (1965:34) sehen dieses
Problem, wenn sie auf Bahrdt rekurrieren: "Das System der starren Uber- und Unterordnung
wird jedoch mit steigender Spezidisierung der Blroarbeit gesprengt. Das Ein-Mann-Prinzip
der Verantwortlichkeit erwelst sch, in diesem Moment ds funktionsunféhig, in dem der
Vorgesetzte nicht mehr in der Lage i, die Tétigkeit seiner Untergebenen zu kontrollieren
und koordinieren, well ihm die jeweilige spezifische Kenntnis der Sachlage fehlt; er kbnnte sie
sich erarbeiten, aber dazu fehlt ihm die Zeit™. Der rationde Ausweg aus diesem Dilemma
waére der: Die bisher formell voneinander isoliert arbeitenden Spezialisten kooperieren direkt.
Diese Verschiebung vom hierarchischen zum "Verbundsystem” gilt als Tendenz, wie schon
angedeutet, sowohl fir die Produktion as auch fir Burotétigkeiten." Was hier as rationaler
Ausweg bezeichnet wird, i genau das, was in viden ds ultramodern geltenden
Mangementkonzeptionen as Anforderung an die Betelligung von Mitarbeitern in Form von
Kompetenzerweiterung gepriesen wird. Als ein Leitbild fir die Manager der Postmoderne
gilt daher der Abschied von der Autoritét (Gebhardt 1991)*.

Innerhalb von Organisationen sind Datenverarbeitungssysteme nur dort einsetzbar, wo
Vorgange eindeutig beschreibbar snd. Dies i fir ene ganze Reihe von Vorgéngen
vorgellbar und auf diese Weise wird DV auch zumelst genutzt. Nur, es werden mit der
Beschreibung der VVorgange und der Fixierung auf eine bestimmte, zul&ssige Bearbeitungsart
auch Spidraume und Ausnahmen unzuldéssg, die zuvor den reibungdosen Ablauf
schergtdlten (im Gegensatz zu Diengt nach Vorschrift). Fur neue, nicht von vornherein vor-
gesehene Verfahren werden Mitarbeiter gebraucht, die Starrheiten eines Systems in solchen
Fallen umgehen kénnen und dennoch zu einem brauchbaren Output gelangen.

Organisationskonzepte, welche die oben beschriebenen Schwierigkeiten zu mestern
vorgeben, werden stérker nachgefragt. Konzepte wie 'Lean Management, Lean Organization,
Lean Production’ gehen in diese Richtung: mehr Kompetenz und Partizipationsmoglichkeiten
fur den einzelnen Mitarbeiter bel gleichzeitigem Abbau des mittleren Managements sollen fir
ene flache Organisation sorgen. Japanische Unternehmen werden vidfach ds Vorbilder
herangezogen. Auch wenn die Wirklichkeit in japanischen Unternehmen haufig anders
aussehen ollte”, werden diese Konzepte in der Bundesrepublik so wahrgenommen,

2 Auch Max Weber (1980:129) weist auf dieses Problem hin, wenn er konstatiert: "der Fach-
Geheimrat ist dem Nichtfachmann as Minister auf die Dauer meist Uberlegen in der Durchsetzung
seines Willens."

 Andererseits kann man fragen, warum eigentlich wird das Thema erst heute in den Betrieben so
breit diskutiert, wenn es doch offensichtlich bereits seit Ende der 50er ein bekanntes Problem ist.

% Esistim Zusammenhang mit der MIT-Studie (Womack et al. 1991) von einer Mythoshildung die
Rede. Das japanische Lean-Production-System wird als System bezeichnet, welches Stress erzeugt; die
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entsprechend ideologisiert und letztlich zu Leitbildern’.

Es werden vermehrt Strategien nachgefragt, die die Loyditét der Mitarbeiter auch jensaits
von Kontrollmdglichkeiten sicherstellen’. Organisationen werden bemiiht sein, einen auf
mehr Autonomie und intringscher Arbeitsmotivation aufgebauten Fihrungsstil einzuftihren,
denn der Vorgesetzte hat mit steigender Komplexitét der Aufgabe zunehmend weniger
Maglichkeiten, die Arbeit selbst zu kontrollieren; eine Kontrolle kann dann meistens nur noch
Uber das Arbeitsergebnis erfolgen. Aus Sicht der Unternehmen ist denn auch die Erkenntnis,
dald Kredtivitdét und Engagement der Mitarbeiter mehr zur Leistungsfahigkeit eines
Unternehmens beitragen ds dle Finanzmittd und ausgefeilten Planungen zusammen
(Peters/Watermann 1982), als wichtiger Schritt hin zu einer Reform der Organisations-
strukturen zu werten.

Dies dles zeigt, dal} eine zu Erstarrung neigende birokratische Struktur nicht mehr den
Anforderungen, die sch durch die Dynamik des marktvermittelten Interagierens von
Organisationen ergeben hat, angesichts der dargestellten Probleme, mit denen sich die
Organisationen zu arrangieren haben, entspricht. Eine tayloristisch geprégte Arbeits-
organisation ist offenschtlich ebenso unangemessen, be steigender Hexibilitétsanforderung
ausreichend schndll reagieren zu kdnnen.

Kein Widerspruch dazu bedeutet, dal? es nicht trotzdem Gleichzetigkeiten von hergebrach-
ten burokratischen, ja tayloristischen Arbeitsorganisationen und neueren Ansdizen innerhalb
ein und dessalben Unternehmens geben kann. Allerdings kénnen solche Ungleichgewichte
Ursachen fir Dissonanzen sain, die sich nicht im Sinne einer Corporate Identity auflGsen
lassen, denn die postulierten einheitlichen Grundséize gelten dann nicht fUr ale Mitarbeiter in
gleichem Mal3e. Man kann davon ausgehen, dal3 nicht dle Abteilungen fir ein Unternehmen
in Bezug zu den beschriebenen Problemen die gleiche Relevanz besitzen. Nicht in dlen
Bereichen snd Innovationen und bessere Qualitét Uberlebenswichtig. Insofern scheint die
Notwendigkeit einer gesteigerten Aufmerksamkeit fir solche Bereiche von Managementsaite

Arbeitsorganisationen sind keineswegs so flach, wie dies behauptet wird. Es gibt eine ganze Reihe von
Aufstiegspositionen. Die Autonomie der Arbeitsgruppen bezieht sich nur auf relativ geringe Ent-
scheidungskompetenzen, insbesondere Zeitautonomie gibt es nicht einmal ansatzweise. Es werden
haufig Uberstunden und Freizeitarbeit abgefordert (vergl. Jirgens 1992).

26 Zum Begriff des Leitbildes vergl. Dierkes et al. (1992).
2" 7 B. am 26.6.92 war in der Frankfurter Rundschau unter dem Titel 'Bosch strebt neue Unter-

nehmenskultur an' ein Zitat von Bosch-Manager Herbert Zimmerer abgedruckt: "Jeder Mitarbeiter soll
in seinem V erantwortungsbereich zu unternehmerischem Denken und Handeln veranlaldt werden."
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nicht gegeben zu sein. Zu Disonanzen kann es kommen, wenn eine enhaitliche
Unternehmenskultur und Lean Management fur ale postuliert wird, die Einlésung solcher
Versprechungen aber nicht in alen Bereichen umgesetzt wird.

In dem Moment, wo die dten Paradigmen ihre Geltung verloren, und sich die kommenden
Probleme abzeichneten, namlich mit einer inadéguaten Organisationsstruktur reagieren zu
miissen, ohne es eigentlich zu kdnnen, begann die Suche nach dem Geheimnis von dennoch
erfolgreichen Unternehmungen. Diese wurden hauptsdchlich in Jgpan vorgefunden. Um an
diesem Erfolg tellzuhaben, untersuchte man das Erfolgsrezept der japanischen Industrie.

2.4. Unter nehmenskultur

Die Unternehmenskulturdebatte entstand aufgrund der Vermutung, dald es auler-
Okonomische Faktoren fir den Erfolg bestimmter Unternehmen geben miisse. Diese Debatte
wurde in der Bundesrepublik mit der Ubersetzung von Peters’Watermann's "Auf der Suche
nach der Spitzenleistung” um ca. 1982 datiert (vergl. Kasper 1987). Angeheizt wurden die
Diskussionen um dieses Thema zusétzlich durch die wachsenden Erfolge von japanischen
Unternehmen auf dem amerikanischen Makt. Man suchte nach Grinden fur die
offensichtliche Uberlegenheit der japanischen Produkte. Aber auch in den Unternehmen
wahrgenommene, dSch fur die Zukunft abzeichnende oder bereits engetretene
Verdnderungen der Marktgegebenheiten und der Anforderungen an die Mitarbeiter snd
Griinde, sich dort mit Unternehmenswerten und Unternehmenskultur auseinanderzusetzen’™.
‘Unternehmenskultur’ avancierte in den achtziger Jahren vor alem in der Managementliteratur
zu einem der Leitgedanken, ja es wurde ein "Modethema par excellence” (Prétoriug/Triebler
1990:1).

Neben dem Erkl&rungsansaiz 'Mode wurden auch 6konomische Ansédize zur Beschreibung

%8 Ortmann et al. (1990: 197) zitierten einen Personalvorstand aus einer Versicherung, der dort die
wichtigsten Grinde fir eine Neuorientierung der Personalpolitik seines Unternehmens nennt.
Notwendig seien ein konsequentes Kosten-, Service- und Qualitétsmanagement. Um zu einer kunden-
orientierten Produktionspolitik zu kommen, ist ein hoheres Innovations- und Kreativitatspotential
erforderlich. Durch die technische Entwicklung ergeben sich verénderte, erweiterte Arbeitsinhalte,
welche zu strukturellen Verénderungen flhren. Dies bedeutet in der Folge erhthte Anforderung an die
Mitarbeiter zu mehr Flexibilitét, htheren Lernanforderungen und entsprechender Lernbereitschaft. Um
Unternehmensstrategien durchsetzen zu kénnen, ist man sich der Bedeutung der einzelnen Mitarbeiter
bewul3t. Daher ist im strategischen Management ein Fihren mit Zielen Voraussetzung. Aufgrund der
demographischen Entwicklung in den 90er Jahren wird eine Verengung auf dem Arbeitsmarkt antizi-
piert. Und - Werteverdnderungen in der Arbeitswelt haben zu ener Verstdrkung von
Selbstentfaltungswerten gegentiber einem Riickgang von Pflicht- und Akzeptanzwerten geflhrt.
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von Unternehmenskulturen entwickelt. Johnes (1983)*° unterscheidet drei Typen von

betrieblichen Kulturen.
1. Production culture, diese ist gekennzeichnet durch eine kapitaintensve
Technologie, einen hohen Standardiserungsgrad und eine entsprechend
minderqudifizierte Arbeit mit ausgeprégten Kontrollmdglichkeiten. Die
Arbeiter bestzen hier nur geringe Verflgungsrechte. Dies entspricht der
typisch tayloristisch geprégten Organisationsform.
2. Bureaucratic culture, bei stérker nicht-rationaisierbaren Aufgaben werden
auch die Monitoring-Anforderungen komplexer und es erhthen sich die
Transaktionskosten. Diese Kultur ist durch differenzierte Verfiigungsrechte
be den Mitarbeitern gepragt, welche sich auf klar abgenzbare autoritéts-,
status- und funktionsbezogene Rechte stiitzt. Hierbel handelt es sich um das
Komplementé&r zur tayloristisch orientierten  Produktion, némlich der
Burokratie in weberschem Sinne.
3. Professond culture, hier sind die Verfligungsrechte personengebunden,
well die Aufgabenefillung aufgrund ihrer Vidféltigkeit und sehr
eingeschrankten Ubertragbarkeit an das spezidisierte Kénnen der einzelnen
Mitarbeiter gebunden is. Die Komplexitdét der Aufgaben [&% ene
Koordination und Uberwachung der Handlungen mit den beiden ersten
Kulturtypen beschriebenen Instrumenten nur um den Pres exorbitanter
Transaktionskosten moglich erscheinen.

Dem Bereich der 'Professona Culturé scheint mit dem Zwang zu innovativen,
dynamischeren und flexibleren Strukturen eine steigende Bedeutung zuzukommen. Auch
Bardmann/Franzpdtter (1990) argumentieren in diese Richtung. Sie sehen eine Ursache fir
die gesiegene Beschéftigung mit Unternehmenskultur darin, dal3 die Informatiserung
innerhab der Unternehmen stdndig wéachst. Damit werden haufig aber Routineaufgaben
abgebaut, ein neuer Typus von Mitarbeitern erhdlit neues Gewicht, ndmlich der des "Wissens-
arbeiters"* Mit der gestiegenen Komplexitét von Aufgaben im Zusammenhang mit der
Informatiserung snd neue Anforderungen, namlich die Aufbereitung, Ordnung und
Kommunikation von komplexen Zusammenhdngen, sowie das Beherrschen und frihzeitige
Ausschalten von mdglichen Fehlerquellen bel der Produktion hinzugekommen. Die Erfullung
solcher Aufgaben, die eine Verschiebung der Qudifikationsanforderungen, in die Richtung

? zitiert nach Pratorius/Triebler (1990).
% Neben der steigenden Informatisierung sind weitere Grinde fur die Ausdehnung des Mit-

arbeitertyps 'Professiona’ oder 'Wissensarbeiter' in den Betrieben die bereits beschriebenen Tendenzen
zu einer Ausdiinnung des mittleren Managements und zunehmende I nnovationsanforderungen.
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hin zu Johnes 'Professiond culture anzeigen, sind kaum noch zu kontrollieren. Eine bessere
Moglichkeit in solchen Strukturen eine Organisation steuern zu kénnen, scheinen koopera
tive Strukturen zu sein, "in which reciproca monitoring replaces hierarchica authority, and
professona norms and values replace bureaucratic rules and procedures’ (Johnes 1983:464).
Im weiteren Verlauf der Arbeit wird argumentiert, dal es fir das untersuchte Unternehmen
enen zusdtzlichen Bedaf an Mitarbeitern gibt, auf die die von Johnes beschriebene
Professiond Culture mit seiner Ausformung des Wissensarbeiters zutrifft.

Bei solchen Uberlegungen muR alerdings auch beachtet werden, dal? man keinen Automa
tismus dahingehend annahemen kann, dal? dle Mitarbeiter einen Zugewinn an Verfigungs-
maoglichkeiten zu verzeichnen haben. Baethge/Oberbeck (1986) weisen darauf hin, dal3 es
unterschiedliche Rationalisierungsverlaufe geben kann, die neben dem beschriebenen Abbau
von Routinetétigkeiten einen Zugewinn an Autonomie, auch genau die gegenteiligen Folgen
haben kodnnen, ndmlich Dequdifizierung mit Reduktion auf Restarbeit (bspw. Datentypistin
und im untersuchten Unternehmen, die Mitarbeiterinnen des zentralen Schreibdienstes) und
Maoglichkeiten einer stirkeren Kontrolle vidleicht nicht unbedingt des Arbetsvollzuges, so
doch des Ergebnisses be qudifizierter Sachbearbeitertétigkeit. Dieser Sachverhat soll hier
nicht bestritten werden. Es scheint vielmehr, as expandierten Arbeitsbereiche mit Inhdten,
die dem Typus des "Wissensarbeiters' entsprechen und erhielten damit auch en reaiv
stérkeres Gewicht innerhab von Organisationen.

Bel der Diskussion von Unternehmenskultur lassen sich zwel Diskussionsstrange nach ihrer
Ziedsetzung unterscheiden (PrétoriugTriebler 1990:29ff). Die erste Richtung kann as
organisationstheoretischer  Ansatz  interpretiert  werden.  Kultur  wird  hier  ds
erkenntnideitender  Begriff  organisationstheoretischer  Uberlegungen  gebraucht  (das
Unternehmen ist Kultur) (vergl. auch Tirk 1989).

Die zwete Richtung hingegen &% sch eher ds habwissenschaftliche Beratungditeratur
bezeichnen. Anekdoten aus zumeist sehr bekannten Grof3unternehmen (z.B. Wever 1989,
Peters’Watermann 1982) werden mit praktischen Tips zur Umsetzung vermischt. Dieser
Ansatz (das Unternehmen hat Kultur) geht davon aus, das Organisationskultur veranderlich
sa und man versucht auch diese zu andern. Diese Richtung interessert im Zusammenhang
dieser Arbeit stérker ds die andytische Variante der Diskussion, well auch im untersuchten
Unternehmen versucht wird, solche Ansdtze umzusetzen. Die Konsequenzen eines solchen
Lethildes bei der Umsetzung in ener lebendigen Organisation in Bezug zur Anwendung
eines neuen Mediums sollen in dieser Arbeit untersucht werden.

Kern von Organisationskulturansétzen ist es, an Stelle von direkter Kontrolle und



Machtausiibung, eine eher auf Konsens beruhende, aber dennoch durch das aktive Prégen
von Unternehmenswerten und Verhadtensnormen eine innere Filhrung zu erlangen, die bel
den Mitarbeitern eine unternehmenskonforme Selbststeuerung induziert. Wenn Kontrolle und
Macht ds Mitte der betrieblichen Auseinandersetzung ausgedient haben sollten, und an
deren Stelle ein hotheres Mal3 an Autonomie tritt, wird der einzelne Mitarbeiter stérker
gefordert, sch zu betelligen und durch stérkeres Engagement seinen Arbeitswillen unter
Beweiszu selen.

2.5. Lean Management

Offenbar wird die Diskusson von Unternehmenskulturkonzepten durch en neues
Modethema in den 90ern, namlich den Lean-Konzepten, abgel6st™. Die Debatte um "Lean-
Konzepte' wie Lean-Management, Lean-Production begann mit der MIT-Studie (Womack et
a. 1991). Dort wird die Automobilindustrie weltweit untersucht, um Unterschiede bei der
Produktivitét und Qualitét der Produkte herauszufinden. Die japanische Automobilindustrie
scheint dabei mit ihrem 'schlanken Produktionssystem’ den européi schen und amerikanischen
Autobauern Uberlegen zu sein. Das Gehemnis der 'Schlankheit' liegt vor dlem in der
Einbeziehung der gesamten Mitarbeiterintelligenz, die durch stdndige Verbesserung (Kaizen
genannt) der Produkte und der Produktionsorganisation schnell grol3e Fortschritte bei der
Produktivitét und Qualitét erreichen kdnnen. Die neue Organisation zeichnet sich durch eine
vid flachere Hierarchie aus, ds dies nach dem aten weberschen Paradigma der Burokratie,
bzw. des Taylorismus denkbar war. Dem einzelnen ausfihrenden Mitarbeiter an seinem
jeweligen Arbdtyplatiz kommt mehr Verantwortung zu. Dieses bedeutet aber ene
Verschiebung der Zugténdigkeiten fur vide Entscheidungen, die bidang vom mittleren
Management getroffen wurden. Eine Verlagerung der Entscheidungsinstanzen erdffnet for
Unternehmen die Moglichkelt auf einen Tell des mittleren Managements zu verzichten.

Die Einfihrung von Gruppenarbeit mit internen Abstimmungsprozessen fihrt zu einer
Erhthung der Teilhabe an Entscheidungen, die direkt den Arbeitsplatz angehen. Daneben
werden von Unternehmensberatungen insbesondere die Verkiirzung von Informationswegen
as bel der Einfihrung von "Lean-Management” integraiv zu bewdtigende Kernaufgaben
genannt (z.B. Zindel 1992). Zu den wichtigsten Aufgaben gehtren u.a die "methodische

31 Zwar ist das Schlagwort Unternehmenskultur in der éffentlichen Diskussion in den letzten Jahren
etwas in den Hintergrund geraten, in Wirklichkeit gehéren jedoch die Vorstellungen von Lean-
Management und Unternehmenskultur zusammen, denn aus der Sicht der Unternehmensleitung liegen
in gemeinsamen (Unternehmens-)Werten die motivationalen Grundlagen fir ein gefahrenloses
Zurlicknehmen von Kontrolle und damit dem Einrdumen von Partizipationschancen.
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Nutzung von Informationen fir das Unternehmenswissen” und der "Auf- und Ausbau des
elektronischen Datenaustauschs mit Kunden, Lieferanten und Logistikpartnern” (Zindel
1992:817). Damit sind der Aufbau eines externen und internen Informationsmanagements
und unter Ausschopfung der Moglichkeiten der modernen Computer- und Kom-
munikationstechnologie, sowie "Computer-Based-Communication” und deren Einfihrung
maoglichst noch vor der Konkurrenz gemeint. Elektronische Kommunikation wird in
Unternehmensberatungskonzepten mit einer Steigerung, Beschleunigung und Effektivierung
des Informationsflusses in Verbindung gebracht. Die Reagibilitét von Organisationen in
enem komplexeren Umfeld soll dadurch verbessart werden. Gleichzetig scheinen
Partizipationsanforderungen bel der methodischen Nutzung von internen Informationen fur
das Unternehmenswissen durch.

Auch in der wissenschaftlichen Literatur ist das Thema der "Lean Konzepte' aufgegriffen
worden. Ein Vorlaufer der schlanken (flachen) Organisationskonzepte findet sich in Mintz-
bergs (1979) "Adhocracy". Diese Organisationsform wird as die, fir die Zukunft wichtigste
Konfiguration bezeichnet, die auf dle "neuen” Diensleistungs- und Produktionsindustrien
Ubergreifen wird. Eine solche "Adhocracy” entwickelt sich unter den folgenden Bedingungen
und ist durch die folgenden Merkmae gekennzeichnet (zitiert nach Deutschmann 1990):
Bedingungen sind extrem komplexe und veranderliche Marktanforderungen mit kunden-
pezifischen Problemlésungen, hochentwikelte Technologien, deren Hauptgewicht auf
komplexen Nicht-Routineentscheidungen liegt und hochquaifizierte salbstbewul3te Mitarbei-
ter, die Schwankungen der Arbetszeit und Arbetsbelastungen as zur Arbeitsaufgabe
gehdrend anerkennen. Die Organisationsstruktur ist extrem "flach”, die mittlere Ebene des
Managements fehit fast vollig. Wirkliche Autoritét kommt nur noch dem Expertenwissen zu.
Die Anforderungen sind komplex und sténdigem Wandd unterlegen. Kennzeichnend sind
temporar projektbezogen gebildete Arbeitsgruppen. Ein  Grofdell der genannten
Anforderungen trifft auf das untersuchte Unternehmen gleichfalls zu.

Vide der hier beschriebenen Merkmae finden sich auch im japanischen Konzept des Lean-
Managements. Fir Deutschmann fehlt in dem hier nur kurz charakteriserten Moddl
Mintzbergs die Kohésonsaigenschaft. Bel Mintzberg wird nicht klar, wie die Organisation
"angesichts des waeitgehenden Fehlens formaer Strukturen Uberhaupt gesteuert”
(Deutschmann 1990:521) werden kann. Die Losung dafir ist in "der Moraliserung des
betrieblichen Sozialzusammenhangs' (Deutschmann 1990:521) zu finden, wie Se in der
Debatte um Unternehmenskultur und "organizational symbolism™ insbesondere von Ouchi
(1980) dargelegt wurde.

Trotz der nun schon sait einigen Jahren andauernden "Lean-Diskusson” scheint eine
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Verwirklichung der Lean-Prinzipien bidang nur in wenigen Betrieben umgesetzt zu werden
und beschrankt sch dort zumeist auf eher kleine Bereiche. Eine mogliche Ursache hierfir
kann in Widerspruchlichkeiten zu klassschen Organisationsprinzipien vermutet werden.
Maoglicherweise agieren die Unternehmen daher vorsichtig und versuchen zunéchst anhand
von Pilotprojekten Erfahrungen mit neuen Organisationskonzepten zu sammeln.

Bereits Simon (1981:68) beschreibt in seinem erstmals 1945 im Origind erschienenen Werk
"Adminigtrative Behavior" das schlanke Organisationsprinzip as vorherrschenden Lehrsatz:
"Die organisatorische Effizienz wird erhtht, wenn die Anzahl der organisatorischen Ebenen
maoglichst klein gehdten wird, durch die eine Angelegenheit laufen muf3, bevor se erledigt
wird." Er beschreibt aber an gleicher Stelle konkurrierende und diesem  Prinzip
wiedersprechende  Organisationsgrundsétize, wie etwa die Vorgdlung, dad die
"Leitungsspanne”®, die Zahl der einem Vorgesetzten direkt unterstellten Mitarbeiter,
maglichst klein sein solle. Zudem widerspricht das Lean-Prinzip den klassischen Grundséizen
der Spezidiserung® und der Einheit der Auftragserteilung™ (vergl. Simon 1981:68).
Obgleich, wie oben ausgefiihrt, die neuen Managementkonzepte as die adaguate Antwort
auf neue Markterfordernisse gdten, verweisen dennoch diese konkurrierenden Organi-
sationsprinzipien darauf, dal3 es unter dem Effizienzkriterium den einzig richtigen Weg gar
nicht gibt.

Bedenkt man den dlgemeinen gesellschaftlichen Kontext von Managementprinzipien und die,
im Wechsel der Moden sich ausdriickende Zyklizitdt und der Euphorie fir das jewells neue,
ds Paentlosung erscheinende Prinzip, i trotz der sch durch die beschriebenen
Kontextanforderungen ergebenden, scheinbaren Funktionditédt der neuen Konzeptionen in
Zukunft wieder eine stérkere Gewichtung der momentan etwas in den Hintergrund
getretenen konkurrierenden Organisationsprinzipien durchaus denkbar.

% Auch in neueren Werken zur Unternehmensorganisation (z.B. Wittlage 1989: 112) wird von einer
Schwankungsbreite der Leitungsspanne zwischen 3 bis 8, seltener im Maximum Uber zehn hin-
ausgehenden Zahl direkt unterstellter Mitarbeiter berichtet. Zur Bestimmung der optimalen Zahl der
Unterstellungen werden dort folgende aus der Praxis gewonnene Prinzipien genannt:

- mit zunehmender Hierarchieebene nimmt die L eitungsspanne ab,
- heterogene Abteilungsaufgaben verringern die Leitungsspanne,

- Entscheidungsdezentralisation erhéht die Leitungsspanne,

- kooperativer Fuhrungsstil erhoht die Leitungsspanne.

¥ Grundsatz der Spezialisierung bedeutet die Annahme, dai? sich die Effizienz mit einer Erhéhung
der Spezialisierung erhthe.

% Diesem Grundsatz liegt die Annahme zugrunde, daf es sicher nicht zu einer Effizienzsteigerung

beitrégt, wenn ein Untergebener von verschiedenen Vorgesetzten moglicherweise widerspriichliche
Anweisungen erhélt.
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Die Unternehmenskulturdebatte, wie auch die Diskusson um Lean-Management spielen im
hier untersuchten Unternehmen ene Rolle Immer wieder werden dort Versuche
unternommen, solche Konzepte einzufiihren (Genaueres in Kapitd 5). Zentrd fir die an
dieser Stelle gefiihrte Diskussion von Lean-Konzeptionen ist ihr Leitbildcharakter. In diesem
Leitbild ist en umfassenderer Zugriff auf die Mitarbeiter vorgesehen. Grundséizlich neu snd
die angesprochenen Themen nicht. "Wie eh und je snd dies Vison, Kommunikation,
Mitsprache, Delegation und Identifikation. Daran haben auch die in letzter Zet verstérkt
diskutierten Plus-Minus-Konzepte wie Kaizen, TQM, Lean Management, Lean Produktion,
Lean Adminigtration, Lean ... nichts gedndert” (Butz 1993:66).

2.6. Formale Organisationsstr uktur und objektive Struktur

Weltz (1988) hat in einem kurzen Aufsaiz gezeigt, dal3 neben der offizidlen, formaen
Organisationsstruktur eine zweite, objektive Struktur bestent. Wahrend im Management
theoretisch und aufgrund von Arbeitsablaufplanungen eine Struktur entsteht, existiert eine
sebstgeschaffene, neben dlen offizidsen Planungen, die sch der Eingcht durch die
Unternehmendeitungen weitgehend entzieht. Meistens wird dieser sdbstgeschaffene und
mithin kaum kontrollierbare Freiraum fir die Sdbstorganisation individudl am besten
ertragbarer und effizienter Arbeitsstrukturen genutzt. Dazu kann auch gehdren, dal3 sich in
diesem Raum Normen entwikeln, die dem eigentlichen Betriebsziel, mdglichst kostenglingtig
und effizient zu produzieren, entgegenstehen. Peter M. Blau (1963) berichtet davon, dal
Normen der Leistungsverweigerung in der von ihm untersuchten Arbeitsvermittlungsorgani-
sation bestanden, von denen die Vorgesetzten keinen Schimmer hatten™. Wahrscheinlich
hatte auch Taylor solche Formen des "sich driickens vor der Arbeit" vor Augen, welche er
dlerdings nicht in enem Buro, sondern in einer Produktions-Werkstatt beobachtet hatte,
bevor er "Scientific Management” (1919) schrieb. Sein Bestreben war, dem Management
durch Verwissenschaftlichung der Arbetssblaufe Zugriff auf jenen kaum kontrollierbaren
Freiraum zu gestatten. Trotzdem ist selten der Zugriff so gelungen, wie dies geplant war. Bel
den neuen Anforderungsprofilen erscheint eine solche Art der umfassenden Kontrolle eher
weniger mdglich. Um die entstehenden Freirdume nicht ds ein Machtvakuum auch der
madglichen Entstehung, von, dem Organisationszweck entgegengesetzten Normen anheim
falen zu lassen, mul3 0.g. Mordiserung des betrieblichen Soziazusammenhangs stattfinden.
Organisationskultur bzw. der organisationskulturelle Impetus der "Lean"-Moddle scheinen
aus Managementsicht ein gangbarer Weg dorthin zu sein.

% Die Mitarbeiter der genannten Organisation bekommen von ihrem Vorgesetzten Vorgaben fir die
Anzahl der zu vermittelnden Personen. Hat ein Angestellter die Vorgabe erfillt, gilt es als unkollegial,
noch weitere Vermittlungen vorzunehmen (Blau 1963).
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Es ergeben sich aber vom Standpunkt der Leitung aus auch Probleme. Je grofRer fir
Mitarbeiter die Anforderungen an Partizipation, je stérker die Verha tensspierdume wachsen,
umso schwieriger werden die Verfligungsmoglichkeiten Uber Arbeitskraft jenseits der
Uberzeugungsmoglichkeiten. Werden Mitarbeiter bei der Losung bestimmter Fragen ernst
genommen, kann man sie nicht, ohne jene fragile spezifische Moraisierung des betrieblichen
Sozidzusammenhangs zu gefdhrden, bel der Lésung anderer Probleme aul3er acht lassen.
Anordnungen werden dann zunehmend nach ihrem Sinn hinterfragt. In der Tendenz muf3 eine
konsequente Einflihrung auch zunéchst schlichter Partizipationsmdglichkeiten eine Dynamik
in Richtung einer betrieblichen Demokratiserung einleiten, wenn Organisationskultur an die
Stelle von Kontrolle treten soll. Ansonsten entsteht eine fragile Ubereinkunft, die sdbst in
Unternehmen mit zu Beginn der 90er hochgelobten Firmenkultur in Krisen leicht zerbricht.
Dabe wird eine langjahrig eingelibte betriebliche Praxis zerstdrt. Die in solchen Unternehmen
praktizierte redle Sozidpartnerschaft, welche vielfach noch Uber die vom Betriebsver-
fassungsgesetz geforderten Inhalte hinausgeht, kleigtert die in Wirklichkeit kndlharten
I nteressensgegensiize zwischen Arbeit und Kapital zu. In solchen krisenhaften Situationen
brechen diese dann auf und werden aufs Neue aktuaisiert.

2.7. Organisation und Partizipation: dasWesen von Beteiligung

Partizipation wird in der sozid- und politikwissenschaftlichen Diskussion auf zwelerlel Weise
begrindet (vergl. Mambrey et a. 1986). Zum enen wird argumentiert, dal3 es sch be
Partizipation um einen Wert handdlt, der Bezlige zu einer umfassenden Demokratisierung der
Gesd|schaft aufwelst (Alemann 1975). Auf der anderen Seite wird eher eine instrumentelle
Begrindung angegeben. Partizipation kann dabel ds Mittel zur Integration (Gronemeyer
1973) gesehen werden und kann dadurch fur Organisationen eine spezifische Bedeutung
erlangen. Betelligung wird dann ds Insrument zur Vereinnahmung, Befriedung,
symbolischen und ritudiserten Austragung von Konflikten gesehen. Anderersaits gilt es ds
Weg zur Selbstbehauptung, zur Sicherung von Betroffeneninteressen (Mambrey et a. 1986).
Hinzuzufligen i, dal3 Partizipation in Verbindung zu den neueren Managementkonzepten,
wie Unternehmenskultur und Leanmanagement, eine eigene Funktion bekommt, die vidleicht
am ehesten mit dem Begriff der Sdbststeuerung in Bezug auf Aufgabenbereiche umschrieben
werden kann. Eine weitere Funktion partizipativer Ansédize ist in der Verfugbarmachung des
bisher haufig dem Zugriff der Organisation entzogenen Wissens um Arbeitsvollziige und des
Krestivitétgpotentids jedes einzelnen Mitarbeiters zu sehen.

Im hier diskutierten Zusammenhang geht es weniger um die Vertretung von Betroffe-
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neninteressen durch dafiir vorgesehene Ingtitutionen, wie etwa Betriebsrat, Gewerkschaften
oder Vertrauendeute. Naher ins Blickfeld riickt dagegen Partizipation as eine Moglichkeit
der direkten Telhabe an Entscheidungsprozessen in ener Organisatiion. Die dabe
betrachteten Entscheldungsprozesse beziehen sich weniger auf die Unternehmenspolitik as
Ganzes, sondern eher auf die betrieblichen Arbeitsverfahren und die konkreten
Arbatsbedingungen,  -vollziige des enzdnen Mitabaters,  sowie  Unter-
nehmensentscheidungen, die das Sachgebiet des einzelnen Mitarbeiters betreffen. Insofern
handdt es sch bel den besehenen Phanomenen weniger um Schritte hin zu einer formalen
Demokratiserung eines Unternehmens. Vidmehr geht es um individuelle Mitsprache-
maoglichkeiten, die hdufig zundchst auf die elgene konkrete Arbeitssituation beschrankt
bleiben.

Es sollen schon geringe Tendenzen hin zu einem Mehr an Mitsprache interpretiert werden.
Kongatiert man Partizipation as ein Kontinuum von Mitsprachemaglichkeiten, so soll nicht
s0 sehr die Messung der absoluten Hohe im Zentrum der Uberlegungen stehen, als eher das
Auffinden einer moglichen Verschiebung zu mehr Beteiligung. Ein Zugewinn an personlichen
Kompetenzen, Moglichkeiten der direkten Intervention, mehr personliche Verantwortung,
aber auch jedem einzelnen Mitarbeiter mehr Gehér schenken; dies ist ein Tell dessen, wasin
Lean-Konzepten den Mitarbeitern zugehilligt, aber gleichzeitig auch gefordert wird.
Inwieweit solche kleinen Schritte eine eigene Dynamik enleiten kénnten, bel der sich die
Eliten die Bedingungen ihrer eigenen Sabotage schaffen (Gronemeyer 1973), kann in dieser
Arbet nicht beurtellt werden. Es scheint vidmehr unwahrscheinlich, dal3 die hier zu inter-
pretierende Zunahme an Partizipationsmoglichkeiten dleine schon eine grundsédtzliche
Infragestellung der Herrschaftsbedingungen in Organisationen einl&utet.

2.8. Organisation und Kommunikationsmedien

Es wurde gezeigt, dal3 die dten Organisationskonzepte nicht den neuen Anforderungen
geniigen. Die neueren Managementkonzepte lassen sch durch Begriffe wie flachere
Hierarchie, Verlagerung von Verantwortung nach unten, Anforderung an Beteiligung,
kirzere Informationswege und dem Versuch der Etablierung einer Corporate Identity
umschreiben. Neue, schnellere Kommunikationsmedien scheinen einer Vielzahl der in den
Managementkonzeptionen erhobenen Forderungen an die Organisationsgestaltung zu ent-
gorechen. Neben der Schneligkeit snd be E-Mal vor dlem Madoglichkeiten der
Hierarchiedurchdringung und Informationsbeschaffung zu nennen.

In traditiondllen Organisationen sind die Vorgesetzten die Ratifizierungsnstanz: Aushand-
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lungsprozesse laufen unterhab. Fir Max Weber ist der Idedtypus der Organisation
burokratisch strukturiert. Bei Weber (1980) gehen miindliche Erérterungen irgendwann as
abschlief3ende Entscheidungen, Verfligungen oder Anordnungen in eine aktengemél3e Form
Uber. Daran hat sich in Organisationen bis heute kaum etwas gedndert. Variaionen im Grad
der Aktenformigkeit snd maglich; dennoch werden die meisten Entscheidungen, Antrége
usw. irgendwann schriftlich fixiert.

An dieser Stelle scheint es interessant, zu Uberlegen, in welchen Falen ein Sechverhdt in der
untersuchten Organisation schriftlich niedergelegt wird. Mitarbeiter auf der unteren Ebene
werden u.a. mit folgenden Typen schriftlicher Form konfrontiert:

1. Burokratische, formaliserte Form: Hierbe handelt es sch um einem birokratischen
Abgtimmungsproze3, bel dem es genau festgelegte Ratifizierungs- und Ausfiihrungsebenen
gibt. Ein Beispid konnte etwa die Anschaffung neuer Biromobel sein, bel der, neben dem
Abteilungdeiter, auch noch ein Geschéftsfiihrer gegenzeichnen muld. Dieser hierarchische
Abstimmungsprozeld ist typisch fir traditiondle Organisationen. Typisch hierfir sind
Formulare mit vorgegebenen Unterschriftdinien fir die am Ratifizierungsprozel3 zu
Betelligenden. Be diessm Typ <chriftlicher  Kommunikation gehen gewdhnlich
Abstimmungsprozesse mit Hilfe anderer Medien, wenn auch nicht unbedingt Uber dle
Unterzeichnerebenen, einher.

2. Im normaden Organisationsaltag werden Auftrége schriftlich weitergegeben. In diese
Kategorie falen Kundenauftrége, aber auch Anweisungen bestimmter Abteilungen zur Aus-
fuhrung von Tétgkeiten. Diesr Typ unterliegt der Programmabstimmung (vergl.
March/Simon 1976 und Steinmann/Schreydgg 1991) und bedarf nur in Ausnahmefdlen einer
Zustimmung durch eine vorgesetzte Ratifizierungsnstanz. Auch diese Art der Schriftlichkeit
wird gewohnlich auf Formularen weitergegeben. Es ist abhdngig von der Grolee und
Komplexitét, inwiefern solche Auftrage der mindlichen Abstimmung bedirfen. Bei kleinen
Anderungen, dieim Organisationsalltag eingespidt sind, ist eine miindliche Aushandlung eher
nicht erforderlich.

3. Entscheidungen des Managements werden schriftlich fixiert (dies betrifft zumindest den
formalen Tell der Entscheldungshandlung - Beweggriinde, die zur Entscheidung fuhrten, sind
daraus nur selten entnehmbar) und per Hausmitteilung an die Mitarbeiter zur Kenntnis
gegeben. In dnlicher Form werden aber auch Mittellungen des Betriebsrates Uber
Verhandlungsergebnisse und Mittellungsbedirftigem weitergereicht. Oft finden sich hierin
verklausulierte Hinweise Uber die wahren Beweggriinde, die nur selten vertffentlicht werden.
Magliche Deutungen stellen dann Gespréchsstoff 8hnlich der Journdisten, die sich zu Zeiten
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des kalten Krieges ds Kremlauguren betétigten, unter den Kollegen dar. Dies ist dann
besonders haufig, wenn es in Mittelungen um Kindigungen, Ernennungen und
Umstrukturierungen geht.

4. Aktennatizen in Form eines Memos, die zumeist zur Entlastung der Akteure flihren sollen
(dies ist insbesondere in Situationen mit Krisencharakter der Fall oder dann, wenn ene
Situation sich krisenhaft entwickeln konnte). In diesem Fal wird versucht, rechtzeitig die
Verantwortung abzugeben, bevor man selbst zur Rechenschaft gezogen werden kann. Neben
dieser strategischen Funktion dienen Memos zusétzlich der Information und Dokumentation.
Je nachdem, um welchen Typ von Memo mit der jewells behandelten Komplexitét es sich
handelt, werden mehr oder weniger Aushandlungsprozesse vorausgehen.

5. Anfragen und deren Beantwortung kdnnen ebenso wie Memos eine strategische Funktion
haben, sofern se schriftlich gestellt wurden. Oft werden die Hintergrinde einer solchen
Anfrage mundlich gekl&rt.

In den meigten Féllen gehen der schriftlichen Niederlegung miindliche Aushandlungsprozesse
voraus. D.h. in dler Regel wird man be der Betrachtung von Schriftstlicken dlein einen
wichtigen Tell des Kommunikationsprozesses ausblenden. Als Aktenformigkeit in diesem
Fdl werden dle schriftlich niedergelegten Texte (Briefe, Anweisungen, Memos) bezeichnet,
die somit "Bewe scharakter” besitzen und im Normalfale abgelegt und damit gespeichert
werden. Es wird aber auch klar, dal3 aus der Kategorie der schriftlichen Mittellung selbst sich
der Grad an bendtigten Vorverhandlungen nicht ablesen 18&. Dies kann jewells unter-
schiedlich sein. Auch lassen die meisten schriftlichen Mittellungsformen Spidréume zur
Interpretation und zu strategischen Betrachtungen.

Bei dieser Betrachtung wird auch noch ein welterer Sachverhat offenkundig. Haufig kommt
es nicht nur zu Vorverhandlungen vor der schriftlichen Niederlegung; die schriftlichen
Dokumente bieten wiederum oft Stoff zur Diskussion und unterschiedlicher Audegung des
gemeinten Sinnes. Insofern |83 sich behaupten, dal? der Medientibergang nicht nur vor der
schriftlichen Fixierung die Regel ist. Nachdem ein Sachverhdt aktenkundig geworden i,
entwickelt Sch vidmals noch ein mindliches Nachspid.

Fur mundliche Erérterungen kommt das Gesprach von Angesicht zu Angesicht, sowie das
Telefonat in Betracht. Bel direkter personlicher Kommunikation werden Aushandlungs-
prozesse mdglich, ohne dabei etwas zu dokumentieren. Die Betelligten konnen bei dieser Art
der Kommunikation sch auch enma in eine ldee verrennen, kdnnen einen Vorschlag
machen, der daneben liegt 0.4 Dieses findet nicht gleich seinen Niederschlag in den Akten.
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Normaerweise tritt der Kommunikationspartner dann as Regulativ auf, Ideen werden
gefiltert, und erst nachdem Entscheidungen getroffen wurden, fixiert man diese schriftlich.
Meistens wird die Summe an miindlichen Erdrterungen grof3er sein ds das, was letztlich as
Essenz schriftlich niedergelegt wird. In vidlen Féllen besitzen digenigen, die eine Information
schriftlich fixieren, einen Ermessenspielraum dartiber, was mit welcher Konnotation und wie
umfangreich das Dokument fur die Akten oder zur Verdffentlichung ausfallt.

Mit Electronic-Mail kommt ein neues Medium ins Spiel, welches weder vollig zur Kategorie
der Akte gehdrt, noch den mindlichen Medien zuzurechnen ist. Auf der einen Seite wird aus
den USA vom informellen Charakter des Mediums berichtet (auch in Deutschland ist dies
zT. der Fdl; auf der anderen Seite and die Mittellungen speicherbar, mit Absender und
Datum versehen und je nach Belieben des Kommunikationspartners zur Akte zu erkléren
(Beweiskraft) oder ads informelle Kommunikation abzuhandeln®. Daraus kann sich eine
Kette von Konseguenzen im Umgang damit ergeben. So ist mit Unsicherheit dartiber, was
mit der Nachricht angestellt werden kann (Bewels fir einen Fehler des Schreibers, Bewels
gegen oder fur etwas oder Waeiterleitung an Personen, fur die die Nachricht urspriinglich gar
nicht gedacht war), zu rechnen. Daraus folgen wiederum zwel mogliche Verfahrensweisen
der Kommunikatoren 1. eine rein formae Umgangsweise (éhnlich papiernen Akten). 2.
Antizipation dessen, was die Kommunikationspartner mit der Nachricht anfangen werden.
Dies kann zur Konsequenz haben, dal? auf der einen Seite mit steigender privater Nahe auch
die Informalitét der eektronischen Nachrichten steigt; mit abnehmender Nahe und damit ein-
hergehender geringerer Einschétzbarkeit des Kommunikationspartners nimmt auch die
Informalitét der Nachricht ab und im Gegenzug dazu steigt die Formalitét der (aktenge-
mal3en) Formulierung an.

Obgleich die Hexibilité und Schnelligkeit der Kommunikation mit Hilfe der neuen Medien
positive Folgen fur die Organisation haben kann, ergeben sich durch die neuen Medien auch
Probleme hindchtlich der eingespielten und bekannten Medienordnung. So sind Akten as
Form des organisationdlen Gedéchtnisses lange bewéhrt. Bel der E-Mall Kommunikation
and diverse Speicherungsformen, wie das Ablegen von Mittellungen in verschiedenen
virtuellen Ordnern vorgesshen. Nur, damit wird ein snnvolles Charakteristikum des aten
Organisationsgedéchtnisses, namlich das Exisieren einer kompletten Akte an einem
bestimmten Orte ausgehebelt. Neue Medien zerstlickeln solche Dokumentationsformen. Fir

% Das gesprochene Wort steht als Kommunikationsvorgang mit informellem Charakter unter
besonderem Rechtsschutz. Aus Artikel 2 | GG folgt, dal? der Mensch befugt ist, selbst zu bestimmen, ob
seine Worte einzig dem Gesprachspartner, einem bestimmten Kreis oder der Offentlichkeit zugénglich
sein sollen oder ob und von wem seine auf einem Tontréger aufgenommenen Worte wieder abgespielt
werden durfen (Tilch 1992).
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einen Vorgang gibt es, da Medienlibergange bidang (wahrscheinlich wird sich dies auch nicht
in né&chger Zet andern) unvermeidiich sind, mehrere Ablageformen, die eine eindeutige
Rekonstruktion eines solchen Vorgangs kaum noch erméglichen’’. Das organisationelle
Gedachtnis wird letztendlich dadurch zerstiickelt und Geschichte insofern, as se sich mit
vertretbarem Aufwand, nur noch durch Befragung der am Organisationsprozel3 beteiligten
Personen rekongtruieren 83, in Zukunft noch schwerer fal¥ar. Eine enheitliche organi-
sationelle Wahrheit in Form einer Akte ist passé und bei dem Ausscheiden von Beteiligten
geht ein Stiick dieser Geschichte verloren. Keiner der Betelligten kann somit sicher sein,
irgendwann die ganze "offizidle Wahrhat" in Handen zu haten. Die Moglichkeit des Legens
ener "Zetbombe" it nicht auszuschlief3en und letztendlich kann diese Uneinhetlichkeit der
Ablage geradezu zu eéinem Forum mikropolitischer Auseinandersetzungen werden.

Da es sch ba Teefon und Briefpost um bekannte Medien handelt, und der Umgang mit
ihnen innerhalb von Organisationen Uber Jahrzehnte eingelibt werden konnte, sind die
Konventionen alen Organisationsmitgliedern bekannt. Der Gebrauch von Mail mul3 dagegen
erst ‘gelernt’ werden. " Aushandlungsarbeit wird immer dann erforderlich, wenn Routinen und
vorgangige Erfahrungen nicht ausreichen, um das fur organisatorisches Handeln notwendige
Mal? an Uberein- und Abstimmung zu schaffen. Dann setzen Verstandigungsprozesse en, in
deren Verlauf sowohl die divergierenden Wahrnehmungen und Deutungen thematisiert und
einander angendhert a's auch Arbeitsteilungen und K ooperationsbeziehungen Uberdacht und
verandert werden" (Wagner 1992:201). Dies trifft insbesondere auch auf die EinfUhrung
eines neuen Mediums zu, fir welches es noch keine gemeinsam eingelibten Umgangsweisen
gibt.

In Organisationen, in denen traditionelle Medien ads Kommunikationsalternative zur
Verfigung stehen, kénnen Mitarbeiter kaum gezwungen werden, sich eines neuen Mediums
zu bedienen. Jeder, der mit Hilfe des neuen Mediums kommuniziert, beteiligt sch an der
notwendigen Aushandlungsarbeit. Aktive Aushandlungsarbeit erfordert aso Betelligung am
neuen Medium. Neue Technologien erfordern darliberhinaus stérkere Mitarbeiterbetelligung:
De Umgang mit dem neuen Medium mu erlernt werden, die Kommunikations-
gewohnheiten der Kommunikationspartner miissen bekannt sein. Es zeigt sich also, dai3 die
neuen Medien zusétzlich zu der, in den neuen Managementkonzeptionen schon geforderten
Partizipationsbereitschaft, auch die Bereitschaft zur Betelligung an einem neuen Medium
erforderlich machen.

% Hieran andern mit aller Wahrscheinlichkeit auch Konzepte des Informationsmanagements eher
wenig. In Sitzungen etwa werden nach wie vor Terminkaender gezlickt, die spéter, in aller Regel nicht
von alen Teilnehmern und nicht mit der nétigen Sorgfalt in den elektronischen Terminkaender Uber-
fuhrt werden.



2.9. Zusammenfassung und Ausblick

In diesem Kapitel wurde gezeigt, dal3 Organisationen sich an veranderte Umweltsituationen
anpassen missen. Der verdnderte Kontext ist durch den Zwang zu schnelleren Innovationen,
verbesserter Qualitét der Produkte und den Zwang zu kostengiingtiger Produktion bestimmt.
Diesig nicht neu; neu ist vielmehr in vidlen Mérkten die Geschwindigkeit, in der immer neue
Anpassungdestungen zu vollbringen sind. Die Resktion auf diese verdnderten Anforderun-
gen igt die Entwicklung von Managementmodellen, wie Unternehmenskultur und Lean-
Management, bel denen eine Verlagerung vider Entscheidungen auf die untere Ebene
angestrebt wird. Es entstehen dadurch Forderungen nach Mitarbeterbeteiligung. Die
EinfUhrung enes neuen Mediums, wie E-Mall, mit dessen Hilfe sch Hierarchiegbenen ohne
Weiteres und ohne Filter durch Vorzimmer Uberwinden lassen, kann dieses Anliegen der
Managementkonzepte unterstiitzen. Die Anwendung des neuen Mediums hingegen erfordert
selbst schon von den Mitarbeitern die Bereitschaft zu einem gewissen Grad an Beteiligung.

Im folgenden kurzen Kapitd soll argumentiert werden, dald diese Anforderungen an
Partizipation durch die Organisationdeitung auf einen gesdlschaftlichen Einstellungswandel
trifft, der funktional fir diese Anforderungen ist. So haben Wertewanddforscher im
vergangenen Jahrzehnt erhdhte Angpriiche in dieser Richtung an mogliche Arbetsplétze
festgestellt.
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3. Wertewandd und Bildungsexpansion als Anforderung
an Betealligungskonzepte

Wieim letzten Kapitd dargelegt, kommen aus den Unternehmen vermehrt Anforderungen an
die Partizipationsfahigkeit der Mitarbeiter. Gleichzeitig ist aber auch ein Anstieg der Forde-
rung nach Partizipation auf der Seite der Beschéftigten festzustellen. So hat die Wertewan-
del-Debatte deutlich gezeigt, dald immer weniger Personen, die in Organisationen tétig wer-
den, dch ohne weiteres in dreng hierarchische  Strukturen mit nur  geringen
Dispositionschancen einfiigen wollen.

Da Organisationen auch weiterhin gutes Personal in der erwiinschten Qudifikation gewinnen
wollen, ist das auf Personalpolitik bezogene organisationelle Handeln nicht unabhéngig vom
Wertewandel zu interpretieren. Insofern finden gesellschaftliche Entwicklungen immer auch
innerhab der Organisationen ihren Niederschlag, denn die Akteure bewegen sich nicht nur
innerhalb von Organisationen, sondern sind, vor alem auch in den Lebensbereichen
aul3erhalb, den unterschiedlichsten Einfliissen ausgesetzt. Ein Wertewandel, der womadglich
zunéchst nur die Familie und Erziehungsvorstellungen betrifft, besitzt auch innerhalb von
Unternehmen seine Relevanz, da damit veranderte Bedirfnisse und Forderungen der
Mitarbeiter, etwa nach Erziehungsurlaub auch fir Manner oder betriebliche Betreuungspl &t-
ze, verbunden sind. Leitbilder, Werte und Normen werden auf diese Welse aus anderen
Gesd|schaftshereichen in die Unternehmen hineingetragen und zwingen Organisationen eine
Ausa nandersetzung damit auf. So sind Bildungsexpansion (vergl. Firstenberg 1993:20) und
der damit tellweise einhergehende Wertewande wichtige gesdllschaftliche Einflusse (Ro-
sendtie et d. 1993), mit denen sich auch Organisationen zu beschéftigen haben.

In der Wertewandd-Diskusson werden auch veranderte Anspriiche der Mitarbeiter an die
berufliche Arbeit thematisert. Um maglichst gute Mitarbeiter auf dem Arbeitsmarkt zu
finden (Vollmer 1993), aber auch um Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeiter
scherselen zu kénnen, mul3 eine Organisation diessm Umstand Rechnung tragen. Die
Wertewandeldiskussion hat dies oft nur einsatig unter dem Blickpunkt von sinkender
Arbeitsmora und Leistungsverweigerung gesehen. Einer der bekanntesten Vertreter der
Wertewandelthese ist Roland Inglehard (1979)*, der eine Verschiebung von materialisti-

% Inglehards interessante These ergab sich aus einer Operationalisierung von Maslows (1981)
Bedurfnishierarchie. Maslow geht von einem pyramidenartigen Aufbau von Bedirfnishierarchien aus.
Das Fundament der Pyramide wird dabei von den "physiologischen Bedirfnissen" wie Hunger und
Durst gebildet. Es folgen Sicherheitsbediurfnisse, dann die Bedirfnisse nach Liebe, Zunegung und
Zugehorigkeit. Selbstverwirklichung steht an der Spitze der Pyramide. Diese 183 sich nur erreichen,
wenn auch ale anderen Steine des Unterbaus der Pyramide vorhanden sind.

46



schen zu postmateridistischen Werten beobachtete. Dies erschien besonders beunruhigend,
da man den materidlen Anreiz haufig as wirksamstes Mittel zur Steigerung von Motivation
und Lestungsbereitschaft im Unternehmen ansah. Wenn monetér-materielle Anreize nicht
mehr im gewohnten Mal¥e greifen, dann kann man "nicht mehr mit Machtmitteln die
Arbeitnehmer dirigieren. Infolgedessen mul3® man sch etwas enfdlen lassen, das wir
Moativation nennen” (Noelle-Neumann/Pid 1983:42). Diesem Zid der Motivation dienen
eben auch neuere Managementkonzeptionen, wie Organisationskultur und Lean
Management. Insofern konnen diese Konzepte zu einem gewissen Tell auch ds ene
Antizipation von moglichen Forderungen von wertegewandelten Arbeitnehmern gedeutet
werden.

Eine Pramisse von Inglehards Theorie ist aber, dal? grundlegende Wertorientierungen relativ
froh erworben werden und im weteren Lebendauf relativ Stabil bleiben. Diese
Generationengebundenheit von Werten bedeutet jedoch, dal3 nicht ale Mitarbeiter einer
Organisation die gleichen Werte teilen™. Solchermalien divergierende Anspriiche an die
Arbeit zwischen den Generationen kann zu Konflikten fihren. Mdglicherweise sind dltere
Mitarbeiter weniger in der Lage, Sch auf die verénderten Anforderungen einzustellen. Fragen
nach Partizipationskompetenz (Kifder 1990) dieser Generation scheinen in diesem Lichte eine
gewisse Berechtigung zu haben. Es zeigt sich auch, dal3 dort, wo neue Produktionskonzepte
eingefiihrt werden, sich vornehmlich Jingere melden, bzw. hauptsachlich diese Gruppe
dngestellt wird”. Denn, Anweisungen von Vorgesetzten gelten in der Arbeit nicht
sebstvergténdlich as legitim, sondern die betroffenen Jugendlichen wollen im Prozef3 der
Entscheidungsfindung zunéchst ein Stiick weit mitberticksichtigt werden" (Zoll et a. 1989:
236, vergl. auch Steinmann/Schreytgg 1991).

Ist die Generationengebundenheit von Werten richtig, dann geht damit in den Unternehmen
en Wertepluralismus enher. Die Unternehmendeitungen konnen sich daher nicht ohne
Weiteres auf einhetliche Mittel zur Steuerung der Organisation verlassen. Als ein welteres
Zid der Unternehmenskulturdebatte kann daher auch die Schaffung eines Klimas der
Toleranz gegentiber Andersdenkenden angesehen werden'™.

¥ |n einem Widerspruch dazu steht die Aussage von Klages (1993). Danach erfaldte der Werte-
wandel schub nicht nur die jingeren, wenngleich es in der 68er Generation zu einer Zuspitzung kam,
auch die meisten Alteren, mit Ausnahme von verwitweten dlteren Frauen, waren davon betroffen.
Dennoch scheint der Wertewandel bei Alteren nicht so stark ausgeprégt wie bei jiingeren Menschen zu
sein.

“ S0 liegt das Durchschnittsalter der Mitarbeiter einer neuen Nutzfahrzeugfertigung, wo neue
Produktionskonzepte verwirklicht werden bei gerade 30 Jahren (Blaske 1992).

*L Auf Toleranz wird ausdriicklich in der Selbstverpflichtung auf grundlegende Unternehmenswerte
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Zu Beginn der 80er bis etwa in ihre Mitte war die Diskusson von Wertewanddthesen, die
sch vor alem auf genderte Einstellungen zur Arbeit und zur politischen Partizipation bezo-
gen, im soziologischen Fachdiskurs sehr populdr. Sie wurden aber auch weit Uber die
Fachkreise hinaus bekannt. Eine Krise der Berufsarbeit wurde diagnostiziert. Die
Zufriedenheit mit der Berufsarbeit nahm immer weiter ab (z.B. Nodle-Neumann/Strimpel
1984, Schmidichen 1984, Klipstein/Strimpe 1984, Vollmer 1986). "Arbeitunlust,
Ausweichen vor Anstrengung, auch der Anstrengung des Risikos, Statt langfristiger Ziel-
spannung unmittelbare Befriedigung, Egalitétsstireben ... und Statusfatalismus' wirde uns in
ene Art "Unterschichtmentditét" immer stérker Proletariern annghern (Noelle-Neumann
1978).

Man konnte die Anzahl der Krisendiagnosen durchaus noch fortsetzen. Es geht an dieser
Stelle aber nicht darum, die ganze Wertewandeldiskussion nachzuzeichnen. Daflr ist hier
nicht der Plaiz. Angesichts anderer gesdllschaftspolitischer Problemlagen scheint diese
Diskusson auch etwas an Relevanz verloren zu haben. Es geht vor alem darum, zu zeigen,
dal3 in diesen gesdIschaftlichen Entwicklungen mit ihren spezifischen Wahrnehmungen eine
Wurzd der momentan aktudlen Managementphilosophie  zu  suchen st
Managementkonzepte, die auf ene grolere Betelligung der Mitarbeiter an
Entscheldungsprozessen abzielen, erscheinen nicht zufdlig pardld zu den Wertewandelde-
batten a's praktische Umsetzung der Diagnosen im Berufssystem.

Zwa wurde der Raum, den die Erwerbsarbeit im Leben der Berufstétigen ennimmt,
zumindest was die aufgewendete Zeit anbetrifft, durchschnittlich kleiner. Mit den grofer
gewordenen Lebensbereichen aul¥erhalb der Berufsarbeit (z.B. Anwachsen des Freizeitsek-
tors) reichen vermehrt andere Lebensbereiche in die Berufsarbelt hinein; besitzen mithin
prégenderen Einflufld auf Hatungen zum Arbeitsbereich (Stegbauer 1987, Schlie/Stegbauer
1988). Die Behauptung, die Arbeitsmora sinke eindimensiond, ist dabel keineswegs richtig.
Vidmehr handdt es sch um eine Veranderung der Leistungsmora. Wahrend korperlich
anstrengende und stupide Arbeit mehr und mehr abgelehnt wird, gibt es ein steigendes
Engagement fur intelektudl anspruchsvolle, mitverantwortliche und innere Befriedigung
gewahrende Arbeit (Hondrich 1988). Mitten in der Hochzeit der Wertewandeldiskussonen
mit al den Thesen zur Abwertung der Berufsarbeit wurden sogar Belege dafiir gefunden, dal3
dle anderen Lebensbereiche der Berufsarbeit untergeordnet werden (Beck 1986)%, sofern

in einer Mitarbeiterbroschiire des untersuchten Unternehmens hingewiesen.

2 Beispiel dafir sind die zahlreichen Wochenendehen, bedingt durch die, vom Berufsbereich
geforderte rédumliche Mobilitét, sowie den Zwang und die Forderung von Frauen nach gleichberech-
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die eigenen Angpriiche in der Berufsarbeit erfiillt werden kénnen.

Denkt man den so interpretierten Wertewandd, die Bildungsexpanson und die oben
diskutierte These zu der Anreicherung der beruflichen Arbeit mit mehr Verantwor-
tungselementen in Organisationen zusammen, SO Muf3 man zu dem Ergebnis kommen, dal3
die Bildungsexpanson und der damit im Zusammenhang stehende Wertewande funktional
fur den heutigen Bedaf an besser ausgebildeten und mit einer Rethe von Uberfachlichen
Fahigkeiten ausgedtaiteten Mitarbeitern gewesen ist. Bardmann und Franzpotter (1990)
beschreiben die benttigten Qualifikationen as Fahigkeit zu gStuativem Umdenken, zur
Autodidaktik, Informationsbeschaffung und -verdichtung und -auswertung, zur
Wissensvermittlung, zur personlichen Krestivitée und vor alem zur Kooperation und
Kommunikation.

Fur Organisationen bedeutet der Wertewanddl, dal3 auch dort eine Abkehr von rein
materialistischen Haltungen notwendig wird, nicht nur um Mitarbeiter zu motivieren, sondern
auch um Uberhaupt, den neuen Anforderungen gewachsene Mitarbeiter auf dem
Arbatsmarkt gewinnen zu konnen. Denn, "héufig snd es die Kregtivden, die ihrer
Berufsarbeit mit hochgespannten Erwartungen entgegentreten und dann mit "innerer
Kindigung" reagieren, wenn ihre Erwartungen enttduscht werden"(Strimpel/Pawlowsky
1993). Das heil, Partizipation, Bedirfnisse nach Anerkennung und Sdlbstverwirklichung
miissen stérker in der Unternehmenspraxis beriicksichtigt werden (vergl. auch Holleis 1987).

tigter Berufsarbeit.
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4. E-Mail-Forschung und ihre Relevanz: was ist wichtig
far die Organisation?

Im nun folgenden Kapitel wird dargestellt, welche Art von Forschungen bis heute zu dem
Thema Electronic Mail vorliegen und welche Bedeutung diesen Ansétzen in Bezug auf den
hier vorgestellten Ansatz zukommt.

4.1. Die Erforschung von E-Mail

Bereits st viden Jahren werden die neuen Kommunikationsmedien untersucht, wobei den
neuen Medien besonderes Interesse zuerst in den USA zutell wurde. Das zunéchst wichtigste
elektronische Kommunikationsnetz wurde zwar vom amerikanischen
Verteidigungsministerium bezahlt, hatte aber in erster Linie zur Aufgabe, dal3 Wissenschaftler
Computerkapazitdten auch von entfernten Orten aus nutzen konnten. Dies geschah in den
gpdten 60er Jahren (vergl. Hiltz/Turoff 1978, Sproull/Kieder 1991a/b). Das damas
eingefihrte Kommunikationsnetz wurde fur die Advanced Research Projects Agency
(ARPA) entwickelt und nannte sch ARPANET. Ein Festure, welches sch Electronic Mall
nannte, wurde bald zur am meisten genutzten Funktion. Seit Einflhrung dieses Forschungs-
netzwerkes haben zunéchst vor dlem in den USA vide Unternehmen die Technologie
Ubernommen, um interne Netzwerke zu etablieren. Dieser besondere Bereich von Kommuni-
kationsnetzen innerhab von Unternehmen und Organisationen interessiert uns mit Blick auf
die Fragestellung besonders™.

Haufig wird die Einfihrung neuer Technologien begleitend untersucht. Zu dieser Zeit kann
man zwar kurzfristig Akzeptanz unter den besonderen Bedingungen der Einfihrung
eforschen, aber es lassen sch nur beschrénkt Aussagen Uber Verdnderungen im
Kommunikationsverhdten und deren Stabilitét treffen. Insbesondere trifft dies auf
Konventionen und Normen im Umgang mit enem neuen Medium zu, da diese sich erst im
Laufe der Zeit heraushilden kdnnen. Vor alem die komplexen Aushandlungsprozesse, die
zwischen den Akteuren nach Einflhrung einer neuen Technologie notwendig werden
(Wagner 1992), lassen sch nicht ohne weiteres vorausschauen. Begleituntersuchungen zur
EinfUhrung der neuen Technik helfen also bel der Beurtellung von nichtintendierten Folgen

** Andere Netze werden hier nicht, oder nur ganz am Rande behandelt. Einen systematischen
Uberblick tiber die Vielfalt an Netzwerken bis zum Zeitpunkt seines Erscheinens bietet der Artikel von
Quarterman und Hoskins (1986).
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nicht sehr vid welter.

Begleituntersuchungen beinhalten eine weitere Problematik, die in der Logik der Einfihrung
neuer Techniken insgesamt zu suchen ist. Bel der Anwendung von Informationstechnik wird
in der Regd zundchst versucht, die dten Verfahren moglichst genau abzubilden. Erst im
Laufe der Zeit erschlief3en sch fir die Anwender die neuen Moglichkeiten, die anfangs bel
der getreulichen Abbildung der aten Verfahren noch nicht vorhersehbar waren™. Haufig
setzen erst dann die eigentlichen Organisations- bzw. Restrukturierungsprozesse ein (vergl.
Kapitd 5). Mit den Worten von Rammert (1989) konnte man sagen, dald es erst einer
soziden Innovation bedarf, in dessen Verlauf die Nutzung einer neuen Technik festgelegt
wird.

* Als ein Beispiel kann die Geschichte des Telefons angefiihrt werden. Das Telefon diente zunachst
zur einseitigen Nachrichtenubermittiung (Rammert 1989). Bei diesem Nutzungskonzept orientierte man
sich zunéchst an dem bereits eingefiihrten Telegraphen. Erst nach mehreren Jahrzehnten hatte sich das
Verstdndigungskonzept durchgesetzt. Als weiteres Beispiel konnte man die Diffusion des Taschen-
rechners (Wiese 1991) anfuihren. Die deutsche Industrie war weltweit fihrend in der Herstellung von
Rechenmaschinen. Zu Beginn der Verbreitung von Taschenrechnern glaubte dort niemand, dafd es
einen universellen Bedarf an solchen Rechnern in jedem Haushalt geben koénnte.
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4.2. Bedingungen fir die Diffuson eines neuen Mediums

Es gibt mittlerweile schon eine Vielzahl, auch eher theoretisch orientierter Anséize, bei denen
je nach dem unterschiedliche Aspekte des neuen Mediums belichtet werden. Eine Voraus-
setzung fir die sozide Aneignung neuer Medien i, dald eine ausreichende Zahl von
Kommunikationspartnern gefunden werden kann. Eine Person dleine kann trotz Besitzes
bester und neuester Ausstattung an Telefonen, FAX-Gerdten oder E-Mail nicht mit anderen
Personen in Kontakt treten, solange die potentiellen Kommunikationspartner nicht auch tber
ebensolche Gerdte und einem entsprechenden Leitungsnetz verfiigen. Die Akteure handeln
offengchtlich nicht unabhéngig voneinander. Damit it aber eine wichtige Pramisse von
anderen bekannten Modellen zur Diffusion neuer Technologien (Rogers 1983%) verletzt.
Nach Rogers Diffusonstheorie haben die "early adopters’, die eine neue Technologie as
erste anwenden, auch den hoéchsten Gewinn davon. Auf Kommunikationsmedien bezogen
trifft aber genau das Gegentell zu. Digenigen, die sich zuerst fUr die Einflhrung einer neuen
Kommunikationstechnologie entschieden haben, tragen neben dem Risko, dald sch das
Medium auch wirklich durchsetzt, auch héhere Preise vor Anlaufen der Mengenproduktion
der Kommunikationsgerate'. Besondere Erwahnung verdient daher die Critical Mass Theory
von Markus (1987, 1990). In diesem fruchtbaren Ansatz werden die spezifischen Diffu-
sonsprobleme von interaktiven Medien betrachtet. Der Ansatz reicht in seiner Bedeutung
weit Uber E-Mail hinaus. Dort wird das Problem des Erreichens einer kritischen Masse, die
zum Uberleben eines interaktiven Mediums notwendig ist, diskutiert. Digienigen, die ds
Vorreiter einer solchen neuen Technologie in Geréte und Infrastruktur investieren, gehen en
hohes Risko ein. Sie kdnnen nicht den vollen Nutzen daraus ziehen, die Invegtition bedeutet
ein finanzielles Wagnis und se miissen mit einem vergrof3erten Zeitaufwand prifen, ob der
Adressat bereits an das neue Medium angeschlossen ist. Hingegen profitieren ale Nachzigler
von der bereits bestehenden Infrastruktur. Dieses Moddll erkléart damit, warum es so schwer
ist, ein neues Kommunikationsmedium durchzusetzen. Ein gutes Beispidl firr das Scheitern”’
einer Kommunikationstechnik ist das BTX, bei dem weit hthere Anschluf3zahlen erwartet as
erreicht wurden (vergl. Kabel 1987).

* In einer spateren Versffentlichung erkennen auch (Williams/Rice/Rogers 1988: 72), dai? "a
critical mass of adopters of an interactive communication medium is necessary for the utility of the new
idea to be sufficient for an individual to adopt. The usefulness of a new communication system increases
for al adopters with each additional adopter."

*® Geht man von dem langerfristigen Gebrauchswert einer Technik aus, dann ist dieses Argument
korrekt. Haufig kommen aber noch andere Motive fir die Anschaffung einer Technik hinzu. Bei den
Erstanwendern konnte dies z.B. der Beweis flr Fortschrittlichkeit und Innovationsféhigkeit sein (vergl.
Miller-Bdling/Ramme 1988).

*" Verglichen mit den Prognosen und Erwartungen kann BTX als gescheitert angesehen werden.
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Ein Problem auch dieses Ansaizes idt, dald es sch auf Einzelentscheidungen bezieht.
Organisationsentscheidungen, die e ne flachendeckende Einflihrung eines solchen Systems fir
die gesamte Organisation auf einma betreffen, werden von diesem Ansatz nicht erfal. Ein
gewisses Risko bleibt in diesem Fale zwar fur die Organisation. Das Hauptargument, dal3
spéatere Anwender trotz geringerer Kosten den hoheren Nutzen daraus ziehen, gilt dann aber
lediglich fir das Akzeptanzrisiko, nicht fiir das Anschaffungsrisiko™, da mit einem Mae eine
kritische Masse an Anschliissen zur Verfligung steht. Eine kritische Masse an Anschliissen it
in der untersuchten Organisation mit anndhernd 90% Anschlul}dichte sicher erreicht. Bel der
Akzeptanz hingegen ist eine differenziertere Betrachtung nétig (vergl. Kap. 7 und 8).

Gewisse Zuwéchse erreicht das renovierte BTX as Datex-J mit gunstigeren Gebiihren und anderen
Endgeréten. Waren dafiir zunéchst Fernseher mit Decoder und einer Tastatur vorgesehen, entwickelt
sich das Medium offensichtlich mehr und mehr zu einem Zusatzmedium flr Personen, die Uber ein
Modem fir elektronische Kommunikation verfligen. Hieraus ergibt sich ein besténdiges langsames
Wachstum, wel ches freilich weit hinter den einstigen Prognosen zuriickbleibt.

“Im speziellen Fall von Organisationen mit Leitungsentscheidungen féllt das Anschaffungs- und

Akzeptanzrisiko auseinander. Im Bereich privater Nutzer kann man davon ausgehen, dal3 mit der An-
schaffung auch die weitgehende Akzeptanz verbunden ist; beides ist dort kaum trennbar.
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4.3. Der snziale Kontext der medialen Kommunikation

Andere E-Mail-Forscher betrachten nicht so sehr die Diffusionsproblematik, bei ihnen riicken
eher Anwendungssituationen in den Vordergrund. Dabel spielt die Wirkung des soziden
Kontextes, vor dem die mediale Kommunikation stattfindet, so der Ansatz von Trevino et al.
(1990), eine Ralle. Dessen Schwerpunkt focussiert in einer Kombination aus Voriberlegun-
gen zu ener Medienhierarchie und der, in soziden Prozessen hergestellten, symbolischen
Deutung von Kommunikationsmedien. Zunéchst wird nach den Bestimmungsgriinden fir die
Auswahl eines Mediums zur Ubermittlung von Nachrichten innerhab von Organisationen
gefragt. Die Ubermittelten Nachrichten werden je nach Grad ihrer Mehrdeutigkeit
(equivocdity) und die verflgbaren Medien nach ihrer Reichhaltigkeit (richness) geordnet,
womit im wesentlichen die Zahl der Kommunikationskande (z.B. Korpersprache,
Wortbetonung, sozide Zuschreibung von Verhdten u.d), Grad der Formaisierung von
Sprache, sowie die Geschwindigkeit der Rickkopplung und die Moglichkelt, personliche
Geftihle in eine Nachricht einflief3en zu lassen, gemeint ist. Je mehr dieser Attribute bel einem
Medium vorhanden sind, umso reicher ist es (ndheres bel Daft/Lengd 1984). Dem jewelligen
Grad an Mehrdeutigkeit einer Mitteilung [&3 sich nach diesem Moddl der Medienhierarchie
ein jewells entsprechend 'reiches Medium gegentiberstellen, welches den Anforderungen zur
Ubermittlung des Kommunikationsinhaltes gentigt.

Abb. 4.1: Medienhierarchie
Media Richness Media
High Face-to-Face
Telephone
Electronic Mall
Letter
Note
Memo
Special Report
low Flies, Bulletin
Quelle: Trevino/Daf/Lengel (1990)




Da dieser urspriinglich rationalistische Ansatz dleine die Medienwahl nicht erkl&ren konnte™,
wurden weltere Faktoren eingefuihrt. Zundchst Einfliisse der externen Bedingungen, so réum-
liche Entfernung, Zetdruck, Verfligbarkeit von Medien und "kritische Masse'. Ein welterer
Faktor it die symbolische Bedeutung von Medien. So kann face-to-face-Kommunikation
neben dem eigentlichen Kommunikationsinhat, symbolisch die Bereitschaft zuzuhéren
ebenso ausdriicken wie personliches Engagement. Ein formliches Schreiben hingegen kann
Rationditét, Legitimitdt und Autoritét ausdriicken.

Weitergedacht, ist an der Idee des symbolischen Bedeutungsgehaltes von Medien bzw. deren
Gebrauch vor dlem wichtig, dal3 sch im Gruppenprozel3 die symbolische Bedeutung von
Medien verdndern kann. Damit werden technische Gegebenheiten, daraus resultierende
Restriktionen und Moglichkeiten etwas zuriickgestellt und die Untersuchung des soziden
Kontextes wird zum zentrden Thema. Eine Hierarchie der Medien kann je nach sozidem
Kontext, in dem man sich befindet, unterschiedlich angeordnet sein. So kann man sich
vorgtellen, dal3 in enem kommunikationsfreundlicheren Klima, in dem informelle Kontakte in
vidfétiger Weise gepflegt werden, auch en informelerer Sprachgebrauch im Medium zu
finden sain wird. Formlicher hingegen wird der Umgang dort sein, wo der Alltag mit
Kommunikationsbarrieren, wie z.B. den Chef abschirmende Vorzimmerdamen™ gespickt ist.
Auf jeden Fal kommen an dieser Stelle Aushandlungsprozesse ins Spiel. Ausgehandelt
werden, nachdem die neue Technologie eingeftihrt wurde, wann und in welchen Situationen
se angewendet wird, mit welchen Grul¥ormen, mit welchem Verteller die Electronic-Mails
ausgetauscht werden konnen, ohne Gefahr zu laufen, sanktioniert zu werden. Eine Erwelte-
rung o.g. Ansiize zeigt, dad die aufgrund theoretischer Uberlegungen gewonnene
Medienhierarchie in der jeweligen unterschiedlichen soziden Redité durchaus Ver-
schiebungen erfahren kann.

Dieser Frage gehen insbesondere auch Fulk und Schmitz (Fulk et a. (1987, 1990),

* Das Modell wurde in verschiedenen anderen Untersuchungen getestet, erhielt aber zumeist nur
maldige Unterstiitzung (vergl. Fulk et a. 1990)

% Man kann alerdings auch Vorzimmerdamen as Zentren der informellen Kommunikation
begreifen, die sowohl Uber die neuesten Informationen verfiigen, wie auch seismographisch die Stim-
mung des Chefs erfassen und den gunstigsten Zeitpunkt fir ein Gespréch mitteilen kénnen. Auch
andere solcher Zentren informeller Kommunikation sind mit zunehmender Verbreitung der neuen
Kommunikationstechnologien riicklaufig (z.B. Fernschreiberzentralen und Fax-Bedienungspersonal).
Derartige "Kommunikationszentralen, die eine Schllsselfunktion fir informelle Kommunikation
innehatten, gehen quantitativ zurtick (vergl. Becker-Topfer 1992).

*! Dieses Themawird in Kapitel 7 noch einmal ausfiihrlicher aufgegriffen.
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Schmitz/Fulk 1991) nach. Sie beziehen aul3er rationalen Entscheidungskriterien zur Auswahl
énes Mediums in ene bestimmten Kommunikationsstuation, wie dies be der
Medienhierarchie (vergl. Trevino et a. 1990) der Fal ig, vor dlem vidfétige sozide
Einflulkriterien fUr personliche Mediennutzungspréferenzen, in ihre Betrachtung ein. So
selen individuele Medienwahrnehmung und Mediennutzung vor dlem sozia determiniert.

Die Fragen, die mit diesen Ansétzen geklért werden sollen, héngen in der Regel sehr eng mit
dem einen einzigen Medium Electronic Mail zusammen,; dieses steht dort im Mittel punkt der
Betrachtungen. Diese Ansdize konnen as Versuche der Verdlgemenerung angesehen
werden, jedoch scheint eine universelle Tragfahigkeit der Anséize bei weitem noch nicht ge-
klat zu sain. In den meisten dieser Ansiize wird eine starke Medienzentriertheit deutlich.
Eine solche Medienzentriertheit blendet die Wichtigkeit des Sozidzusammenhangs
weitgehend aus. Dieser kommt zumeist nicht gentigend zum Ausdruck, da diese Ansétze zu
sehr an den medieninhérenten Eigenschaften kleben. Dort, wo der soziae Kontext Beachtung
findet, wird dem Zusammenspiel mit anderen Medien keine Aufmerksamkeit gewidmet.

In der vorliegenden Arbeit soll dagegen der Schwerpunkt anders gewichtet werden. Sowohl
der Soziazusammenhang der Anwendung, ads auch insbesondere die kombinierte
Verwendung mit anderen Kommunikationsarten steht im Mittelpunkt der Betrachtung. Zwar
ergeben sich auch be dieser Betrachtungsweise Abhéngigkeiten von den Eigenheiten der
untersuchten Organisation. Eine Verdlgemeinerungsfahigkeit scheint bel einer Focusierung
auf die Ursachen der unterschiedlichen Medienverwendung, namlich der soziadlen Einbettung
der Technik, eher gegeben zu sain ds bel einer starren Fixierung auf ein einzelnes Medium.

Die Ideen von Daft und Lengd (1984), sowie Trevino et a. (1990), und in deren
Erweiterung Fulk et a. (1987, 1990) und Schmitz/Fulk (1991) sollen spéter in Ansdtzen
noch enma in ener kritischen Wirdigung behandelt werden und durch eine neue
Pergpektive ergdnzt werden. Das Problem diessr Ansiize ist, dal3 entweder die
grundséizliche Akzeptanz des neuen Mediums oder nur ein enzelner Kommunikations-
vorgang betrachtet wird. Ein solcher Blick erscheint aber zu eng, denn nur selten und zwar
z.B. bem Bestehen von Kommunikationsbarrieren, wie réumliche und zeitliche (bsp. unter-
schiedliche Zeitzonen) Trennung innerhalb einer Organisation wird nur ein eénzelnes Medium
innerhal b eines Kommunikationszusammenhangs genutzt.

Bei der neuen, hier verwendeten Perspektive handdlt es sch um die von mir so genannte
"soziae Integration von Kommunikationsmedien”, bel der es nicht dlein um die Betrachtung
enes enzenen Kommunikationsvorgangs geht, sondern um die Gesamtschau einer
Kommunikationssequenz, be der jeder enzedne Kommunikationschritt nur im
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Zusammenhang mit den anderen Schritten, die unternommen wurden, gesehen werden kann.
Diese Perspektive stiitzt sich auf die Beobachtung, dal3 Interaktionszusammenhange in
Organisationen sch sdten auf nur en einziges Medium stiitzen. Bel einer Untersuchung zur
Verwendung neuer Kommunikationsmedien in enem Unternehmen konnte gezeigt werden,
dal? dort, wo etwa E-Mail, Voice-Mail und Fax als zuséizliche Angebote zu den klassschen
Kommunikationsmedien zur Verfigung stehen, nicht nur ein enziges Medium verwendet
wurde. Vielmehr kamen dle Medien zum Einsatz (Markus et d. 1992). Zwar wurden sozide
Zusammenhange, wie etwa berufliche Anforderungen und Restriktionen der Geschéftdeitung
nicht vollig ausgeklammert; der Schwerpunkt zur Erkl&rung der Medienwahl zwischen E-
Mail und Voice-Mail liegt aber in der, von Markus und anderen durchgefihrten Befragung
eher auf den unterschiedlichen technischen Gegebenheiten der verschiedenen Kommunika:
tionsmedien. So wird Voicemail eher auf Reisen und fir kurze Mitteilungen verwendet; E-
Mail wird ds besser eingeschétzt bei der Verwendung von Vertelerlisten und bei langen
technischen, zahlenformigen oder uneindeutigen Informationen sowie zur Dokumentation.
Fur einige andere Aufgaben scheinen den Befragten beide Systeme gleich gut zu sain; so
etwa, um mit einer Person Informationen auszutauschen, wenn Mitteillungen keine Antwort
erfordern und um Unterbrechungen bel einer Arbeit zu vermeiden.

Bel dem Konzept sozider Integration soll die Bedeutung technischer Moglichkeiten und
Restriktionen und der damit verbundenen Einschétzung zur Nitzlichkeit einzelner Medien
nicht unterschétzt werden, wichtiger scheint jedoch der Soziadzusammenhang zu sein. Erg
durch die Verwendung von Medien, die sich zur Aushandlung besser eignen (z.B. face-to-
face, Telefon) wird die Nutzung anderer Medien festgelegt. Die Auswahl eines Mediums aus
einem ganzen Kanon von verflgbaren Medien ergibt sch dann hauptséchlich aus dem
vorgangigen oder projektierten Kommunikationszusammenhang. Mit Kommunikationszu-
sammenhang ist dabei sowohl der Sachvorgang selbst d's auch der sozide Kontext, in dem er
dattfindet gemeint. D.h. neben dem sachlichen Problem spidlen formelle, wie auch informelle
Beziehungen eine Rolle. Agpekte, wie Se in der Theorie einer Hierarchie von Medien zum
Ausdruck kommen, sowie deren, je nach Kontext unterschiedlichen symbolischen
Bedeutung, werden dabel nicht vollig obsolet. Es wird aber zu explizieren sain, dald das
Wesen von Kommunikation in einer Organisation in der Regel nicht durch die Nutzung eines
einzelnen Mediums, wie E-Mail und den damit zusammenhéngenden, vor alem technischen
und medieninhé@enten Implikationen zu beschreiben ist. Eine kluge Mischung von Medien,
die Licken und Schwéchen der unterschiedlichen Medien Uberbriickt und, nicht immer die
Medien so verwendet, wie sie urspringlich gedacht waren, scheint typisch fir deren Anwen-
dung zu sein®. Medienibergange und Ankiindigungen von Kommunikation tber ein

*2 Eine interessante Beobachtung in diesem Zusammenhang ist das Versenden von POST-SCRIPT-
Dateien via E-Mail. Obgleich E-Mail im Normalfall lediglich zeichenorientiert arbeitet, kdnnen auf
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bestimmtes Medium (z.B. eektronische Post, FAX werden haufig per Telefon avisert)
prégen den Kommunikationsalltag.

4.4. Gleichheit alsinhérente Eigenschaft von E-Mail

Von dl diesen Implikationen der kontextspezifischen soziden Aneignung von Medien
innerhalb von Organisationen entkleidet, haben Sproull und Kieder die Wirkungsweise des
neuen Mediums in Experimenten untersucht. Die Experimente wurden vor alem unter
Tellnahme von Studenten a's Probanden durchgefiihrt Sproull/Kieder 1991alb, 1986). Dabel
zeigte sich, dal3 Personen vid offener Uber Termind miteinander kommunizierten dsin face-
to-face Situationen™. Alle Beteiligten kommen in Diskussionen, die mit Hilfe von vernetzten
Computern gefiihrt werden, vid gleichmé&iger zu Wort as bel einem Mesting, wo zumeist
der hierarchisch Ranghtchste auch die Sprechzeit dominiert. Auch ohne verbde
Kommunikation findet in Situationen, in denen sich Individuen gegeniiberstehen, Kommuni-
kation statt. Goffman (1971:41) beschreibt dies in seinem Buch "Verhdten in soziden
Situationen” folgendermalien, "dal3 Individuen in unmittelbarer Gegenwart voneinander, auch
wo die Umstdnde keinerle gesprochene Kommunikation erfordern, einander nichts desto
weniger unvermedlich in irgendeine Art von Kommunikation verwickeln; denn in dlen Si-
tuationen wird bestimmten Dingen, die nicht notwendig mit verbaler Kommunikation zusam-
menhéngen, Bedeutung beigemessen. Dazu gehdren korperliche Erscheinung und
personliches Handeln: Kleidung, Haltung, Bewegung und Gang, Stimmlage, Gesten wie
Winken oder Griif3en, Make-up und offener emotionaler Ausdruck.” Bel Sproull/Kieder wird
diese Ligte erganzt durch Informationen Uber Hautfarbe, Geschlecht und Alter, sowie auf
typische Organisationsstuationen bezogen, tber Stellung in der Hierarchie, und Berufsbe-
zeichnung. Das spezifische der E-Mall Kommunikation beruht aber auf dem Fehlen von
Informationen Uber genau diese, in der Regd nicht verbden Kommunikationskandle. Und
dieses Fehlen bewirkt, dal? es zu keiner Vorstrukturierung der Kommunikation kommt, und
daher adle Tellnehmer unbefangener miteinander umgehen, was eine gleichere Kommunika:
tion befordert.

diese Weise Grafiken verschickt werden. Voraussetzung: der Empfénger besitzt einen POST-SCRIPT-
fahigen Drucker. Um dieses herauszubekommen, sind wiederum ene ganze Reihe von
Kontextinformationen vonnéten. Daher gehen auch hier in der Regel Aushandlungsprozesse mit einem
anderen Medium voraus.

% Die groRere Offenheit betrifft nicht nur Kommunikation im eigentlichen Sinn, auch bei der Be-
antwortung von Fragebogen, bei einem Vergleich Interviewer versus Computer zeigte sich dieses
Phdnomen. Zum Beispiel gaben Schotten bei Befragung via Computer einen betréchtlich hoéheren
Konsum an Bier und Whiskey zu as sie dies einem Interviewer gegentiber taten. Auch in der
Sexualtherapie finden computergestiitzte Fragebdgen ein Einsatzgebiet, da dort miindliche Befragungen
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Unter diesem Aspekt betrachtet, scheint die interessanteste Frage zu sain, ob sich diese
Effekte des offeneren und gleicheren Umgangs auch in Organisationen, die mit Electronic
Mail ausgestattet Snd, nachweisen lassen. Eine gréf3ere Gleichheit bel der Kommunikation in
Organisationen wéare eine zumeist unintendierte Folge der Einfiihrung von E-Mail-Systemen.
Wenn die These der kommunikativen Gleichheit richtig ist, dann besitzt das neue Medium die
Eigenschaft, Partizipation zu férdern oder gar anzustol3en. Zugespitzt gebracht konnte man
E-Mail ds eine Organisationsentwicklungstechnologie™ bezeichnen, die dem Sachargument
gegentiber hierarchischen mechanistisch-funktionalen, mithin alten und Gberholten Anwel-
sungsstrukturen Raum verschafft und damit seine Entsprechung in den Anforderungen der
neueren Managementkonzeptionen findet.

Sproull und Kieder haben einige grol¥e Organisationen untersucht und dabel Hinweise fir die
Gultigkeit ihrer Thesen gefunden. Ein Beispid, in dem konkret die Wirkung e ektronischer
Kommunikation gezeigt werden kann, betrifft Entscheidungsvorschidge bei Meetings, an
denen Manner und Frauen gleichzeitig teilnehmen. Wenn sich eine Gruppe Angestellter trifft,
dann machen Méanner finf ma héufiger ds Frauen den ersten Entscheidungsvorschlag; wenn
die gleiche Gruppe via Computer kommuniziert, kommt der erste Vorschlag genauso héufig
von Frauen, wie von Mannern (McGuire, Kieder, Segel 1987).

Dieses Beispid bezieht sich zwar auf Kommunikation via Computer, entstammt aber nicht
dem Kontext normaer betrieblicher Kommunikation. Das Beispid bezieht sich auf einen
"Entscheidungsraum”, in dem sich die Personen gegentibersitzen und ihre Vorschldge per
Tagtatur Ubermitteln. Es berunt aulerdem auf zugehdrigen Regeln, die letztlich ene
Ausnahmesituation dargellen, die explizit dazu geschaffen wurden, eine Gleichhet der
Kommunikationspartner herzustellen; mit der Normalsituation hat dies nichts zu tun. Typi-
scherweise wird das Medium dezentral und asynchron genutzt.

Alsweiterer Beleg fur eine partizipative Wirkung des Mediums wird angefuhrt:

Die "Does anybody knows ..>-Frage" wird bae Tandem-Computer (10.500 Mitarbeiter)
durchschnittlich sechs ma am Tag gestdlt; im Mittel kommen pro Frage 8 Antworten
zurlick. Bel dieser Art von Fragestellung werden dle Mitarbeiter, die sich dafUr interessieren,
angesprochen. Die Beantworter wissen in der Regel nicht, wer der Fragesteller war, bzw. die
Fragesteller wissen nicht, wer derjenige ist, der dch hinter dem kombiniert d-

zum Teil Schwierigkeiten bereiten (Sproull/Kiesler 1991b).

** Zu Organisationsentwicklung vergl. Kahn (1977).
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phanumerisch/numerischen Kirzel des Beantworters verbirgt. Fragesteller und Antworter
gehen quer durch dle Hierarchien; eine Situation, die be gleichzeitig anwesenden Kom-
munikanten schwer vorstellbar ware. Selten werden Fragen solchen Typs innerhab présenter
Hierarchiezusammenhéange gestdlt, da sich sowohl Fragesteller wie auch der potentielle
Beantworter nicht die Bl6e mdglicher Wissend ticken geben wollen.

Allerdings ist dieses Beispid mit der Schwéche einer Ausnahmesituation behaftet. Es kann
vermutet werden, dal? dieses Beispiel mit der vorgetragenen Begriindung nur in Grof3unter-
nehmen Gliltigkeit beanspruchen kann, denn in kleineren Organisationen snd die
Kommunikanten in der Regel anhand ihrer E-Mail-Kirzel ohne Probleme zu identifizieren. In
der hier untersuchten Organisation wurden die Kiirzel sogar mit Absicht so gewahlt, dal3 sich
daraus der Name des Schreibers|eicht identifizieren [&3.

Zuboff (1988:371) macht das Zurlckireten sozider Barrieren durch die Kommunikation
auch zum Thema, indem Se aus einem Interview zitiert:

"One employee said, "DIALOG lets me talk to other people as peers. No one
knows if | am an hourly worker or a vice presdent. All messages have an
equa chance because they dl ook dike. The only thing that sets them apart
is their content. If you are a hunchback, a paraplegic, a woman, a black, fat,
old, have two hundred warts on your face, or never take a bath, you sill have
the same chance. It drips away the hao effects from age, sex, or

appearance.”

Auch dieses Zitat scheint auf Organisationen mittlerer Grol3e kaum zutreffend zu sein und
eher einer anonymen Situation in einer Grof3organisaton zu entstammen.

Fir Zuboff it die Technologie aber nicht so sehr en Instrument zu einer gleicheren
Kommunikation im Sinne des Augtauschs von Informationen in vertikaer Richtung innerhab
von Organisationen. Am Beispid eines "CCB-Computer Coffee Break™ (Zuboff 1988), bei
dem Mitglieder einer Organisation Sich zu einer bestimmten Zeit abteilungsiibergreifend zu
einem Computer-Plausch verabredeten, zeigt Se vilmehr, dal? in dem von ihr untersuchten
Unternehmen das Management sich vor einem Verlust der Informationskontrolle flrchtete.
Vidleicht wirde sich das Management vor dem Hintergrund der heute vielfach propagierten
Philosophie des Lean-Managements, bei dem eine zentrale Saule die Verringerung von
Hierarchiegbenen ist, erfreut zeigen tUber eine solche Art der informellen horizontalen Kon-
taktpflege. In dem, was mit einer schlanken Organisation gemeint i, sind solche
Kommunikationsverbindungen essentiell, da ein Tell der Manager fehlt, der vormds abtei-
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lungsiibergreifende Kommunikationsmoderati onsfunktionen tbernommen hatte.

Be dl den aufgefihrten Beispiden bleibt dso eine gewisse Skepsis zuriick. So erfordert das
erste Beigpid, bei dem Frauen genauso héufig Entscheldungsvorschlége machen wie Manner
en ganzes Set an organisatorischen Regeln, um auf diese Weise zu konferieren. Mit dem
Alltag von E-Mail hat dies dann nur noch wenig gemein. Das zweite zitierte Beispid der
"Does anybody know..."-Fragen, ebenso wie die Zuboff-Zitate, Snd erst ab einer gewissen
Organisationsgrofée vorstellbar. Offenbar handelt es sich eher um den Ausdruck einer spexzifi-
schen Organisationskultur, als daf? diese verdlgemeinerbar typisch fir die Nutzung von E-
Mail snd.

In einem eher kritischen Verhdtnis zur These der Aufhebung von soziden Barrieren bel der
E-Mail-Kommunikation stehen die Erkenntnisse von Holland/Wiest. Diese Untersuchung
(Holland/Wiest 1991:55) bestétigt zum Teil zwar den formlosen Charakter der Mitteilungen,
dennoch scheint eine Asymmetrie in den Nachrichten insofern zu bestehen, ads be
Kommunikation von unten nach oben mehr Wert auf eine ansprechende Form gelegt wird as
bei der Kommunikation innerhalb der eigenen Abteilung™. Méglicherweise kommen hierin
sogar grundsétzliche sozidpsychologische Unterschiede zwischen USA und der Bundes-
republik zum Ausdruck®, zumal in der Regel von eher formellem Gebrauch in deutschen
Unternehmen berichtet wird. In den USA, aus der Bundesrepublik ist solches bisher nicht
bekannt, wo das Medium zunéchst ohne spezielle Regeln fir den Gebrauch eingefihrt
wurde, schrankte man  diese  Eigenschaft  (gleichere Kommunikation)  in
Anwendungssituationen héufig ein. Redtriktionen zur Nutzung fuhrten nach anfénglicher
Steigerung der vertikalen Kommunikation (Williams et a. 1988) wieder zu deren Abnahme.

*® Diese Erkenntnis steht im Widerspruch zur These von der gleicheren Kommunikation via elek-
tronischem Medium, wie sie etwa von Sproull/Kiesler (1986/1991a/b) vertreten wird.

% |_ewin (1953) hat solche Unterschiede beschrieben.
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4.5. Die Alternative: Soziale Integration von Kommunikationsmedien

Diese Beispiele zeigen, dal3 der Focus der Interpretationen nicht auf den technikimmanenten
Eigenschaften liegen sollte, denn diese werden zum grofden Teil sozia Uberformt. Neben der
soziden Aneignung der neuen Technologien, spielen aber auch Interessen eine Rolle. Mit den
Worten von Baethge/Oberbeck (1986:45) gesprochen, "geht doch von den betrieblichen
Anwendungsformen der neuen Informationss und Kommunikationstechnologien en
ungemein starker Sog zu einem Denken in Kategorien technischer Rationalitdt aus. Se
verfihren zu einer Blickrichtung und Fragestellung, die eher auf technische Moglichkeiten,
Perfektionierung von Systemen und Stromlinienférmigkeit von Entwicklungen gerichtet ist
ads auf Stérungen, Mangel, Unvollkommenheit, Widerstande und Unvertréglichkeiten
technischer LoOsungen mit den Bedingungen der Durchftihrbarkeit —betrieblicher
Arbeitsprozesse, den Gesichtspunkten okonomischer Rentabilitét und den vidfdtigen
Partidinteressen, die im betrieblichen Arbetsalltag wirken."

Der Fehler einer zu starken Verhaftung in technik-rationalen Erkl&rungsmustern soll hier
nicht begangen werden. Vidmehr geht der kollektive Umgang mit dem Kom-
munikationsmedium, der sowohl durch individuelle Anwendungen gepragt wird, as auch
riickbezuglich individudlle Erfahrungen erst ermdglicht und so zu einem normativen Konsens
fir den Umgang mit der Technologie fiihrt, im Zentrum der Uberlegungen. Es handelt sich
dabe um die, bereits oben angerissene, Perspektive der soziden Integration von
Kommunikationsmedien. Unter diesem Aspekt betrachtet, ergibt sich eine Relativierung der
referierten Thesen von Sproull/Kieder, da meistens die Mdglichkeit besteht, ein jewells der
Aufgabenstellung und Verfligbarkeit angemessenes Medium auszuwzhlen. Uber Medien mit
hoherer sozialer Prasenz (Short et . 1976) werden die Kontextinformationen ausgetauscht.
Dadurch wird die Grundbedingung des Fehlens von Kontextinformeationen, wie Seim Ansatz
von Sproull und Kiesler benétigt wird, nicht erfaillt>’.

Nach dlen verfigbaren Informationen zeigt sich, dal? der sozide Kontext die inhdrenten
Eigenschaften des Mediums dominiert. D.h. es missen bestimmte Bedingungen gegeben
sen, unter denen das Medium seine patizipativen Eigenschaften entfdten kann. Dies

" Hilz et al. (1989) haben in Feldexperimenten in einem groRen konservativen Fortune 500 unter
Beteiligung von Mittelmanagern und Spezialisten herausgefunden, daf’3 Unterschiede im Kommunika:
tionsverhalten bei Computerkonferenzen mit Pseudonymen gegentiber solchen mit Realnamen zwar
nicht besonders grof3 waren. Es wurden dennoch konsistente, aber nicht signifikante Tendenzen hin zu
mehr Partizipation und gleicherer Teilnahme bei der endglitigen Gruppenentscheidung gefunden,
sofern Pseudonyme verwendet wurden. Dies deutet auf die Bedeutung des personlichen Kennens im
organisatorischen Zusammenhang und der damit zusammenhangenden Vorstellung des jeweiligen
Kommunikationspartners hin.
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gestehen auch die Autoren Sproull und Kieder (1991a 86) zu, wenn Sie die Ergebnisse vider
Studien zusammenfassen: "The computer communications technology in most networked
organizations is fairly amilar, but there exist large differences in people's actua communica:
tion behavior that stem from policy choices made by management.”

Das Wesen innerorganisationdler Kommunikation ist nicht mit Hilfe der Untersuchung des
Gebrauches eines einzelnen Mediums auszumachen. Auch die Theorien der Medienhierarchie
ziden auf die Auswahl eines besimmten Mediums in einer spezifischen Situation ab, wobel
die Auswahl je nach organisatorischem und sozidem Kontext aweichen kann. Ein
wesentliches Merkma des Gebrauches von Medien ist deren Kombination. Ein einzelnes
Medium kann nur schwerlich und dies nur in Situationen, in denen keine anderen Medien
vorhanden sind, die Kommunikation insgesamt tragen, aber typisch erscheint dies nicht.
Typisch snd vidmehr Medientibergdnge und die Funktion der neuen schriftlichen elek-
tronischen Medien™ als Impuls fiir personliche Kommunikation von Angesicht zu Angesicht
oder per Telefon. In spéateren Kapiteln soll immer wieder auf diese sozide Integration ver-
schiedener Kommunikationsmedien eingegangen werden. Den neuen Medien kommt dabel
héufig die Funktion enes Auswe chmediums zu, wenn der gesuchte Gesprachspartner telefo-
nisch oder persinlich gerade nicht erreichbar ist. Aber auch in anderen Zusammenhangen,
etwa beim Stellen von Anfragen, werden Details nicht per E-Mail besprochen, sondern per-
sonlich.

Aus den vergleichsweise zahireichen Forschungen zur Telefonkommunikation ist bekannt,
dal3 auch hier in dler Regd das Telefon, face-to-face Kontakte und briefliche Kontakte nicht
umfassend ersetzt hat, sondern viedmehr zu einer Erganzung beitrug (Aronson 1971). So
werden telefonische Kontakte haufig zur Vereinbarung von persdnlichen Treffen genutzt
(Reid 1981). Bel der Anbahnung von Kommunikationsbeziehungen im Buro bevorzugen die
Tellnehmer das face-to-face-Treffen gegeniiber dem Telefon (Reid 1981) und - das Telefon
dient weniger zur Uberbriickung weiter Distanzen, vielmehr finden die meisten Gespracheim
sozialen Nahraum der Akteure statt (Lange 1989, Claisse 1989). Letztlich ergibt sich die
elgentliche Bedeutung des Telefons erst durch das Zusammenwirken von unterschiedlichen
Kommunikationsformen (Thorngren 1981).

%8 Dies betrifft auch ein anderes relativ neues Medium wie Telefax (welches aber auch auf Schrift
basiert). In einem Buch mit witzigen Faxvorlagen fur die "lockere Kommunikation von Biro zu Biro"
(Caldwell 1992) finden sich Aufforderungen zur Kommunikation Uber andere Medien zuhauf. Beispiele
sind Texte: "ich versuche schon lange, Sie zu erreichen...”; "Sie hatten sicher einen wichtigen Grund,
mir nicht zu antworten. Bitte rufen Sie an."; "Wir sollten zusammenkommen. Dann lassen sich unsere
Gegensétze bestimmt ausbiigeln.”. Von den 100 Vorlagen besitzt ca. die Hafte Aufforderungscharakter,
in Kontakt zu treten. Dabei handelt es sich zumeist um die Aufforderung, Uber ein anderes Medium die
Kommunikation aufzunehmen.
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Die Phdnomenologie der Nutzung, aber auch die Wirkung der Technologie auf die
Organisation, scheint mit resiimierendem Blick auf die bestehende Forschung kaum aus den
technischen Gegebenheiten des Mediums erklarbar. Neben der Betrachtung des gesamten
Kommunikationszusammenhangs mit  sainer  vidfétigen Integration  verschiedener
Kommunikations nstrumente, scheinen insbesondere Organisationskultur,
Organisationszusammenhang und Managementpolitik entscheidenden Einfluf3 auf die Art der
Nutzung eines solchen neuen Mediums auszuiiben. Daher wird der spezifischen Unter-
nehmenskultur, Managementkonzeptionen, sowie deren  Umsetzung  besondere
Aufmerksamkeit in der vorliegenden Arbeit gewidmet.

4.6. Quantitat der Verbreitung von E-Mail in Organisationen

Uber die Quantitét der Verbreitung solcher E-Mail Systeme in der Bundesrepublik kann man
aufgrund der Datenlage nur spekulieren; wenngleich es einige Hinweise darauf gibt, dal? die
Technologie bereits heute eine weite Verbreitung gefunden hat. Eine 1987 durchgefihrte
Untersuchung Uber betriebliche Innovatoren (Spiegel-Verlag 1988) ergab fir den Bereich der
Maschinenbau- und Elektroindustrie, dald bereits 55% der untersuchten Unternehmen
Datenferniibertragung einsetzten oder dessen Einsatz planten, 26% nutzen Mailboxsysteme
oder Uberlegten deren Einsatz. Im Raum Augsburg nutzen im Herbst 1989 von 25 untersuch-
ten GroRbetricben™ bereits 6 Electronic-Mail, unter anderen neuen interaktiven
Kommunikationstechniken besal? es die hochste Préferenz, in Kirze eingeftihrt zu werden
(Holland/Wiest 1991:10). In einer Untersuchung (MUller-Boling/Ramme 1990) Uber das
Kommunikationsverhalten von Topmanagern wurden 1988 in 33% der Grofetriebe ein E-
Mail-System vorgefunden, wahrend ein solches System nur in 7% der Kleinunternehmen
installiert war. Uber die Durchdringung dieser Betriebe mit der Technik wird alerdings nichts
berichtet. Internationale Markforschungsingtitute wie Dataquest oder IDC haten bis zum
Jahr 2000 jahrliche Wachstumsraten fir Netzwerke von rund 30% fir redlistisch (Adamik
1992). Eine solch rasante Verbreitung von Kommunikationsmdglichkeiten bedeutet
alerdings noch nicht, dal dort auch Uberdl E-Mail-System ingaliert werden. Dies ist jedoch
dann wahrscheinlich, wenn bel vorhandener und as Netzwerk konfigurierter Hardware ein
solches Syster mit nur geringem Aufwand einzurichten ist.

Bem hier untersuchten Diengtlestungsunternehmen, wo E-Mal zum Zetpunkt der
Untersuchung nur fir interne Zwecke redisert war, sollte nach starken Interessens-

% GroRbetriebe wurden al's Betriebe mit mehr als 500 Mitarbeitern definiert.



aulerungen mehrerer Kunden, die ihrersats E-Mal Syseme inddliert hatten, die
Maglichkeit, nach auf®en zu kommunizieren, geschaffen werden. Durch den Druck der

Nachfragesaite scheint eine Dynamik in Gang gekommen zu sain, die eine schnelle Verbrei-
tung erwarten |&X.
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5. Unternehmenshintergrinde: Besonderheiten und
Anforderung an Beteiligung

Wie bereits im letzten Kapitel festgestellt wurde, héngt die Art und Weise, wie en neues
Kommunikationsmedium eingesetzt wird, sehr stark von den individudlen Gegebenheiten
jeder einzelnen Organisation ab. Daher erscheint es ndtig, das Unternehmen, in dem die
Untersuchung durchgefiihrt wurde, mit einigen ausgewshlten Beispielen™, die der Analyse
von exemplarischen Problemen und Konflikten dienen, etwas ausfiihrlicher vorzustellen.

Eine genauere Betrachtung des untersuchten Unterehmens erscheint auch deswegen
notwenig, well die Wirkung des Zusammentreffens neuerer Managementkonzepte mit den
angenommenen medieninhé@renten Eigenschaften einer Forderung gleicherer Kommunikation
mit Hilfe von Electronic Mail untersucht werden soll. Um diese Frage priifen zu kénnen, soll
nicht so sehr den offiziellen Verkiindungen der Unternehmend eitung geglaubt werden; es soll
vielmehr in diesem Kapitd hinter die offizidl verkiindeten Leitbilder geschaut werden.

Einzelne, in den vorangegangenen Kapiteln gebrauchte Begriffe tauchen hier wieder auf und
werden im betrieblichen Kontext diskutiert. Eine genauere Betrachtung des untersuchten
Unternehmens wird fur erforderlich gehalten, well die bisherigen Forschungsergebnisse zur
elektronischen Post zeigen, dald der sozide Kontext fur die Anwendungsformen von
entscheidender Bedeutung sind (vergl. Schmitz/Fulk 1991 und Wiest/Holland 1992). Die hier
angestdllte Betrachtung beschreibt das untersuchte Unternehmen im Zusammenhang mit den
oben diskutierten neuen Notwendigkeiten der Schaffung von Kresativitétspotentialen zwecks
Erhohung der Innovationsfahigkeit und den Antworten auf diese Herausforderungen in Form
der derzeit aktuellen Managementideologien. Sowohl, was die Kregtivitét, as auch, was den
notwendigen Subjektivitdisbedarf bei der Technikkontrolle (vergl. Schimank 1986) angett,
soll gezeigt werden, dal3 beide Komponenten fir die untersuchte Organisation von hoher
Bedeutung sind. Die im vorhergehenden Kapitel erlauterte Verknipfung von neuen Kom-
munikationssystemen wie Electronic Mall und den beschriebenen, zunehmend wichtiger
werdenden Anforderungen an die Mitarbeiter sollen im nun folgenden Abschnitt diskutiert
werden.

% Die Auswahl der Beispiele orientiert sich zum einen an dem personlichen Erfahrungshintergrund
des Autors, zum anderen sollen Widerspruchlichkeiten der offiziellen Unternehmenspolitik zur tatséch-
lichen Unternehmenspraxis aufgezeigt werden.
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5.1. Diengtleistungsgeschéft: Handd mit I nfor mationen

Kerngeschéft des untersuchten Unternehmens ist eine periodische Berichterstattung tber die
Marktentwicklung von Einzelhandesgitern. Das Unternehmen beschéftigt sch mit dem
Sammeln von Daten aus verschiedenen Handelskanden. Die Daten werden dann
hochgerechnet und zu den fertigen Produkten zusammengefald, namlich Berichten und
Datenbanken, die schliefdlich an die Kunden geliefert werden.

5.1.1. Problemeder Produktion

Bel der Zusammenfiihrung und Selektion der Daten zum endgltigen Bericht handelt es sich
um en hochkomplexes Unterfangen; beginnend mit der Datensammlung, die auf ver-
schiedene Weise erfolgt. Zum einen gibt es einen AulRendiendt, der in Einzelhandel sgeschéf-
ten Zahlungen durchfiihrt. Zum anderen werden Informationen ganzer Handel sorganisatio-
nen von deren Zentrale gdiefert. Diese Informationen werden zum Teil mit den manuell
erhobenen Daten des AulRendienstes geschéftsbezogen zusammengespielt; oder in einer
Vidfat von Verfahrenswei sen transformiert und weiterverarbeitet.

Die Komplexitdt der Verarbeitung beruht im wesentlichen auf zwel Ursachen. So sind die
Datenquellen sehr unterschiedlich und damit auch das zu verarbeitende Datenformet, sowie
die Definition der jewells abgefragten Zeitraume. Da die Berichterstattung periodisch erfolgt,
wird pro unterschiedlicher Datenquelle auch ein speziell darauf zugeschnittenes Verfahren
eingefuhrt, welches in die Produktion der Berichte eingebunden wird. Aul3erdem beruht die
Produktion im Kern auf einer Systematik, die zu Beginn der dekironischen Datenver-
arbeitung eingefihrt wurde. In diese urspringlich definierte Systematik werden auch heute
noch ale Neuerungen integriert. Einige der bereits sait langem eingefiihrten Routinen mdgen
zum Zeitpunkt ihrer Einfihrung sehr sinnvoll gewesen sain, da damas an viden Stelen
manuelle Zuarbeit nétig war; heute jedoch sind diese vidfach verdtet.

Bel der Umstdlung bestimmter Bearbeitungsvorgange auf eektronische Datenverarbeitung,
geht "ein sch Uber Monate und meistens sogar Uber Jahre hinziehender Prozef3 der
Systemanalyse voraus' (Baethge/Oberbeck 1986:25). Ein Charakteristikum dieser frihen
Datenverarbeitung ist der Versuch, manuelle Arbeitsabldufe denkbar genau in enen
Algorithmus umzusetzen, der die ate Tétigkeit moglichst getreulich abbildet (vergl. Aller-
beck/Hoag 0.J.)**. Damit wurde die Datenverarbeitung dem damaligen Arbeitssblauf angegli-

¢ Allerbeck und Hoag beschreiben das Vorgehen der EDV- und Organisationsabteilung in der
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chen; durch geénderte Formen der Erhebung falen traditionelle Arbeitsablaufe weg. In der
Frihzeit der Informatisierung war dies sicher nicht anders machbar. Man begann mit der Be-
schreibung moglichst einfacher Tatigkeitsabldufe. Diese waren relaiv problemlos in
Programme umzusetzen und mit den damas noch sehr begrenzten DV-Ressourcen zu
bewdtigen. Mit der dadurch mdglich gewordenen Verdnderung der Arbeitsablaufe ergaben
sch neue Chancen der Informatiserung. Es kam zu einer zweiten Welle der Informatisierung,
welche dann auf der frihen Phase, der Beschrelbung einfacher, wiederkehrender (und
urspriinglich  manuell  durchgefiihrter)  Arbeitsblaufe aufbaut; bendtigt werden die
urspriinglichen Routinen dann zu einem grof3en Teil nicht mehr.

Der Arbetssblauf hat sch nicht nur durch diese zweite Welle der Informatiserung im
Unternehmen gedndert. So wurden die Rohdaten fir die Produktion ehemads dle manudl
erhoben. Um die Daten maschinenlesbar zu machen, mufden diese per Hand und Normschrift
mit einem weichen Bladift auf Erhebungsformulare eingetragen werden. Das so bearbeitete
Formular konnte dann mit Hilfe spezidler Lesegeréte der Datenverarbeitung zuganglich
gemacht werden. Die Produktion ist auch heute noch auf diesen einen Datentyp ausgelegt.
An die Stelle der manuellen Z&hlung durch AuRendiengtmitarbeiter in Geschéften ist in den
meisten Fdlen die Lieferung von aggregierten Daten durch Handel sorganisationen getreten.
Die Handd sorganisationen liefern zum Tell Daten aus konkreten Geschéften, zum anderen
Tell Daen einer ganzen Handelskette. Diese missen dann durch Zerlegung, die ihrerseits
komplexe und spezidll abgestimmte Programme benétigt, auf das urspriingliche Datenformat
zurticktransformiert werden. Generationen von Programmierern haben daran gearbeitet, um
das System dlen neuen Herausforderungen anzupassen. Das Verarbeitungssystem wurde
durch jeden neuen Datentyp komplexer. Es wurden Innovationen im Erhebungsbereich
eingefihrt, die wiederum zu noch komplexeren Programmen und deren zusétzliche
Einbindung in den Produktionsablauf fihrten. Der eigentliche Kern des Arbeitssblaufes, der
Grundstock der Verarbeitung wurde aber nicht verandert™.

Fruhzeit der Datenverarbeitung (0.J5) so: "sie untersucht die gegebenen Organisationsabléufe im
Unternehmen, die héufig schon das Ergebnis friherer Rationalisierung, die frihere Technologie - wie
Formulare und Lochkarten - nutzte, waren, und setzt das, was nach ihrer Wahrnehmung die Mitarbeiter
tun, in Spezifikationen fir Computerprogramme um, die dann mit einigem zeitlichen Abstand im Un-
ternehmen eingefiihrt werden, aber oft nicht treffen, was die Mitarbeiter tatséchlich machten, mit dem
Ergebnis zusétzlicher Arbeitsbel astung der Mitarbeiter."

%2 Hierin findet sich eine Analogie zur Analyse von Weizenbaum (1993: 123): "Ein so komplexes
System wie ein Computersystem hat seine Entwicklungsgeschichte. So wie wir Menschen heute das
Ergebnis unserer Geschichte sind, so ist ein bestehendes Computersystem das Ergebnis seiner
historischen Entwicklung. Und wenn die Geschichte verlorengeht, dann kann man das System nicht
mehr verstehen. Stellen wir uns vor, da3 ein Computersystem sorgféltig von einer Gruppe von
Wissenschaftlern entwickelt wird, die zusammenbleiben. Dann wird die Geschichte dieses Computer-
systems bewahrt. Aber dasist fast nie der Fall."
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Die meisten Programmierer aus friiheren Programmiergenerationen haben inzwischen das
Unternehmen verlassen. In diesem, wie in den mesten Unternehmen sind die Programm-
dokumentationen selten ausreichend®. Aufgrund dieses Problems, sowie der hohen Kom-
plexitét, die schon lange nicht mehr von einem Mitarbeiter Gberschaut werden kann, sondern
von ener grol¥en Abtellung verwatet wird, in der die einzelnen Programmodule in Zustan-
digkeiten aufgeteilt sind, verfahrt man haufig nach der Devise "Hauptsache, es lauft." Jeder
grolere Eingriff in die bewahrten Verarbeitungsroutinen erscheint potentiell as gefahrlich
(vergl. Allerbeck/Hoag 0.J.:15). Fir das Unternehmen sind sowohl Risko, as auch die
Kosten zu hoch, um grundsitzliche Anderungen im Verfahren vorzunehmen. Als en
gewichtiges Hemmnis hierbel kann die periodische Produktion angesehen werden. Es gibt
regelmé&dge Terminzusagen an die Kunden. Daher steht jede Produktion unter Zeitdruck. Es
ergeben sch durch das eingefiihrte und erprobte DV-System Ergtarrungen, die der Ein-
fuhrung im Kern verbesserter Produktionskonzepte entgegenstehen. Aus prinzipiell offenen
Systemen (Schlie 1984) wird so eine ziemlich inflexible Umgebung, die sich grundsétzlichen
Neuerungen tedenziell verschlief.

Ahnliches gilt fir andere Rationdisierungskonzepte, wie dem der systemischen
Rationaliserung von Baethge und Oberbeck (1986:22). Dies ist dadurch gekennzeichnet,
"dald unter Nutzung neuer, mikrodektronisch baserter Datenverarbeitungss und
Kommunikationstechnik der betriebliche und Uberbetriebliche Informationsflul3, die
Kommunikation tber und die Kombination von Daten, die Organisation der Betriebsablaufe
und die Steuerung der unterschiedlichen Funktionsbereiche in ener Verwatung bzw. in
enem Unternehmen in enem Zug neu geddtet werden.” Eine solche komplette
Umgestdtung wére im hier betrachteten Unternehmen nur mit einem enormen Einsatz von
Kapitd moglich. Neben der Frage, ob ene solche Andgrengung fur ein mittleres
Unternehmen, wie das hier untersuchte Gberhaupt tragbar wére, ergében sich daraus zuséiz-
lich hohe Risken, zumindest auf den Kernbereich der Produktion bezogen (vergl. auch Lutz
1993). Nicht fristgerechte Lieferung der zugesagten Informationen kann sSich das
Unternehmen wegen drohender Regressforderungen und Imageverlusten nicht leisten.
Zudem stecken in den Verarbeitungsroutinen viele Fehler und Unwégbarkeiten, die aufgrund
der langen Gewohnung der Kunden an die ihnen berichteten Marktgegebenheiten in der
Regd nicht auffallen. Eine Erneuerung des gesamten Produktionsablaufes wiirde viele dieser
verdeckten Fehler offenbaren. Auch dies erscheint in den Augen des Managements as

% Ralf Menger (1994:71) berichtet z.B. Uber ein Verfahren zur integrierten Besteuerung, welches in
den 70er Jahren von Berlin entwickelt wurde und spéter in Hessen eingesetzt werden sollte. Dabei
stellte sich heraus, dal3 die EDV-Programme des "Berliner Verfahrens' unzureichend dokumentiert
waren.
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zunachst kaum kalkulierbares Risko.

Eine systemische Rationalisierung setzt eine Gesamtplanung des Produktionsabl aufes voraus.
Diesist in einer gewachsenen DV-Umgebung kaum méglich™. Wahrend an einzelnen Enden
immer wieder Verbesserungen eingefiihrt werden koénnen, steigt gleichzeitig insgesamt die
Komplexitét und damit das Risko von unvorhersehbaren Fehlern in der Produktion. Insofern
ermoglichen die neuen Technologien, zumindest im untersuchten Betrieb, nicht, wie
Baethge/Oberbeck (1986:34) behaupten, vid Hexibilitét in der Arbeitsorganisation. Das
Unternehmen befindet sich dso in einem Dilemma, auf der einen Seite werden vom Markt
immer flexiblere und technisch aufwendigere Lésungen erwartet, auf der anderen Seite steigt
die schon jetzt kaum noch zu bewdtigende Konmplexitée mit der Erflllung dieser
Kundenwiinsche stark an.

5.1.2. Fehler neuen Typs bergen hohe Risken

Die DV-Umgebung wird in der beschriebenen Weise komplexer und damit uniiberschauba-
rer. Durch Rationdiserungsmal3nahmen im Erhebungsprozel3 und der damit einhergehenden
Heterogenisierung der Datenformate und Verarbeitungsroutinen steigt nicht nur die Anzahl
der mdglichen Fehlerquellen; auftretende Fehler kdnnen ganz andere Dimensionen erreichen
asdasfriher der Fall war. Enedem waren die Ursachen flr aufgetretene Fehler eher auf eine
Erhebungsainheit, einen Aulendienstmitarbeiter und zumelst auf eine Berichtseinheit be-
schrankt.

Heute hat das Unternehmen mit einem neuen Fehlertypus zu kdmpfen. Dieser neue Fehlertyp
zeichnet sich durch eine neue Problemquditét aus. Ursachen fir das Auftreten dieser Art von
Fehler snd zum einen im oben beschriebenen Anwachsen der Komplexitét der Produktion,
zum anderen in neuen, intern nicht beherrschbaren Abhéngigkeiten zu suchen. Handel sketten
liefern Daten Uber den gesamten Absatz einer Handelsschiene. Jede Verdnderung und jeder
Fehler dort betrifft unmittelbar das hier untersuchte Unternehmen. Solche Verénderungen
und Fehler, wie Se beim Datenlieferanten (der Handel skette) verursacht werden, kénnen vom

% Ob dies bei neu geplanten Fabrikationsanlagen méglich ist, ist in der Fachoffentlichkeit umstritten
(Lutz 1992). Die Wirklichkeit lieferte einen Beweis dafiir, daf? dies zumindest nicht immer moglich ist.
Dieses wahrhaftige Beispiel ist der Flughafen von Denver. Dieser war zwar im Herbst 1994 seit Uber
einem Jahr fertiggestellt, aber die Softwareentwickler, die das Programm zur Steuerung des
Gepécktransportes entwickeln sollten, schafften es bisher nicht, ein fehlerfreies Programm zu schreiben.
Der Flughafen ist daher bis dato noch nicht in Betrieb genommen worden, was riesige Verluste zur
Folge hat (Gibbs 1994).
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gleichen systematischen Typus sein wie der hier beschriebene neue Fehlertypus. Es ist
anzunehmen, dal3 sch beim Datenlieferanten die beschriebenen Probleme in dhnlicher Weise
stellen™. Die ausfilhrenden Mitarbeiter in der Handelsorganisation werden der Kommuni-
kation Uber dort begangene Fehler mit der untersuchten Organisation nicht erste Prioritét ein-
raumen. Zudem scheint unklar, ob jeder Mitarbeiter, der die Kompetenz besitzt, Anderungen
in der Datenverarbeitung der Hande sorganisation durchzufiihren, von der Kooperation des
hier beschriebenen Unternehmens mit seinem Arbeitgeber Uberhaupt weil3.

Ba dem neuen Fehletyp handedt es sch im Gegensaiz zu den, auch waeiterhin
vorkommenden, "adten” Fehlern, die eher unsystematisch auftreten, um systematische Fehler,
die mit kleiner Ursache sch im gesamten Produktionsprozef3 hochschaukeln kdnnen.
Solcherat Fehler konnen durch die Lieferung fehlerhafter Daten durch die
Handelsorganisation oder durch Fehler in den Programmen oder im Produktionsablauf
entsehen. Fast immer besteht aber die Mdoglichkeit solche Fehler wahrend des
Produktionsprozesses zu entdecken und rechtzeitig Gegenmal3nahmen zu treffen. Insofern
falt an dieser Stelle dlen Personen, die mit der Produktion zu tun haben, insbesondere aber
denjenigen, die fur die zahlreichen in verschiedenen Abteilungen durchgefiihrten Kontrollen
zusténdig sind, ein neues Gewicht zu.

Tritt ein Fehler dieses neuen Typs auf, hat er tendenzidl eher 'Katastrophen' zur Konse-
quenz®. Eine solche Katastrophe wére die vollige Fehlerhaftigkeit einer oder mehrerer
Produktionsperioden. Beides ist schon mehrfach aufgetreten. Abgesehen von den direkten
Kogten, die eine Wiederholung der gesamten Produktion fir eine Periode verursacht, erleidet
das Unternehmen, sofern Kunden unterrichtet werden miissen, einen erheblichen Vertrauens-
verlugt. Ja, eine solche Katasirophe kann sich zu einem geschéftsoedrohenden Vorfal
auswachsen.

6 Einige Hinweise darauf liefern Baethge/Oberbeck (1986) bei ihrer Beschreibung der Entwick-
lungstendenzen im Handel. So wie es dem hier untersuchten Unternehmen schwer fallt, den Handels-
unternehmen klar zu machen, dal3 die Daten immer korrekt im gleichen Format und ohne nicht
abgesprochene Anderungen zu schicken sind, fallt es, wie bei Bagthge und Oberbeck beschreiben, z.B.
auch Handelsunternehmen schwer, ihren eigenen Lieferanten zu vermitteln, dai diese sich an, von von
ihnen vorgegebene Artikel-Nummern halten sollen. Zudem nahmen aufgrund vieler aufgetretener Feh-
ler zur Zeit der Einfhrung von Warenwirtschaftssystemen zu Beginn der 80er einige Unternehmen zu-
néchst wieder Abstand von einer allzu starken Computerintegration aler Unternehmensbereiche.

% "|m Vertrauen auf die Technik wird aber in der Regel deren Leistungsfahigkeit erhoht - und damit
zugleich das Schadenspotential” (Rofl3nagel 1993:20)
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5.1.3. Fehlervermeidungsstr ategien

Ein Hauptaugenmerk des Managements richtet Sch auf die Fehlervermeidung. Es wurden
Strategien entwickelt, um Fehler zu erkennen und Abl&ufe zu verbessern, bevor es zu einem
solchen, 'grofdten anzunehmenden Unfdl’ fir dieses Unternehmen kommt. Eine Strategie ist
die Einsstzung ener Quditdtsscherungsgruppe. Jeder Fehler, sofern e zu ener
Neuproduktion eines Warengruppenberichtes fihrt, wird von dieser Gruppe andysert. Das
Ergebnis der Andyse soll dann fir mdgliche Verbesserungen im  Produktionsablauf
herangezogen werden. Wie oben beschrieben, besitzt nicht jeder Fehler die gleiche Relevanz.
Der grofde Teil der Fehler geringerer Relevanz beruht nach wie vor auf unsystematischen
Fehlern, die bel weitem nicht die berichteten Auswirkungen besitzen.

Eine weitere Strategie ist die EinfUhrung einer Stabsstelle fir Totd Quaity Management'.
Aufgabe dieser Siele ist es, in Zusammenarbeit mit den einzelnen Abtellungen Mal3nahmen
zu Quditatsverbesserungen innerhab der Produktion zu treffen und die Durchfiihrung dieser
Mal3nahmen zu tiberwachen”’.

All diese Bemihungen durch organisaiorische Veranderungen zu  wesentlichen
Qualitétsverbesserungen zu kommen, reichen nicht aus. Es wird vid stérker ds friher die
vorausschauende Mitarbeit jedes einzelnen am Produktionsprozef3 beteiligten Organisations-
mitgliedes gebraucht, um Fehler zu vermeiden (vergl. Bardmann/Franzpdtter 1990,
Schimank 1986). Obgleich es festgeschriebene Handlungsabfolgen zur Erstellung einer peri-
odischen Produktion gibt, hat der konkrete Produktionsvorgang immer von neuem
'Experimentalcharakter’. Fast bel jeder Produktion treten unvorhergesehene Probleme auf, die
dann mit Krisenmanagement unter starkem Zeitdruck besatigt werden missen. Die

%7 Wesentliche Elemente des "Total Quality Management” sind (vergl. Manager Magazin (o.Autor
1991, Scheider 1991):
- Kundenorientierung. Jeder Mitarbeiter muf? verstehen, dal? seine Leistung den Nutzen fir den Kunden
mitbestimmt.
-Prozef3orientierung. Auf jeder Stufe des Leistungsprozesses werden Chancen fir Verbesserungen
gesehen.
- Préaventives Verhalten. Die Organisation ist vollstandig darauf ausgerichtet, Fehler bereits bel der Lei-
stungserstellung zu vermeiden und somit Kosten zu sparen.
- Sténdige Verbesserung. Die Mitarbeiter missen ihre Leistung an eindeutigen, stetig steigenden
Standards messen.
-Managementverhalten. Flihrungskréfte miissen TQM vorleben.
- Hinzu kommen héufig Quality Circles, die problemnah mit Beschéftigten aller Hierarchiestufen
besetzt werden.
Nicht alle diese Merkmale wurden innerhalb des untersuchten Unternehmens in wahrnehmbarer Weise
umgesetzt.

72



Fragmentierung des Datenverarbeitungssystems kann as eine wesentliche Ursache dafir
angesehen werden. Der festgelegte Plan zum Start der Produktion umfalt in seinem doku-
mentierten Tell nicht ale zur fehlerfreien Produktion notwendigen Programmabléufe. Einige
Schritte, etwa regelmallige Korrekturen fir bestimmte Warenbereiche, werden Uber Jahre
hinaus von verschiedenen Mitarbeitern zu enem bestimmten Zeitpunkt wéhrend der
Produktion ausgefuhrt. Bei Krankheit oder Urlaub dieser Mitarbeiter besteht prinzipiell die
Gefahr, dald an dieser Stelle ein Fehler produziert wird.

Schimank (1986) betrachtet den modernen Produktionsprozefd nicht als einen Prozef3 der
zunehmenden tayloristischen Enteignung der einzelnen Mitarbeiter von Produktionswissen,
sondern er seht die moderne Produktion als einen Prozef3, der moglicherweise mehr
Produktionswissen von dem einzelnen Mitarbeiter abverlangt. Mitarbeiter missen in der
Lage sain, die in Folge der Fragmentierung der Datenverarbeitung auftretenden Krisen zu
bewdltigen, bzw. solche Krisen vorausschauend abzuwenden. Dieser Aussage kann aufgrund
der oben beschriebenen Produktionspraxis nur zugestimmt werden.

Es wird aber auch deutlich, dal3 Kooperation zwischen Mitarbeitern verschiedener
Abteilungen nétig ist, um einen problemlosen Produktionsablauf zu gewéhren. Solche Kon-
takte und Kommunikationsnetze funktionieren in der Regd horizontd. Im Beispie der
Produktion bedeutet dies, dal3 derjenige, der die Produktion steuert und der Mitarbeiter, der
Sorge dafur tragt, dal3 die notwendigen Korrekturen durchgefiihrt werden, kooperieren.
Ferner bedeutet die wachsende Herausforderung, Fehler zu vermeiden und die Entwicklung
von Sicherheitsstrategien zur Verbesserung der Produktion auch eine erhthte Anforderung
an die Partizipationspraxis. Eine Kommunikationstechnik wie E-Mail und/oder Filetransfer,
die en asynchrones Erreichen sowohl von Vorgesetzten, wie auch von Angestdlen auf
gleicher oder niedrigerer hierarchischer Ebene moglich macht, konnte, so scheint es, auch in
dieser Situation einen Sicherheitsgewinn mit sich bringen. Allerdings nur, wenn zur Zeit der
Produktion mit den engen Terminen auch der Empfang dSchergestelt ist. Diese
Empfangsbestatigung kann dann per Telefon, also durch eine Medienkombination erreicht™
werden. Um Fehler der beschriebenen Art zu vermeiden, it die Aufmerksamkeit dler
Mitarbeiter wahrend des Produktionsprozesses vonnéten. Es ergeben sich aso durch die
Komplexitédt und Fragmentierung zwangdéaufig Anforderungen an die Beteiligung dieser
Mitarbeiter.

® In der zum Zeitpunkt der Untersuchung installierten Version des E-Mail-Systems war eine
Empfangsbestétigung in Form einer elektronischen Rickmedung nicht installiert. Es sind aber Systeme
auf dem Markt, bei denen dies méglich ist.

73



5.2. Latentes Spannungsver haltnis zwischen Produktion und Marketing

Um das untersuchte Unternehmen weiterhin zu charakteriseren, ist die Beschreibung eines
Grundkonfliktes nétig, der sch sowohl aus den unterschiedlichen Funktionen der einzelnen
Abteilungen, s auch durch Loyditaten hin zur eigenen Abteilung™, bzw. dem eigenen
Vorgesetzten erklaren |a¥. Konfliktpartner snd hierbel vor dlem der Marketingbereich, wo
in Zusammenarbeit mit den Kunden das Produkt in Form von Anforderungen fur die
Berichte festgelegt wird und der Produktionsbereich, wo diese Anforderungen umgesetzt
werden missen. Ein héufig auftretender Streitpunkt steht in Verbindung mit der Tatsache,
dal? es sch beim Produkt um hochgerechnete Daten handelt, welche zwangdaufig mit einem
statistischen Fehler behaftet snd. Dies fuhrt in kleinen Marktsegmenten zu " Spriingen” und
zu Uber- oder Unterabdeckung durch die Stichprobe. Wahrend man im Produktionsbereich
solche Produktanforderungen aufgrund von Erfahrungen, theoretischen Kenntnissen und
madglicher spéterer Verantwortungszuschreibung eher konservativ handhaben wirde, well
Anfragen und Probleme genannter Art schon vorhersehbar sind, zéhlt die detallierte
Ausweisung von einzeinen (auch kleinen) Marktsegmenten im Bereich Marketing zu den
Verkaufsargumenten. Probleme und Konflikte zwischen Produktions- und Marketingbereich
werden somit haufig schon bel der Projektierung neuer Produkte angel egt.

Die meisten Fehler hingegen, die eine Nacharbeit eines Teils der Produktion zur Folge haben,
werden innerhab des Produktionsbereiches verursacht. Sofern die Kunden vom Fehler unter-
richtet werden miissen, obliegt diese Aufgabe dem zusténdigen Kundenbetreuer. Er steht bei
den Kunden fir das Unternehmen ein, mul3 das Produkt bei dem Kunden vertreten und wird
haufig fir Fehler verantwortlich gemacht, die er nicht selbst verursacht hat.

Kundenbetreuer stehen in einem permanenten und heiklen Spannungsverhdtnis, da se
enersaits solche Probleme und Konflikte den Kunden vermitteln, gleichzeitig auch auf
speziele Kundenwiinsche eingehen und diese dann im elgenen Hause durchsetzen miissen.
Be dledem dirfen se den wichtigsten Mal3stab ihres Erfolges, ihre Umsatzvorgaben und
Provisonen nicht aus dem Auge verlieren. Dabel sind Se redriktivem Druck aus dem

% Mit Herbert A. Simon (1981:56) interpretiere ich Loyalititen folgenderma3en: "Ein vorherr-
schendes Charakteristikum menschlichen Verhaltens ist die Neigung der Mitglieder einer organisierten
Gruppe, sich mit dieser Gruppe zu identifizieren. Bei Entscheidungen fuhrt sie ihre organisatorische
Loyalitét dazu, Handlungsalternativen im Hinblick auf die Folgen ihrer Handlung fir die Gruppe zu
bewerten." Zum Zielkonflikt gerdt dies dann, wenn die eigene Abteilung die Gruppe ist, der vor den
Belangen der Gesamtorganisation, Loyalitét gezollt wird.
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Produktionsbereich ausgesetzt und missen aber gleichzeitig fir Fehler aus diesem Bereich
geradestenen. Bel Umsatzriickgang wird dies in der Regel zuerst dem Marketingmitarbeiter
angdagtet, und nicht so sehr der mangelnden Qualitét.

Mitarbeiter dieser Abteilung sind daher eher geneigt, bem mdglichen Heraufziehen von
Krisen, z.B. ein Kunde ist unzufrieden und droht mit Vertragskiindigung, magliche Griinde
hierfir schriftlich mittels einer Aktennotiz, einem Memo zu fixieren. In der Regdl dient dieses
Schriftstiick dazu, Verantwortlichkeiten fir Versdumnisse und Fehler anderen Abtellungen
zuzuwei sen. Solche Memos werden normaerweise auf Papier festgehdten. Dabel scheint es,
aswiirde dem Papier eine starkere Wirkung zugetraut al's E-Mail ™.

Allerdings haben Marketingmitarbeiter auch die Mdoglichkelt, Problemen durch ihren
Kundenkontakt mehr oder weniger Relevanz zuzuweisen. Eine solche Prioritétensetzung
kann durch Mitarbeiter ohne Kundenkontakt nicht tberpriift werden™. Dagegen konnen die
Mitglieder dieser Abteilung die Relevanz von Kundenanforderungen und Kundenanfragen
einschétzen: Fragt beim Kunden der untergeordnete Marktforscher oder der Vertriebseiter?
Welche Relevanz wird der Frage oder Reklamation beim Kunden eingeraumt? Intern gegen-
Uber den Mitarbeitern kann dagegen undifferenziert "vom Kunden" gesprochen werden. D.h.
selektiver Gebrauch des Begriffes "Kunde' gibt den Marketingleuten ein internes Druckmittel
in die Hand, Uber deren Einsatz nur sie entscheiden konnen. Der Marketingbereich verfigt
Uber das Monopol des Kundenkontaktes. Damit besitzen die Mitarbeiter dieses Bereiches die
Definitionsmacht fir Prioritdtensetzung und konnen den Druck der Kunden differenziert wei-
tergeben. Manchmal wird dieses Druckmittdl inflationdr gebraucht. Dann kann es einen Tell
seiner internen Wirkung verlieren.

" Die von Trevino et al. (1990) beschriebene Perspektive des symbolischen Interaktionismus spielt
in diesem Falle méglicherweise eine Rolle. Einem ordentlich getippten, sehr formlichen Memo, welches
per Hauspost versendet wird, kann eine hthere Bedeutsamkeit zugemessen werden, als einem E-Mail,
welches unter einer Vielzahl von anderen Mitteilungen eher verschwindet. Zudem ist es beim Versand
von Schriftstlicken sicherer, dal’ dieses Schriftstlick von den Empfangern zu den Akten gelegt wird.
Dort soll es ja spdter zum Beweis der eigenen Unschuld wieder hervorgeholt werden kdnnen. Ein
weiterer Grund fur die Nutzung des Hauspostweges ist, dal3 es zum Untersuchungszeitpunkt zweifel haft
war, ob im Marketingbereich bereits eine kritische Masse (Markus 1990) von Nutzern erreicht war.

™ Mikropolitisch (vergl. Ortmann et al. 1990 und Crozier/Friedberg 1979) betrachtet kénnte man
den Gebrauch des Kundenarguments als Readlisierung eines Drohpotentials, welches sich aus der
Beherrschung einer relevanten Unsicherheitszone ergibt, bezeichnen. Mikropolitische Macht besitzt
aber auch der Bereich Produktion, denn dort kénnen Anforderungen aus dem Marketingbereich als
undurchfUhrbar dargestellt werden. Mitarbeiter aus dem Bereich Marketing haben kaum M&glichkeiten,
eine solche Aussage zu Uberprifen. Insofern beherrscht der Produktionsbereich ebenso eine relevante
Unsicherheitszone.

2 Auch Ortmann et al. (1990:416) betrachten den inflationaren Gebrauch von Drohpotentialen:
"Drohpotentiale aber durfen nicht verschlissen werden. Sie nutzen sich ab. Ihre Inanspruchnahme hohlt
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Fur eine solche subtile Art der Druckausiibung scheint E-Mail nicht gut gesignet zu sein. Bel
der Anwendung des Kunden-Argumentes handelt es sich, solange es im Vorfeld von
Konflikten gebraucht wird, um die Ubermittlung informeller Informationen, die von beiden
Seiten eher vertraulich behandelt werden. Demjenigen, der solche informellen Informationen
nutzt, kann es nicht Recht sein, wenn diese per E-Mail an Personen gelangen, die nichts
direkt damit zu tun haben. Zuma es sich bei den Anforderungen oftmas um interne
Diengleistungen handdlt, die sch im Grenzbereich dessen bewegen, was eigentlich vom
Kunden bezahlt werden miifde, aber manchma aus Grinden der Kundenpflege umsonst
weitergegeben wird. Die Mitarbeiter des Kundendienstes erhdten sch dso durch diffe-
renzierten Gebrauch des Kunden-Argumentes und der Nutzung informeller Kandle, Spidl-
réume, die es ihnen ermdglichen, durch ihre Funktion as Mittler zwischen Kunden und
Unternehmen variabel der jeweiligen Problemstellung anzupassen. Dabel zeigt sich aber auch,
dad E-Mal in dem Beeich mikropolitischer Ausenandersetzungen fir vide
Kommunikationsprozesse als eher ungeeignet erscheint, denn vidles, was den Gegenstand
und das Repertoire solcher Auseinandersetzungen ausmacht eignet sch nicht zur
Dokumentation, well es durch die offizielle Organisationgpraxis nicht immer gedeckt ist, bzw.
ansonsten der Genehmigung bedirfte, was zusétzliche Arbeit und in manchen Fallen enen
ungewissen Ausgang der Bemihungen zur Folge haben konnte.,

sie paradoxerwei se aus und mufd deshalb minimiert werden."
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5.3. Umsrukturierung permanent: Die Suche nach der optimalen
Organisationsstruktur

Waéhrend des Untersuchungszeitraumes von drel Jahren beim untersuchten Unternehmen gab
es immer wieder Versuche der Einfihrung neuer Managementkonzepte die zumeist "von
oben" durch die Muttergesdllschaft in den USA initiiert wurden. Die Einfiihrung solcher
Modele mit der einhergehenden Schulung der Mitarbeiter blieb in der téglichen Praxis meist
wirkungdos. Die Schulung efolgte nach dem Hierarchieprinzip und nach enem
Bereichsprinzip: je weiter oben und je ndher an den Kunden, um so mehr wurde geschult. Bis
auf die Ebene der Ausfiihrenden kam selten mehr as ein sehr geringer Tell dessen durch, was
zunéchst intendiert war. Wiein viden Unternehmen setzte man auf die Multiplikatorwirkung
der Vorgesetzten. Abgesehen von der Frage, ob es sich dabel um die richtige Strategie zur
Durchsetzung einer neuen Firmenphilosophie handelt, wo doch solche Konzeptionen theore-
tisch vor dlem auch auf jene ausfiihrenden Mitarbeiter wirken sollen, macht die Tatsache,
dal3 die Informationen, die oben mit einem grof3en Trichter hineingegeben wurden, unten nur
tropfchenweise ankommen, auf ein  Kommunikationsproblem aufmerksam. Dabel it
dlerdings unklar, ob diese Probleme be der Einfihrung von neuen Organisationskonzepten
auch der Geschéftdeitung bekannt waren.

Ein Beispid dafir i die ldee des Customer Focus. Wéahrend Abtellungdeiter und
Marketingberater noch mit einer Klausurtagung von zwel Tagen auf die neue kunden-
zentrierte Philosophie eingeschworen wurden, dauerte die Schulung fur die Mitarbater in
einigen Abtellungen lediglich einen Nachmittag und erschopfte Sch im Anschauen eines
Videofilmes mit anschlief3ender kurzer Diskussion. Bis hin zu strukturdllen Problemen, wie es
madglich i, die angesirebten Verhdtensweisen etwa wahrend Zeiten hohen Arbetsdrucks
umzusetzen, wurde bel dieser Tagung nicht vorgedrungen. Die Einfihrung des neuen Kom-
munikationssystems Electronic Mail fir interne Anwendungen wurde nachtréglich mit den
beschriebenen  Kommunikationsproblemen legitimiert (vergl. Kapited 6). Wobe diese
Probleme erst durch eine Mitarbeiterbefragung, die auf Betreiben der Muttergesellschaft
zustande kam, manifest wurden.
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Der Zeitraum der EinfUhrung von E-Mail, aber auch schon einige Zeit davor, war gepragt
durch einen Generationenwechsel beim Management. Die Organisationsstruktur war so lange
relativ stabil, wie es sch ba dem Unternehmen um den enzigen Anbieter genannter Diendt-
leistungen handelte. Als in den 80ern ein weiteres Unternehmen ein 8hnliches Produkt anbot,
kam es zu einer Krise, die Entlassungen zur Folge hatte. Von diesen Entlassungen war das
Management zunéchst kaum betroffen, dlerdings blieb, aus den zu dieser Zeit gewonnenen
Erfahrungen, en tiefes Mil¥rauen zwischen Arbatnehmervertretern und Geschéftdeitung
zurtick.

Mit dem Wechsd des Deutschland-Geschéftsfuhrers nach der Krise wurden nach und nach
die dten Manager durch neue ersetzt. Es kam zu Frihpensionierungen und Versetzungen,
einige Manager |6sten ihren Vertrag in gegensaitigem Einvernehmen nach Ungtimmigkeiten
Uber die Fihrung ihrer Abteilungen auf.

In dieser Zeit um etwa 1990, wurde auch eine grof3e Abteilung reorganisiert, die bisher
immer fir einen Groldell von zwar unsystematischen, aber dennoch prestigeraubenden und
kostentrachtigen Fehlern verantwortlich war. Zur Planung der Reorganisation wurden einige
Sachbearbeiter aus der Abteilung zu Klausurtreffen zusammengeholt. Dort wurde zusammen
mit dem Management Uber die neue Struktur nachgedacht.

Hierin driickt sich ein nicht zu unterschétzender Ansatiz zur Partizipation aus, der sich d-
lerdings nur auf einen kleinen Teil der Mitarbeiter bezog und zwar hauptsachlich auf jenen
Tell der Mitarbeiter, der fir eine Gruppenleiterpostion vorgeseshen war. Ergebnis der
Beratungen war eine Reorganisation, bei der es zu neuen Titeln und neuen Hierarchiestufen
kam. So wurde flr Sachbearbeiter eine Junior- und Seniorposition geschaffen, mit der je
nachdem unterschiedliche Kompetenzen verbunden wurden. An die Stelle von ehemals 2
Gruppenleitern traten nun Seben. Hinzu kamen neben dem Abtelungdeiter noch 2
Stellvertreterpositionen. Begriindet wurde diese Struktur mit der Ubersichtlichkeit der
Arbetsgruppen, vor alem aber mit den Leistungsanreizen in Form von Aufstiegsmoglichkel-
ten. Karriereplanungen, wie se in anderen Abtellungen bereits bestanden, sollten damit
ermoglicht werden.

In einem Widerspruch hierzu stehen zur gleichen Zeit Bestrebungen in anderen Abteilungen,
z.B. der Statistik-Abteilung, die Gruppen weitgehend aufzulésen und die Mitarbeiter so fort-
zubilden, dal3 jeder in der Lage sein kann, die in der Abtellung anfalenden Tétigkeiten, die
heute innerhadb einer Gruppe erledigt werden, zumindest aushilfsweise durchzufihren. In
dieser Phase ig keine enheitliche Managementsirategie zu entdecken, zuma es sich um
Umorganiserungen in beiden Abteilungen handelt und beide Abtellungen zur gleichen
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Hauptabteilung gehdren.

Solche Strukturen werden geplant und errichtet; Mitarbeiter werden aufgefordert, sich voller
Engagement an dieser neuen Struktur zu beteiligen. Eine solche Strukturveranderung hat
eine mativationde Funktion auf die Betelligten. Dysfunktionen ergeben sich insofern, ds
Aufdiegsanreize fir die Mitarbeiter der umstrukturierten Abteilung geschaffen werden
sollten, einige Mitarbeiter etwa fir die Besetzung der Gruppenleterpositionen aber aus einer
anderen Abteilung abgeworben wurden”. Die erwartete Aufbruchsimmung in der
umstrukturierten Abteilung und das Brechen der, durch das Management selbst gesetzten
Versprechungen, sorgen bei den Mitarbeitern fiir einen Vertrauensverlust™ und damit
einhergehenden Motivationsdefiziten, die den ganzen Sinn einer solchen Umstrukturierung in
Frage stdlt. Aber auch die aus anderen Abteilungen abgeworbenen kdnnen sich nach ener
solchen Umstrukturierung nie sicher sein, ob ihre gerade gewonnene Postion nicht nach
relativ kurzer Zeit einer Neuorganisation zum Opfer fdlt, well sch die neu eingerichtete
Struktur aus z.B. eben genannten Griinden nicht bewahrt. Aber mit jeder Umstrukturierung,
die die Mitarbeiter mittelbar oder unmittelbar betrifft, verliert die Funktion der Aufbruchgtim-
mung, namlich der Gedanke an die Mdglichkeit der Verbesserung des Betriebsgeschehens,
an Relevanz fir den einzelnen Mitarbeiter.

Die unten beschriebenen Strukturprobleme der Befriedigung betrieblicher Partizipations- und
Informationsanforderungen stehen dabel einer motivierten Mitarbeit der Angestdlten im

" Der jetzige Hauptabteilungsleiter, zu dessen Bereich die an dieser Stelle beschriebene Abteilung
gehort, war vorher Abteilungsleiter der Abteilung, aus der die Abgeworbenen kamen. Damit wird
deutlich, dal3 es bei der Ausgestaltung der neuen Strukturen wahrscheinlich nicht so sehr um die
Ausfullung einer der wesentlichen legitimatorischen Grundlagen der Umstrukturierung (Motivation
durch Aufstiegsmoglichkeiten, der in dieser Abteilung Beschéftigten) ging, sondern um Mikropolitik
dergestalt, dal? der neue Hauptabteilungsleiter "sichere”, ihm zugeneigte Mitarbeiter an herausragenden
Positionen haben wollte.

™ Die neuere Managementliteratur hat im Zusammenhang mit Konzepten der Unternehmenskultur
den Begriff des "Management by Confidence" geprégt. Kennzeichen eines Vertrauensschwundes sind:
"innere Kindigung", Zurlckweisung von Innovationen, Kompetenzverweigerung, Verantwortungs-
abwehr, mangelhafter Informationsaustausch, destruktive Cliquenbildung, viele Beschwerden, hohe
Fehlzeiten und Fluktuationsraten. Und ganz algemein ein Zustand, wo die Probleme nicht geldst
werden. Am Ende steht die Existenzbedrohung fur den Betrieb oder die Abteilung" (Schneider
1992:27). Zu den Komponenten einer vertrauensfordernden Unternehmenskultur gehdren u.a. "die
Bereitschaft, Zusagen und Versprechungen, die Aufgaben, Kompetenzen, Versetzung, Ernennung,
Befdrderung, Lohnfragen u.d. betreffen, einzuhalten und zu begriinden, wenn man sie nicht oder nicht
vollstandig erfullen kann. "Was geht mich mein Geschwétz von gestern an!" ist in solchen Situationen
sicher nicht angebracht.”, sowie "die Bereitschaft, vor wichtigen Entscheidungen die Ansichten der
Mitarbeiter anzuhdren und mit ihnen zu erdrtern. Ebenso miissen sie an den Prozessen der Zielbestim-
mung, der Planung und der Problemlésung sowie an der Vorbereitung und der Findung von
Entscheidungen, die sie personlich berthren, partizipieren" (Schneider 1992:28).
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Wege. Die Ursache dafiir ist neben anderen Griinden, auch in Geriichten™ um solche
Umstrukturierungen zu suchen. Wenn etwa eine Umstrukturierung geplant ist, werden
manchma sogar die Mitarbeiter einbezogen. Bis zur Umsetzung der Planung aber dauert es
Monate oder langer, in denen keine Informationen zum Sachstand weitergegeben werden.
Wenn es dann so welt ist, die Umstrukturierung greift und die neuen Aufgabengebiete festge-
legt sind, dauert es oft nochmas Monate bis die aten Aufgaben an andere u.U. neu
eingestdlte Mitarbeiter, die zunéchst eingefiihrt und angelernt werden missen, Ubergeben
werden konnen. Bis dahin ist sovid Zeit vergangen, dald manchma schon wieder an eine
neuerliche Umstrukturierung gedacht wird. D.h. h&ufig bleilbt den neu eingerichteten
Strukturen Uberhaupt keine Zeit sich zu bewahren.

In einer Rethe von Abteilungen sind Karrieremdglichkeiten und Planungen seit langem fester
Bestandteil der Erwartungen von Berufsanfangern, zuma in Broschiren fir Berufsanfanger
damit geworben wird.

So zum Beispid fur die Karriereim Bereich Marketing/V ertrieb:

"Nach Abschiu3 der Traineeaushildung werden Sie zum Junior-Mar-
ketingberater befGrdert. In dieser Funktion tragen se ersmas Um-
satzverantwortung und erhalten die Aufgabe, kleinere bis mittlere Kunden
selbstdndig zu beraten. (...) Wenn Sie mindestens zwei Jahre erfolgreich in
dieser Funktion tétig waren, besteht der ndchste Schritt in der Beforderung
zum Senior-Marketingberater. Sie betreuen nun Grofkunden auf nationaler
und internationaler Basis und arbeiten an Projekten mit umfassender und
schwieriger Aufgabenstellung mit. Sie machen erste Flhrungserfahrungen
durch die intensive Betreuung von Trainees.

Senior-Marketingberater it die Ausgangsstufe fur die Podtion eines
Abtellungdeiters in unseren Bereichen Marketing und Vertrieb. (...) Neben
der vertriebsorientierten Karriere gibt es auch in unserer Marketingabteilung
eine wetere Laufbahn. In dieser kdnnen Sie sich fachlich welterentwickeln
und Spezidigenaufgaben ads Produkt-Manager in der Betreuung ener
unserer Diengtleistungen Ubernehmen. Aus beiden Positionen heraus ergeben
gch internationale Moglichkeiten, die Sie fir eine mehr oder minder lange

™ Nach Brautigam (1961) entstehen Geriichte in Zeiten der Unsicherheit durch eine falsche
betriebliche Informationspolitik. Wo diese Politik versagt, kommt es zu Gertichtebildung und agressiven
Konflikten. Gerlichtebildung ist eine Ersatzbefriedigung fir mangelnde Information (vergl. auch
Bergmann/Zapf 1965).
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Zeit ins européische oder (iberseeische Audand fihren."”

Be Berufsanfangern werden mit solchen Aussagen Erwartungen geweckt, die dlen
strukturdl nicht erflllbar snd. Mag der Titd 'Senior-Marketingberater' in der beschriebenen
Abteilung fir die meisten Mitarbeiter erreichbar sain, it die Zahl der weiteren Aufstiegs-
maglichkeiten alerdings sehr begrenzt. Die Nichterfillung von Aufstiegserwartungen kann
gch auf die Motivation und das Interesse an Beteiligung negetiv auswirken.

Bedenkt man, dal3 die oben zitierten Ausfiihrungen zu den Karrierewegen 1991 formuliert
wurden, ab 1992 wird aber schon eine ganz andere Linie verfolgt. Ein Jahr spéter ist ein gro-
[3er Tell der beschriebenen Aufstiegsmdglichkeiten und Titel bereits wieder obsolet.

Als Managementdirategie wird etwas versucht, was man mit dem Schlagwort "Lean-
Management” relativ gut beschreiben kann.

"Weg von der Pyramide, hin zu ener flachen Organisation mit einer
moglichst umfangreichen Ubertragung von Macht auf die Mitarbeiter.(...)Es
wird natlrlich nicht vollig ohne Hierarchie laufen. Aber wir hatten vorher an
die zehn Hierarchiestufen und haben jetzt auf die Hafte reduziert.(...) Es gibt
die Stufen Presdent, Senior Vice-President, Vice-President, Director und
Manager. (...) Wir versuchen die Teamstruktur wirklich bis auf den operating
level des Unternehmens herunterzutragen. (...) Letztlich soll es so werden,
dal? das ganze Unternehmen nur noch aus Teams besteht, wobei die Leute
dann meigt nicht nur in einem, sondern in mehreren Teams Sitzen. (...) Jeder
wird sich daran gewohnen missen, eine ganze Rethe von Hitten zu tragen,
bzw. die Hiite standig zu wechseln.""”

Mit dem neuen Ansaiz werden nicht nur ein gro3er Tell der Aufstiegserwartungen, die
aufgrund von Broschiren und Eingtellungsgespréchen geweckt wurden, enttéduscht, es
werden auch langjahrige Mitarbeiter, die auf der beschriebenen Karrierdeter bereits enige
Schritte aufgeriickt sind, wieder forma degradiert. So ist der ehemalige Gruppenleter nun
genauso 'Executive’ wie der ehemals unterstellte Sachbearbeiter. Der enemalige Hauptabtei-

"® Zitat aus einer im Herbst 1991 erstellten Broschiire zur Werbung von neuen Mitarbeitern. Dort
werden beispielhaft die Karrieremdglichkeiten der Marketingabteilung und des Bereichs ‘Information
Systems' aufgefuhrt.

" Ausziige aus einem Interview des Geschiftsfiihrers in einer Managementzeitschrift im Frihjahr
1993.
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lungdeiter nun genauso Manager wie der Abteilungdeiter™. Esist zu vermuten, da diese
Titeldegradierungen entweder den informellen Fortbestand der Hierarchie oder die innere
Emigration der betroffenen Mitarbeiter zur Folge haben wird.

Was aus Gesprachen mit Mitarbeitern deutlich wird, it, dal? diese beschriebene Philosophie
des Lean-Managements gar nicht alen Mitarbeitern bekannt ist, und wenn, dann gerade ma
rudimentd. Noch Ende 1993, dso geraume Zeit nach EinfUhrung der 'Lean’ Konzeption
wurden Mitarbeiter zu Gruppenleitern ernannt, obwohl es diese Position aufgrund offizieller
Verlautbarungen gar nicht mehr hétte geben dirfen. Vidleicht sind diese Widerspriiche
dadurch zu erklaren, dal3 das lokde Management solche Vorgaben der Zentrade nur
scheinbar oder partidl in die Tat umsetzt.

Eine weitere Verunsgcherung der Mitarbeiter hinschtlich der offizidlen Aussagen zu ihrem
Tétigkeitdeld und ihrer Pogtion im Betrieh kommt damit hinzu. Zunéchst scheint es, ds
hétten dle Mitarbeiter in den verschiedenen Teams mehr Partizipationsmoglichkeiten. In dem
jeweiligen Team dtzen Sachbearbeiter und Flhrungskréfte gleichermal?en und diskutieren
scheinbar gleichberechtigt miteinander. Erfahrungen mit dem kurzen Bestand von Strukturen
und inflationdrer Gebrauch von Managementkonzeptionen missen die Mitarbeiter skeptisch
gegeniiber allen Neuerungen machen, die jewells ds die ultimative und beste Struktur ange-
kindigt werden, nach kurzer Zeit aber meist ds Uberholt gelten und zu neuer Verunsicherung
gegeniiber dem, was da kommen mag, fihrt.

Be einer mikropolitischen Andyse in der von Ortmann et a. (1990: 58ff) vorgeschlagenen
Fassung handdt es sch be den laufenden Umstrukturierungen um ein Ringen zwischen
Routinespielern und Innovationsspielern. Routinespider erflllen eher Routinetétigkeiten,
deren ordnungsgemd3e Erledigung erlaubt ihnen, Gewinne aus ihrer Tétigkeit zu ziehen.
Innovationsspieler Sind dagegen zumeist hierarchisch hoher angeseddt. Deren eigene
mikropolitische Gewinnchancen liegen woanders. Sie gewinnen, wenn se Dynamik,
Entscheidungsfreude, Riskobereitschaft, Innovationsbereitschaft und erfolgreiche Projekte
vorweisen kdnnen. Beide Spiele sind ineinander verschrankt, keines kann ohne das andere
exigtieren. Innovationsspiele snd dabel jedoch immer eine Bedrohung fir Routinespiele, denn
eine Innovation der Organisationsstruktur zerstort zunéchst die formellen, wie informellen
Machtdrukturen der Routinespider. Diese miissen dann erst in eénem langwierigen Prozef3
wieder aufgebaut werden; Routinen fir Arbeitsablaufe miissen neu eingefiihrt werden. Der
normae Arbetssblauf wird dadurch aus der Sicht der Routiniers gestort, deren eigene

"8 Eine offene Frage ist, wie es um die Gratifikationen fir Hauptabteilungsleiter steht. Etwa der
Dienstwagen, bisher ein BMW der 5er Reihe.
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Machtbasis zerstért. Letztlich ergeben sich permanente Konflikte zwischen beiden Spielen,
die in Zeiten zunehmender Innovationsgeschwindigkeit zu einem organisatorischen Dauer-
problem werden kdnnen, namlich dann, wenn "ein Bestand an Quadlifikationen, Regeln und
Vefahrensveisen, wie e im Routinespid unbedingt gebraucht wird, sch kaum noch
aufbauen oder nur noch wenige Jahre hinweg nutzen |83, bis er durch das néchste Innova
tionspie schon wieder in Bewegung gerét” (Ortmann et a. 1990:59).

Wenn es sich bel den Routinespielern nun hauptsachlich um die ausfihrenden Mitglieder von
Organisationen handdt, und diese durch die (zu)hohe Geschwindigkeit von Innovationen gar
nicht die Gelegenheit haben, Routinen herauszubilden und sich dieser zu bedienen, dann
befindet sich die Organisation neben ener permanenten Unsicherheit auch in einem
permanenten Experimentierstadium und damit letztlich in der Krise. Dies mag zwar fur die
Profilierung der Innovatoren niitzlich sain, auf die Gesamtorganisation bezogen ist jedoch
eine zu hohe Umstrukturierungsrate eher schadlich™. "Gerade bei organisatorischen Ent-
wicklungsprojekten werden haufig die Promotoren mit den Auswirkungen ihrer Initiativen
nicht mehr konfrontiert. Sl es, dal? se zu "hoheren” Aufgaben berufen wurden, sai es, dal
ge auf en Abgtdlgles geschoben wurden - je nachdem, wie es ihnen gelang, ihr Projekt im
Hause zu vermarkten" (Wetz 1986). Dieses Zitat von Friedrich Wtz trifft fUr das hier
untersuchte Unternehmen genau den Kern. Wenn sich das interne Managementkarusall
wieder einma dreht, ist kaum eine Umstrukturierung soweit abgeschlossen, dal? sich die
neuen Strukturen verfestigen konnten. Der neu ernannte Manager fur diesen Bereich muid
seinen Vorgesetzten erneut seine Management-, sprich Innovationsfahigkeit durch eine
erneute "Verbesserung” der Organisationsstruktur unter Bewels stellen. Wenn es gdlingt, mit
der Aussicht bald beftrdert zu werden. Bel Versagen kann in der Regel mit eéinem Wegloben
gerechnet werden. Fazit: die Organisationsstruktur kommt bel einer solchen Aufstiegdogik
nie zur Ruhe.

Aus der planerischen Sicht scheint die Organisation in Teams kinftigen Hexibi-
litdtsanforderungen an Innovationsgeschwindigkeit und kostengiingtiger und  quditativ
hochwertiger Produktion entgegenzukommen. Informationen flief3en besser; die hohe Detail-
kompetenz der einzelnen Mitarbeiter wird fir das Gesamiziel der Organisation besser
ausgenutzt. Eine solche "Lean-Organisation” trégt aber auch der Verkirzung der Infor-
mationswege Rechnung. Auch hierfir wird eine Minimierung der Zahl an Hierarchiestufen
und damit eine Vermehrung der Bereiche auf gleicher Hierarchiestufe notwendig

" An dieser Stelle kannte man schluf¥folgern, dai3, je mehr Aufstiegschancen dem Management
eréffnet werden, umso mehr Manager haben ihr Taent as Innovatoren unter Beweis zu stellen.
Uberaktion auf der Seite der Innovatoren bedeutet fiir Organisationen, in denen ein essentielles fragiles
Ineinandergreifen von Innovation und Routine besteht, aber eine permanente Gefahrdung.
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(Litke/Macigewski 1985). Kontrollkosten (vergl. Ortmann 1992) kdnnen so gespart werden,
diese Funktion Gbernimmt das Team, die Arbeitsgruppe. Dieser Einsparung stehen neue
Kosten entgegen: Koordinierungskosten. Ein Teil der Zeit, der bisher zur sachbezogenen
Arbeit herangezogen werden konnte, wird nun fir Sitzungen in Teams verwendet. Zur Zeit
ist es noch immer unklar, inwiewelt diese Organisationsform wirklich eingefiihrt wird oder
die traditiondlle hierarchische Struktur erhaten bleibt.

5.4. Probleme der Befriedigung betrieblicher Partizipationsanspr tiche
Wie oben argumentiert, gehtrt zu den neuen betrieblichen Anforderungen auch ein Mehr an
Partizipation der Beschéftigten. Dem stehen in viden Falen strukturelle Probleme entgegen.
Im folgenden soll dies an einem Beispid erlautert werden. Als Beispiel dient der Konfliktfall
der Umstrukturierung einer Abtellung.

Falbeisid:

Einige Mitwirkende an der Entscheidungsfindung (Abtellungdeiter,
dellvertretender Abteilungdeiter, Hauptabtellungdeiter) schlagen die Um-
strukturierung einer Abteilung vor. In der nachfolgenden Zeit, in der die
Willenshildung noch nicht endgtiltig abgeschlossen ist, sickern Gertichte und
Andeutungen durch. Innerhab der geriichteweise betroffenen Mitarbeiter
entsteht Unsicherheit und Demoativation. Einer der am Entscheidungsprozel3
Beteiligten 183 zufdllig einen Ausdruck einer Electronic-Mail-Mittellung zu
diesem Thema am Drucker liegen. Mitarbeiter einer nicht betroffenen
Abteilung finden diesen Ausdruck und informieren die betroffenen Kollegen.
In der Mitteilung finden sSe genaue Angaben Uber die zukinftigen
Tétigketsbereiche der einzelnen Mitarbeiter.

Anfragen beim eigenen Abtellungdeter, der offenschtlich selbst nicht
eingeweht war, und Betriebsrat zu diessm Thema blelben erfolglos. Nach
mehreren Monaten, ca. 2 Wochen vor der vorgeseshenen Aufnahme der
neuen Téatigkeit werden die Mitarbeiter Uber ihr zukinftiges Tétigkeitsfeld
informiert.

Perioden mit solchen Informationsdefiziten (vergl. Brautigam 1961) zerstéren die Ver-
trauensbas's zwischen Mitarbeitern und Entscheidungstrégern und demotivieren nicht nur die
direkt Betroffenen. Die informellen Informationskande tragen diesen Zustand in Form von
Gertichten durch das ganze Unternehmen, wodurch auch nicht direkt Betroffene emotiond in
das Geschehen eingebunden werden. Die Betroffenen méchten an solchen Entscheidungen
beteiligt werden. Dies erscheint gerade dann wichtig, wenn den Mitarbeitern auf anderen



Ebenen gréfiere Verantwortungsberel che zugestanden werden sollen. Die Nichteinbeziehung
der Mitarbeiter bel der Planung von Umstrukturierungen scheint dann nur schwer zu recht-
fertigen.

Einer direkten Beteiligung steht alerdings in viden Fallen ein mangelnder Uberblick tiber die
Intentionen der Umstrukturierung sowohl aus der Makroebene der (vermeintlichen) betrieb-
lichen Anforderungen, ds auch die Unkenntnis und das Unverstandnis fur Intrigen und Kon-
kurrenzen, sprich die Mikropolitik zwischen Abteilungen, Abteilungdetern und Geschéfts-
fUhrern um Macht und Einfluf3, sowie Einkommen, entgegen. Bel der Erklérung dieses
Sachverhdtes folge ich Friedberg (1988:43) "Die grundlegende Dynamik von
Machtbeziehungen ist somit nicht die der frelen Konkurrenz, sondern die Tendenz zum
Monopol. In dem Mal3e namlich, in dem einer der Gegenspieler entweder im Alleingang oder
durch Kodlition mit anderen imstande ist, Sich eine Monopolstellung fr die Ldsung eines fur
die anderen wichtigen Problems zu Schern, i seine Macht am grofden und am
abgesichertsten: er ist zumindest kurzfristig unersetzbar und kann seine Bedingungen dik-
tieren. Die immer wieder beobachtbaren und beklagten Tendenzen der Organisationen zur
Verkrustung, zu Sklerose, zu Undurchsichtigkeit und birokratischen Abschottungen u.am.
finden in dieser Dynamik ihre Erkl&rung. Offene, unbeschrénkte Kommunikation, Trans-
parenz des Organisationsgeschehens und durchgehende Hexihilitét der Strukturen sind mit
der Dynamik von Machtbeziehungen unvereinbar, die immer wieder die zu ihrer Ausiibung
notwendigen Strukturen erzeugen und reproduzieren.®™”

Die Entscheidungstréger sehen dso die Gefahr bel einem solchen Vorgehen, Autoritét und
damit interne Durchsetzungsmacht gegeniiber ihren Mitarbeitern einzublRen, wenn z.B.
elgene Vorschl&ge nicht in der von ihnen urspriinglich beabsichtigten Form durchsetzbar sind.
Hinzu kommt zusétzlich, dal3 der Betriebsrat Mitspracherechte besitzt, die aber erst in einem
Stadium greifen kénnen, in dem der Menungsbildungsprozeld auf der Letungsebene
weitgehend abgeschlossen ist.

Auch igt anzunehmen, dal3 ein Entscheidungsprozel3 Gber eine so weitgehende Malnahme
wie eine Umstrukturierung eine gewisse Zeit in Anspruch nimmt. Eine Diskussion mit den
Betroffenen vor der endgultigen Entscheidung konnte dort nur die Unsicherheit erhthen,
zuma dann, wenn Personaentscheidungen zu treffen sind. Es 1&& sich aso folgern, dal3 es
dem Management in einer hierarchischen Organisation aus den aufgeftihrten Griinden schwer
fdlt, die Betelligungsanspriiche der Mitarbeiter zu befriedigen.

80 Hervorhebung im Origina

85



Gedtiegenes Bildungsniveau und Wertewandd fuhren bel den Mitarbeitern aber zu
tendenziell weiter steigenden Beteiligungsanspriichen. Werden diese nicht befriedigt, dann
konnen Auswirkungen wie Demotivation und Kindigung von qudifizierten Mitarbeitern
ewatet werden. Das Unternehmen befindet sch dso in e@nem Dilemma Die
Beteiligungsanspriiche der Mitarbeiter scheinen von offizieller unternehmenspolitischer Seite
her unterstiitzt zu werden, zumindest, was die internen - und die Presseverdffentlichungen
angeht. In den dltéglichen mikropolitischen Auseinandersetzungen jedoch, wird dieses
Anliegen konterkarriert.

Was aber, in dem hier diskutierten Zusammenhang weit wichtiger ist, ene offene
Kommunikation kann nicht zustande kommen, da sch die Mitarbeiter entgegen der
offizielen Unternehmensgrundséize nicht as Personen ernst genommen fihlen. Offene
Kommunikation kann aber ds ein Grundstein fir weitergehende Partizipation angesehen
werden.

Auf ener Betriebsversammlung informierte der Geschéftdihrer die Mitarbeiter Uber die
hohen Hexibilitésanforderungen, die zukinftig an die Mitarbeiter gestellt werden.
Umstrukturierungen hingegen stehen heute schon laufend auf der Tagesordnung. Kommt es
nicht zu einer wirklichen Beteiligung, dann sind bel jeder Umstrukturierung

erneut Unscherheiten der Mitarbeiter zu erwarten. Solche Ungicherheiten haben aber
Auswirkungen auf die Einstdlungen der Mitarbeiter zum Unternehmen. Zum einen werden
die Mitarbeiter bestrebt sein, ihre Qualifikationen so auszubilden, dal3 sie aul¥er fir die jetzige
Organisation auch auf dem Arbeitamarkt nachgefragte Qualifikationen erhaten bzw. aus
bilden. Dies geht in einem Widerspruch zu betrieblichen Interessen und Anforderungen. So
ist etwa die Ubernahme von sehr organisationsspezifischen Aufgaben nicht so beliebt. Zum
anderen hat die ungentigende Offenheit des Managements auch die Auswirkung, dal3 die
Mitarbeiter sich eher nicht offen aul¥ern, nicht sehr riskofreudig snd und sich eher einmd zu
vid, ads einma zu wenig absichern. Und dies hat auch Rickwirkungen auf die Einfihrung
neuerer Managementkonzeptionen, bel denen letztlich eine auf gegensaitigem Vertrauen
baserte enheitliche betriebliche Wertegemeinschaft, den Rahmen fir grof3ere Verantwor-
tungspidrdume der Mitarbeiter, bilden soll.

Dennoch werden Konfliktstuationen, wie die oben beschriebene kaum zu vermeiden san.
Die Betriebdeitung bemiiht sch daher, den Beteiligungsanspriichen der Mitarbeiter auf
anderem Wege zu entsprechen. Solche "Bemihungen” werden im néchsten Abschnitt
diskutiert.
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5.5. Informations- und Partizipationswege - Spielregeln fur Organisa-
tionskultur

Jeder Mitarbeiter hat die Moglichkeit, sch an den Europa-Geschéftsfuhrer, den Germany-
Manager oder den Geschéftd Uihrer seines Bereches personlich zu wenden. Diesist der Weg,
auf dem Partizipationsanspriiche kandisert und befriedigt werden sollen. Indtitutiondisiert
wurden hierfir  gemeinsame Mittagessen’™ mit jeweils 20 zufdlig nach Alphabet
ausgewahlten Mitarbeitern dler Hierarchiestufen mit dem Germany-Manager.

Die Nutzung der vertikde Hierarchiegrenzen durchdringenden elektronischen Pogt ist eine
weitere Moglichkeit zur Welterleitung von Vorschldgen, Anregungen, Problemen und
Beschwerden direkt an einen Geschéftsfuhrer. Der Filter der Sekretérin, die Anfragen und
Vorgprachen kandigeren kann, félt in aler Regel ba E-Mail weg. Allerdings war diese
Funktion bei der Einflihrung von Profs offenbar nicht intendiert.

Die Implementation solcher ingtitutionalisierter Hierarchiedurchdringungsmechanismen kann,
neben der Information des GeschéftSuhrers Uber Dinge, die ansonsten durch die Hierarchie
von ihm ferngehdten werden, auch as Resktion auf die beschriebenen strukturellen
Probleme der Betelligung bel Managemententscheidungen gesehen werden. Umstruktu-
rierungsmal3nahmen wurden as Beispiel angefhrt.

Solcherlel ingtitutiondiserter Wege zur Durchdringung der Unternehmenshierarchie kommt
zudem eine hohe symbolische Bedeutung zu:
- Fur den einzelnen Mitarbeiter hat dies eine psychologische Bedeutung: im
Prinzip konnte er sich jederzeit beschweren; da er dies in der Regel nicht tut,
ig er dann sebst an der Misere mitschuldig und kann nicht mehr ohne
Weiteres die Schuld nach Oben abschieben.

- Zumindest auf der kognitiven Ebene ist die Moglichkeit gegeben, sich auch
Uber den eigenen Vorgesetzten zu beschweren.

- Bel einer schriftlichen Beschwerde hat der Mitarbeiter die Moglichkeit, Gber
den Umweg des hoheren Vorgesetzten auf Kollegen Druck auszuiben,

8 |n einem Artikel Gber Mdoglichkeiten des Managements zur Ausnutzung von informellen

Beziehungsnetzen wird dort, wo informelle Netze abteilungsiibergreifend gefordert werden sollen, als
Strategie u.a. die Anbahnung solcher Beziehungen durch die Einnahme eines gemeinsamen "kréftigen
Fruhstiicks" mit Mitarbeitern verschiedener Abteilungen empfohlen (Krackhard/Hanson 1994).
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indem dem hoheren Vorgesetzen eine Kopie eines Vorganges zugdeitet
wird.

Bedeutung flr das Management einer so moglichen Hierarchiedurchdringung:
- Symbolische Bedrohung des unteren und mittleren Managements, da das
héhere Management Uber Informationen verfiigen konnte, die nicht tber den
Dienstweg gdlaufen sind und von denen das niedrigere Management das
hohere- nicht informieren wollte. Intrigen und Aufstande auf niedrigerer
Leitungsebene werden dadurch erschwert. Das untere und mittlere Manage-
ment wird dadurch auch in seiner Macht bedroht.

- Durchbrechen der Abschottung des htheren Managements durch das
niedrigere von der Basis und den Stimmungen der Basis. Dieses ist z.B.
wichtig fur die Einschétzung der Durchsetzbarkeit von Anwelsungen.

- Mdoglichkeit, auch Verbesserungsvorschldge zu bekommen, die sonst
vidleicht in der Hierarchie steken geblieben wéren.

Die Nutzung der Moglichkeiten der Hierarchiedurchdringung fir jeden einzelnen bis auf die
hochste Hierarchiestufe wird aulZer in seltenen Ausnahmefalen in der praktizierten Form eher
symbolische ds reale Bedeutung haben. Solche Formen der Partizipation konnen verstanden
werden as Ingrument zur Vereinnahmung, Befriedung, symbolischen und ritudisierten
Austragung von Kortflikten (vergl. Mambrey et a. 1986).

Im innerbetrieblichen Machtkampf™ kommen somit Malnahmen, die vorgeblich und
intendiert der partizipativen Einbindung der Mitarbeiter dienen, der Festigung der Position
des Spitzenmanagements zugute, wéhrend die Postion des mittleren Managements
tendenziell geschwécht wird. Eine Heraushildung organisationsinterner vertikal orientierter
Konkurrenz wird damit erschwert.

& |nnerbetrieblicher Machtkampf kann hier durchaus im Sinne der Debatte um mikropolitische
Auseinandersetzungen innerhalb von Organisationen diskutiert werden. Die politikorientierte Per-
spektive pocht dabei auf den Eigensinn der Subjekte, der sich nie zur Ganze unterdriicken 1813t (Turk
1989:124).
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5.6. Zusammenfassung und Ausblick

In diesem Kapitd wurden spezifische Probleme der hochkomplexen auf Informatons-
technologie beruhenden verdnderten Produktionsweise aufgezeigt. Es konnen Fehler eines
neuen Typus auftreten, die bis dahin kaum vorgtdlbare Dimensionen erreichen, bis hin zu
einer moglichen Bestandsgeféhrdung des Unternehmens. Zur Minimierung dieser Risken
eschent eine versdrkte Einbindung der Mitarbeiter und ein gesteigertes Verantwor-
tungsbewuldsain bel jedem enzelnen angemessen zu sein. Managementkonzeptionen, die
dieses schergdlen sollen, snd mit den Schlagworten Customer Focus, Totd Qudlity
Management und Lean Management zu umschreiben. Theoretisch lief3en sich der Customer
Focus-Gedanke in die TQM-Konzeption Uberfihren; die Zide entsprechen sch. Beide
Konzepte kdnnen ds Teile von Lean-Management angesehen werden. Allerdings werden
solche wahrschenlich intendierten Zusammenhénge nicht den Mitarbeitern vermittelt. Vor
dlem durch die Art der Einfihrung von oben und durch hdufige Umstrukturierungen
verspidt das Management eine Menge Kredit be den Mitarbeitern. Insbesondere Informa:
tions- und Kommunikationsdefizite snd dafir verantwortlich, dal3 vides, was eigentlich mit
dem jewells neuen Ansaiz besbschtigt war, auf dem langen Wege zu dem einzelnen
Mitarbeiter verloren geht.

Managementkonzepte scheinen dabei eher die Funktion von Letbildern zu haben, dsfir eine
direkte Umsetzung bestimmt zu sein. Leitbilder haben vor alem ene legitimatorische Funk-
tion, ohne direkte Handlungsanweisungen zu geben. Dabel legen se gleichzetig Grob-
Unternehmenszidle fest. Die Umsetzung solcher Leitbilder geschieht im untersuchten
Unternehmen, je nachdem, ob im Tagesgeschéft Bedarf besteht. Es werden zwar Leithilder
ds dlgemene Orientierungsmuster ausgegeben; diese gerinnen aber nicht zur direkten
Anweisung. Stehen konkrete Managementinteressen dem propagierten Leitbild entgegen,
wird sich dariiber hinweggesetzt. Das Leithild neuerer Managementkonzeptionen gewinnt
damit, von oben nach unten, zunehmend an Bdliebigkeit. Es dient zwar der Leitungsebene ds
Legitimationsgrundlage fir Entscheidungen, solche Entscheidungen werden aber nur
punktuell durchgesetzt. Im Grof3en und Ganzen verklingen solche Leitbilder im Getose des
taglichen Arbetgyeschéftes. Zudem sind die Mitarbeiter an einen Wechsd der Parolen
gewohnt und diese werden von viden Mitarbeitern hinter vorgehatener Hand nicht mehr
ernst genommen, bzw. werden bestenfalls in ihrem eilgenen mikropolitischen Spid auch wie-
der legitimatorisch, bzw. zum Einklagen bestimmter Vortelle besm Management, verwendet.

Der Versuch des Spitzenmanagements direkt mit den Mitarbeitern ins Gesprach zu kommen,

geféhrdet dabel tendenzidl das mittlere Management. Die Lean-Management-Konzeption
geht zudem eine Einebnung vider hierarchischer Positionen vor. Sollte diese Strategie so
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fortgesetzt, bzw. wirklich umgesetzt werden, dann ergibt sich ein Widerspruch zu offizielen
Unternehmenamitteilungen und eine Enttéauschung von Aufstiegserwartungen bel einer Reihe
von Mitarbeitern. Auch dies fihrt zu einem Abbau an Vertrauen zwischen Management und
Mitarbeitern. Weniger Hierarchiegbenen erscheinen aber as Voraussetzung fur das Gelingen
der Konzeption Lean-Management.

Die uneinheitliche Managementdtrategie kann zu einem guten Tell durch Mikropolitik erklart
werden. Die Forderungen nach Partizipation und Entscheidunggteilhabe snd fir die
Organisation funktional, da dadurch zusétzliche Leistungsressourcen mobilisert werden
konnen. Vidleicht simmen solche Bemihungen auch zu einem guten Stiick mit den
Interessen des Spitzenmanagements Uberein. Folgt man aber Friedberg (1988), dann sind
zusétzliche Autonomiespidréume, wie se durch Partizipationsmoglichkeiten geschaffen
wirden, auch Machtressourcen. Jeder der organisationdlen Spider versucht aber seine
Macht zu erhaten und auszubauen. Wie bereits festgestel It wurde, ist offene Kommunikation
und Transparenz des Organisationsgeschehens gerade nicht mit der Dynamik von Macht-
beziehungen vereinbar (Friedberg 1988). Offene und unbeschrankte Kommunikation,
Trangparenz und Flexibilitét, dies snd nicht nur Forderungen der neueren Management-
konzepte, se bilden gleichzeitig deren VVoraussetzung. In letzter Konsequenz aber bedeutet
dies, dal3 die neuen Managementkonzepte in der intendierten Form nicht mit der Organisa-
tionswirklichkealt in Einklang zu bringen sind. Sie lassen sich eher aus ihrer Legitimations-
funktion fir Managementspiele verstehen. Allenfalls in Randbereichen ergeben sich daraus
Partizipationsmoglichkeiten fir die Mitarbeiter.

Die Organisationsmitglieder stehen in enen Ziekortflikt, der vieleicht dennoch ein Stiick
weit solche Managementkonzeptionen umsetzen |d%. Zum enen scheint es (wie berets
erwahnt) fir die Organisation Uberlebensnotwendig, kommunikative Strukturen zu errichten,
flexibel und transparent zu sain, zum anderen stehen dem die individuelen Interessen der
enzenen Organisationsmitglieder mit ihren jeweiligen spezifischen Machtressourcen im
Wege. Letztlich haben aber dennoch ale Organisationsmitglieder ein Interesse an Uberleben
der Organisation (vergl. Smon 1981), nicht zuletzt, um ihre eigenen Machtressourcen nicht
zu zerstoren. Die Mitarbeiter bendtigen die Méglichkeit, sich einmischen zu kdnnen, um den
neuen Herausforderungen (gefordert wird Engagement und Verantwortungsiibernahme) fir
das Unternehmen gerecht werden zu konnen. Electronic-Mail scheint hier ein gegignetes
Medium zu sein, diese Anforderungen umzusetzen. Insbesondere wegen der Moglichkeiten
der Umgehung einzelner Hierarchiestufen. Informationen, die fir Mitarbeiter bestimmt sind,
missen nicht unbedingt Uber den Dienstweg mit entsprechendem Verlust an Inhalt
weitergegeben werden, es wird einfacher, direkt zu kommunizieren. Auch hierin kann eine
Bedrohung des mittleren Managements gesehen werden.

90



Der Grundgedanke dieser Arbeit aber, Partizipationsmoglichkeiten, wie se in neueren
M anagementkonzeptionen zur Erreichung von Hexibilitét gefordert werden, mit Hilfe von E-
Mail auf die Schiene zu verhdfen, scheint am Prellbock der Unternehmenswirklichkelt
weitgehend zu scheitern. Zu viele Interessen stehen der konsequenten Einfihrung wirklich
neuer Konzeptionen entgegen. Die Managementkonzeptionen verkommen zur Legitima-
tionsressource des Managements, wobei diese gleichzeitig auch eine Ressource fur die nicht-
leitenden Mitarbeiter, um Partizipation einzuklagen, darstellen. Insgesamt aber, so 1&& sich
dieser Abschnitt resimieren, ist die oben formulierte Bedingung fir E-Mall dsidedes Beteili-
gungsmedium, dal3 Partizipation namlich innerhalb der Organisation wirklich gewollt wird,
nicht einheitlich gegeben. Vidmehr sind widerstreitende Interessen verschiedener Funktions-
gruppen erkennbar, die eine klare Aussage hingchtlich der Partizipationsmoglichkeiten des
einzelnen Mitarbeiters kaum zulassen. Haufig scheint es eher so zu sain, dal? das, was Oben
erwinscht ist, von der Mitte derartig deformiert wird, dal3 Unten der Sinn des Ganzen nicht
mehr erkennbar ist™.

Ohbgleich es sch bel den berichteten Erfahrungen lediglich um einen Einzelfdl handdt, der die
Ubertragung auf andere Organisationen nicht ohne Weiteres zul &, ist davon auszugehen,
dal3 sch Strukturen und Probleme in einer Vidzahl von Organisationen 8hneln. Insbesondere
zeigt sch, dal3 offizielle Unternehmensmitteilungen, die von der Presse verdffentlicht werden,
mit der Organisationswirklichkeit nicht unbedingt Ubereingimmen miissen. So wichtig die
Aufspirung von Tendenzen bel Verdanderungen der Organisationsgestaltung auch sein
maogen, scheinen Berichte aus der Presse, aber auch der wissenschaftlichen Fachdffentlich-
keit, die einen Paradigmenwechsel versprechen angesichts der quantitativen Verbreitung
solcher Konzepte, eher Ubertrieben.

Im nachfolgenden Kapitd soll anhand der Beschreibung des Einfuhrungsverlaufs des neuen
Kommunikationsmediums noch einma auf die z.T. widersprichliche Unternehmens-
wirklichkelt eingegangen werden.

8 Nach den Erfahrungen, die die Mitarbeiter mit all den nicht eingel6sten Versprechungen und der
mangelhaften Umsetzung der propagierten Konzepte gemacht haben, erscheint eine offene Kom-
munikation ohnedies al's unwahrscheinlich.
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6. EinfUhrung enes Mediums. von Hierarchien und
Bedirfnissen

In diesem Kapitel wird beschrieben wie das neue Medium eingefiihrt wurde. Dabal wird
davon ausgegangen, dal3 die Art und Weise der Einflihrung einer neuen Technik bereits die
folgenden Aushandlungsprozesse beeinfluf. Ferner findet sich, an einem weiteren konkreten
Beigoid dokumentiert, wie es im reden Dbebrieblichen Prozely jensets dler
unternehmensoffizidler  Ankindigungen, um die proklamierten Mitentscheidungs-
maoglichkeiten der Mitarbeiter bestellt ist. Insbesondere wird das Augenmerk auf den
Begrindungszusammenhang der Einfihrung des neuen Mediums gelegt. Dabel wird
hinterfragt, was eigentlich von den urspriinglichen Intentionen der Einflihrung tbriggeblieben
is, bzw. wie sch das damit zusammenhédngende Argumentationsmuster im Zeitverlauf
verénderte.

6.1 Intentionen der Einflhrung

Mit der Einfihrung von Electronic Mail* waren unterschiedliche Erwartungen verbunden.
Im folgenden Abschnitt soll zunéchst betrachtet werden, welche Erwartungen dies waren,
und inwiewelt Sich diese umseatzen liel¥en.

6.1.1 Papierloses Biro

In Zukunftsprojektionen aus der Frihzeit der individuelen Datenverarbeitung wurde die
"Subdtitution von Papier durch den Bildschirm” (z.B. Hohl/Konig 1982:50) vorhergesagt.
Diese Idee klang zur Zeit der Einfihrung des eektronischen Kommunikationssystems durch
die Geschéftdeitung Ende der 80er noch durch. So erklérte der Hauptgeschéfts Uhrer vor der
| nbetriebnahme des Systems auf einer Betriebsversammlung, dal3 ein Kommunikationssystem
ingtalliert werden solle, um dem papierlosen Biiro einen Schritt naher zu kommen™.

8 In dem hier untersuchten Unternehmen wurde das Electronic Mail System Profs von IBM
installiert.

® |n vom Fachbereich Information und Dokumentation (luD) an der FH in Darmstadt durch-
gefihrten Untersuchung in Grofunternehmen wurde eine représentative Auswahl von EDV- und
Organisationdeitern nach ihrer Einschétzung zum Biro der Zukunft befragt. Immer wieder wurde
dabei die Vision des papierlosen Biros genannt. Dabel bedeutet dies zwar nicht "kein Papier" mehr,
aber eine Reduzierung der Papierflut wurde allgemein erhofft (Zgjonz 1992).
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Papierloses Buro bedeutet in diesem Kontext nicht so sehr die Eingparung von Pepier, was
zwar Motiv gewesen i, aber sch so nicht verwirklichen lief3. Es ging vielmehr hauptséchlich
darum, immer wiederkehrende Formulare per Profs weiterzuleiten und auf diesem Weg
bearbeiten zu kénnen. Neben Eingparungen bel der Ablage erhoffte man sich, die Laufzeiten
der Bearbeitung solcher Formulare, hier insbesondere die Auftragsannahme und Weitergabe
zu verkiirzen. Dies hétte auch zu einem Servicegewinn gegentiber den Kunden fuihren kon-
nen, denn es wurde erwartet, den Zeitraum zwischen Ende der Auftragsannahme und Beginn
der néchsten Produktionsperiode um einige Tage verkirzen zu kénnen. Damit ware die
Mdglichkeit verbunden gewesen, flexibler und schneller auf Anderungswiinsche der Kunden
einzugehen. In den Ausfihrungen eines Experten zu diesem Thema scheint eine gewisse Ent-
tauschung durch, well diese Chance zu einer wetergehenden Anwendung nicht genutzt
wurde.

"Fir (diese Abteilung) sollte in diesem Zusammenhang etwas anderes noch
gemacht werden, was aber nicht funktioniert hat. Von daher waren wir mit
diesen Sdlen reativ eng in Kontakt. Eine Erweiterung wére es ja gewesen,
unsere Auftrage Uber ein solches System laufen zu lassen, was aber nicht
gechafft worden ist; von der Software her. (...) Es war natUrlich auch
daran gedacht, hier genauso wie das, was fur diese Abteilung gemacht
werden sollte, sollte auch eine Erweiterung bis hin zum Kunden gehen und
man muf3 sagen, dald so gesehen einige Teile, von dem was mal in der
Theorie besprochen worden ist, einige Teile mittlerweile weit weg sind von
der Realiserung, so dal3 die Leute den Kern oder das Ur-Profs zwar nutzen,
aber einige wissen auch um einige Varianten oder Features, die mitgeliefert
werden sollten und wegen denen hatte man sich hauptséchlich darum
gekummert, die aber nicht realisert worden sind. Das ist eigentlich nicht so
schon.”

Ein anderer Experte aul3ert sich mehr zu den Features, die zundchst geplant waren:
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"Man wollte bestimmte Sachen in Profs vereinfachen. Dafir wurde damals
auch bel Herrn Walter® das EC-Forms angeschaut, probiert und dann
mehr oder weniger abgelegt. Wo man Produktionsablaufe vereinfachen
wollte. Das hat aber nicht geklappt. (...) Das lag an diesem Produkt. Was
allerdings nun auch unter Profs lief. Es war fur unsere Zwecke zu
aufwendig.”

Wéae E-Mail in diessr Form eingefihrt worden, dann héite sich ein weiterer Effekt
eingestellt. Jeder, bel dem solche Formulare Uber den Schreibtisch gehen, hétte den Umgang
mit Profs erlernen missen. Eine solche Ausainandersetzung mit dem Medium im normalen
Arbeitsproze? ware enem Zwang zur Beschédftigung mit Profs gleichgekommen.
Wahrscheinlich héite dadurch eine kritische Masse (vergl. Markus 1990) an Nutzern vie
schndller erreicht werden kdnnen. Mit Sicherheit aber wére dies ein Beitrag zu einer Akzep-
tanzsteigerung bel anderen Mitarbeitern gewesen.

"Es wére ein Zwang gewesen, dal’ die dieses Produkt eben auch auf dem
Tisch hétten haben miissen. Das ware nur das erste gewesen. Man hatte
noch weiter gedacht, so verschiedene Formulare tber die Maschine laufen
2u lassen. (...) Mit diesem Produkt ware gesichert gewesen, indem, wenn ich
das irgendwo hinschicke, nur derjenige in dem Moment, wo er es weg-
schickt, seine Unterschrift darauf gesetzt hat. So in diesem Satus dann. (...)
Alle genehmigungspflichtigen Sachen hétte man dariber laufen lassen
kénnen. Weil in dem Moment, wo es weggeschickt wurde, oder bzw. die
Unterschrift darauf gegeben worden wére, wére das Formular freigegeben
worden etwa zur Personalabteilung” (z.B. fir eine Mitarbeiteranforderung
an die Personal abteilung)®”’.

Bei der Einflhrung hatte man aso zunéchst nicht dlein an ein Kommunikationssystem fir
dle gedacht, vidmehr war offenschtlich eine Hauptintention, Verwaltungsvorgange zu be-
schleunigen und damit die Organisation effizienter zu machen. Das Medium war aso seiner
Intention nach weniger as Betelligungsmedium gedacht; viedmehr versuchte man Dienstwege
der klassschen Organisation durch das Medium zu beschleunigen. Diese Intention, die
Beibehdtung und Verbesserung der blrokratischen Organisation kann as Widerspruch zu
den heute in diesem Unternehmen propagierten Thesen der Verantwortungsiibernahme der

% Name wurde vom Verfasser geandert.

8 Anmerkung des Autors.
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einzelnen Beschéftigten, bzw. Dezentralisation von Entscheidungen interpretiert werden.

6.1.2. Nicht intendiert: Rationaliserung von Schreibarbeitsplatzen
erfordert ein neuesMedium

Neben dieser Beschleunigung von Verwaltungsvorgangen war ein weiteres Motiv mit der
Einfihrung verbunden. Es fehlte insbesondere innerhdb des Managements en
Kommunikationssystem, mit dem man interne Memos versenden konnte. Ein Groleil der
Sekretarinnen wurde schon vor der Einflhrung eines Burokommunikationssystems durch
Einrichtung enes zentrden Schreibbiiros eingespart. Neben wenigen verbliebenen Abtei-
lungssekretdrinnen bestehen lediglich ab Hauptabtellungdeiter aufwarts noch einige Sekreta-
rigte. Aber auch auf dieser Hierarchiesiufe ist zumeist nur eine Sekretérin fur mehrere
Manager zustdndig. Es fehlte aso nach Abschaffung der Abtellungssekretariate die
Mdaglichkeit, interne schriftliche Kommunikation in ener vorzeigbaren Form und
angemessener Geschwindigkeit unter Umgehung des zentralen Schreibblros anzufertigen.
Waéhrend die Abtellungssekretarin flexibel, aufgrund einer kurzen schriftlichen Notiz oder
nach einem Diktat en eliges Memo verfassen konnte, ergeben sich bel der Nutzung des
zentralen Schreibdiengtes einige Schwierigkeiten in puncto Flexibilitét. Die Schreibkréfte des
zentralen Schreibbiiros konnen die Prioritdten der von ihnen zu bearbeitenden Schriftstiicke
nur schwer einschétzen. Zudem sind sSiein der Regel ausgelastet™, so dald ein zu schreibender
Brief in der Warteschlange hinten angestelt wird. Um be diesem Vefahren Prioritét
durchzusetzen ist dann ein, je nach dem hoher Energieaufwand nétig. Insofern ergab sich aus
der vorgangigen Entscheidung zur Abschaffung der Abtellungssekretérinnen die Notwen-
digkeit, ein anderes flexibles internes Kommunikationsmedium anzuschaffen.

Nach der Einfihrung von Profs wurden auch auf der Ebene der Hauptabtellungdeiter die
Sekretariate zusammengel egt. Sogar der Hauptgeschéftsfiihrer von Deutschland teilt sich das
Sekretariat mit dem Region-Manager.

Ein Problem, welches damit im Zusammenhang steht, ergab sich durch die Einfihrung "von
Oben" (zuerst die Manager). Die Manager konnten nicht mehr ohne Welteres das Schreiben
von Mitteilungen delegieren, salbst wenn ihnen ein Sekretariat geblieben war. Sie muf3en nun

8 Serviceabteilungen, die interne Dienstleistungen erbringen, wie z.B. der zentrale Schreibdienst,
erwecken in der Regel den Anschein, ausgelastet zu sein, denn der interne Auftraggeber hat kaum eine
Chance, dies zu Uberpriifen. Diese Strategie der Abteilungen dient dazu, Unsicherheitsraume zu be-
herrschen und in diesem Sinne mikropolitisch Macht auszutiben (vergl. Ortmann et a. 1990), um sich
Dispositionsspielraume und Autonomie zu erhalten.
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s bst schreiben:

"Im Management gab es tellweise rdativ starke Widerstdnde gegen die
Einfiihrung. Dies besonders dort, wo die Manager vorher kein Terminal auf
dem Schreibtisch stehen hatten. Ein Problem war auch, dal3 die Manager
das Schreiben von Mitteillungen nun nicht mehr delegieren konnten. Die
Skretarin schreibt nun keine Mitteillungen mehr; man mul3 selbst sc-
hreiben."

Alleine die Einflhrung enes Kommunikationssystemes, be dem en Deegieren von
Schreibarbeiten technisch nicht vorgesehen i, scheint fir einige derjenigen, die bisdahinihre
Mitteilungen diktierten, einen Statusverlust zu bedeuten. Hinzu kommt, dal3 der Umgang mit
einer Tagtatur und einem Bildschirm fiir einen Grof¥ell dieser Mitarbeiter ungewohnt war,
und daher eine fliissge Eingabe zunéchst mit einer langwierigen Gewohnung verbunden war.
Die angedirebte Erleichterung der Arbeat fir Manager verkehrte sich, zumindest in der
Anfangsphase, in ihr Gegentell.

6.1.3. Nachtréagliche Rationaliserung: Verbesserung der Kommunika-
tion

Wédhrend die Inddlation von Profs von offizidler Sate, offentlich nicht in einem
Zusammenhang mit der vorgangigen Abschaffung der meisten Sekretariate in Verbindung
gebracht wurde, wurde as Begriindung fur die Einfihrung umso héufiger das Motiv der
Lésung von Kommunikationsproblemen genannt. Eine Mitarbeiterbefragung, die von der
MuttergesdlIschaft in Auftrag gegeben wurde, stellte dieses Problem besonders heraus. Im
Vergleich zu anderen européischen Tochtergesellschaften war die Kommunikation im unter-
suchten Unternehmen besonders schlecht. Ein Interviewpartner, der direkt mit der Ein-
flhrung des Mediums zu tun hatte, erl&utert:

"Esist diskutiert worden als Medium, um die Kommunikation zu verbessarn,
die wirklich auf unterstem Level irgendwo war."

Es scheint, ds handele es sich ba dieser Interpretation um eine nachtragliche Rationdi-
serung, da beim Thema Kommunikationsprobleme immer wieder auf eine Mitarbeiterbe-
fragung des Mutterkonzerns verwiesen wurde, bel der die Niederlassung in Deutschland
besonders schlecht abschnitt. Der Termin der Durchfihrung dieser Befragung lag aber
zeitlich nach der Einfihrung des Kommunikationsmediums. Obgleich die Gesprachspartner

96



gch haufig auf diese Mitarbeiterbefragung bezogen, waren fir die Mitarbeiter in vielen
Bereichen schon lange vor der Befragung Kommunikationsdefizite spiirbar. Einige Probleme
in diesem Zusammenhang wurden ja bereits oben behandelt.

Auch unsere eigene Befragung zeigt trotz langeren Abstands zur Einflhrung des
Kommunikationssystems deutliche Probleme in diesem Bereich. Die Mitarbeiter sollten die
Aussagen " Gewdhnlich bekommen wir Informationen von oben schnell und reibungdos’ und
"Jeder bekommt die Informationen, die er braucht” auf einer 5-stufigen Skaa (*'ja, das stimmt
genau” bis "das stimmt absolut nicht") bewerten.

Tabelle 6.1.: Informationsflu®
Bewertung der Aussage: "Gewdhnlich bekommen wir Informationen von oben
schnell und reibungslos’

das stimmt 22%
mal so - mal so 32%
das stimmt nicht 46%
Gesamt (204)

100%

Bewertung der Aussage: "Jeder bekommt die Informationen, die er braucht”

das stimmt 16%
mal so - mal so 34%
das stimmt nicht 49%
Gesamt (203)

100%

¥ In den folgenden zwel Tabellen wurden zur Darstellung der Ergebnisse die Kategorien "ja, das
stimmt genau™ und "das stimmt im grof3en und ganzen" zur Kategorie "das stimmt" zusammengefaly;
die Kategorien "das stimmt eigentlich nicht" und "das stimmt absolut nicht" wurden zu "das stimmt
nicht" zusammengefaldt.

97



Die Tabdlen zeigen, dal3 die Mitarbeiter den Informationsflufd as unzureichend empfinden.
Jewells ca. 4/5 der Mitarbeiter empfinden in bestimmten Situationen den Informationsflul3
durch die Unternehmendeitung as zu langsam, bzw. as ungeniigend. Die Diagnose des Sy-
sembetreuers, dal3 es Defizite im Informationsflufd gibt, wird durch die Umfrageergebnisse
bestétigt. Einige Jahre E-Mail haben daran offensichtlich auch noch nichts gedndert. Obgleich
nicht auszuschliefien ist, dald sch der Kommunikationsflud nach der Einflhrung des
Kommunikationssystems bereits verbesserte, scheint diese Manahme ohne Anderung der
Informationspolitik von Seiten der Leitungsebene nicht ausreichend, um fur die Mitarbeiter
eine befriedigende Kommunikationssituation herzustellen.

Ohne an die eigentliche Wurzd zu gehen, namlich die Informationspolitik zu Uberprifen,
dient die Unzufriedenheit mit dem Informationsflul? entlang der Hierarchie as Legitimation
zur Einfihrung von E-Mail. Dies bedeutet, dal3 die Einfuihrung des Mediums wiederum eher
as Legitimationsnsrument zur Entlastung des regionden Managements gegentiber der
internationdlen Zentrale dient. Aus Managementsicht scheint daher der, durch die
Mitarbeiterbefragung der Muttergesdischaft belegte Handlungsbedarf befriedigt; weitere
Mal3nahmen erscheinen dadurch unndtig.

Es kommt darin aber auch eine Verschiebung der Ziede zum Ausdruck: Wichtig war zunéchst
die Festigung der Burokratie, indem der Ablaufweg von Formularen rationalisert werden
ollte. Spéter erst, nachdem diese Intention gescheitert war, bot sich zur nachtréglichen
Legitimation das Thema "Kommunikationsprobleme® an. Die angesprochene Verschiebung
von Zielen verkehrt das urspriinglich intendierte Ziel einer Verbesserung der birokratischen
Ablaufe. Mit einer Festigung von Arbeitssbldufen und der damit zusammenhangenden
Stérkung der BUrokratie, kommt genau das Gegentell dessen zum Ausdruck, was durch eine
offene Informationspolitik und den propagierten neuen Managementmoddlen erreicht
werden soll, némlich eine Sérkere Betelligung der einzelnen Mitarbeiter.

6.2. Von oben nach unten, immer entlang der Hierarchie Wie wurde
eingefuhrt?

Der Systemadminisirator erklarte zur Richtung der Einfuhrung:
Die Einfuhrung erfolgte praktisch von oben nach unten. Spéter dann wurde

jeder angeschlossen, der bel mir anrief und sagte, ich habe gehort, da gibt
es en neues System.”
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Das System stand kurze Zeit zu Anfang nur fur die Manager bereit. Offenbar war man auch
der Ansicht, dal3 E-Mail "vor alem auf Managerebene den Informationsaustausch verbessern
und die firmeninterne Korrespondenz erleichtern” (Mdller-Boling/Ramme 1990:24) sollte.
Nachdem die Manager angeschlossen waren und diese hauptsachlich unter sich
kommunizierten, gab es bald auch grines Licht fur den Anschiufd weiterer Mitarbeiter. Dort,
wo die Abtellungdeter selbst am neuen Medium ds internes Kommunikationssystem interes-
sert waren, meldeten e ihre Mitarbeiter zentral zur Schulung an. Die Mitarbeiter von weni-
ger interessierten Vorgesetzten, mufden sich den Zugang in Eigeninitiative verschaffen.
Nachdem das System bekannter wurde, konnte jeder Interessent angeschlossen werden. So
verbreiterte sich nach und nach der Anwenderkreis.
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Tabelle 6.3.; Jahr des Profsanschiusses nach Filhrungsaufgabe™
Anschluf3- Fuhrungs- ohne Filhrungsaufgabe | mit Fuhrungsaufgabe | Insgesamt
jahr aufgabe
1990 36.9% 56.6% 75
42.9%
1901 54.9% 35.8% 86
49.1%
1992 8.2% 7.5% 14
8.0%
Insgesamt 122 53 175
67.9% 30,3% 100.0%
Contingency Coefficient .18361 .04723*1

Oben gehende Tabele bestétigt die Aussage des Systembetreuers hinschtlich der
Anschlufprioritét. Mitarbeiter, die ene Fuhrungsaufgabe innehaben, wurden friher
angeschlossen as Sachbearbeiter und Spezidisten mit Flhrungsaufgabe. Dennoch kann
davon ausgegangen werden, dal3 neben der Flihrungsaufgabe das Interesse an dem Medium,
bzw. das Interesse, ein Medium fur die interne Kommunikation zur Verfiigung zu haben, fir
vidle Mitarbeiter ein zentrales Motiv fir den Anschluf? bildete.

Ahnlich wie hier verlief die Einfihrung von E-Mail auch in enem von Wiest/Holland
(1992:112) untersuchten Versicherungsunternehmen. "Gezielt geworben fur das neue
System wurde nur ‘im Umfeld Management’, doch angeschlossen wurden Interessenten dler
Ebenen." Die Art der Einflhrung, das "top-down", mit Prioritét fur FUhrungskréfte und
interesserte Mitarbeiter macht deutlich, dal3 fir Personen, die nicht zum Management
gehoren, Initiative erforderlich ist, um angeschlossen zu werden. Solches Engagement wird
natUrlich nicht von alen Mitarbeitern gleichermalien aufgebracht.

% "mit Fihrungsaufgabe® ist eine Zusammenfassung der Kategorien "Gruppenleiter” und "Ab-

teilungsleiter, Hauptabteilungsleiter und Geschéftsfihrer." "Ohne Flhrungsaufgabe" sind ale anderen.
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Um die Akzeptanz zu erhohen, wurde ein "Nutzerparlament” gebildet. Die enzelnen
Abteilungen (die Abteilungdeiter) wurden aufgefordert, jemanden zu benennen, der sch am
Entscheidungsprozel? beteiligt. Mitglieder in diesem Nutzerparlament waren in erster Linie
Abtellungdeter, aber auch Sachbearbeiter und Spezidisten. Je nach Interesse waren die Ab-
tellungdeiter selbst beteiligt oder e benannten einen Mitarbeiter. Méglich war auch en
Ignorieren des Betelligungsangebotes, was nicht selten vorkam. Dieses Parlament war
insofern nicht "demokratisch” besetzt, da selbst beim "Nutzerparlament” die Vorgesetzten
Uberdurchschnittlich héufig vertreten waren. Die Richtung der Einfiihrung (von oben nach
unten) wird dadurch noch einma dokumentiert. Bei der Ausgestaltung des Systems waren
die Interessen des Managements stérker gewichtet.

Man versuchte, moglichst vidle Mitarbeiter zu schulen. Fir einen Tell der Mitarbeiter wurden
spezielle Schulungen durchgefiihrt, sofern diese von einem V orgesetzten angemeldet wurden.
Die Mitarbeiter, die den Zugang durch Eigeninitiative bekamen, hatten jedoch z.T. Probleme,
an der Schulung teilzunehmen, da die Schulungstermine lediglich in Profs selbst bekannt-
gegeben wurden. D.h. es waren schon gewisse Grundkenntnisse oder hilfsbereite Kollegen
nétig, um tberhaupt die Schulungstermine zu erfahren. Um einen gewissen Anreiz zur Schu-
lung zu geben, bekamen die Mitarbeiter das Handbuch, in dem die Bedienung des Kom-
munikationsmediums beschrieben ist, lediglich be der Schulung Uberreicht. Fir die
Nichtgeschulten, erhthte dies die Probleme noch weiter.
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Tabelle 6.4.: Wer hat Profs beigebracht?
selbst beigebracht 32.0%
Schulung besucht 30.9%
jemand anderes gezeigt 22.7%
User-Service gezeigt 14.4%
gesamt (181)
100.0%

Wenn man die Kategorien " Schulung besucht” und "User-Service gezeigt" zusammennimmt,
hatte nicht enmd die Héfte der Mitarbeiter die Mdoglichkeit, an einer Schulung
teilzunehmen. Von den anderen hat ein Drittel es sich selbst beigebracht™; ein weliteres
Funftel wurde von anderen Personen, hauptsachlich direkten Kollegen, mit dem neuen
Medium vertraut gemacht. Insbesondere digenigen, die an keiner Schulung teilnehmen konn-
ten, mufdten hohes Engagement zeigen, um den Umgang mit dem Medium zu erlernen.

6.3. Nichtintendiertes erecht - Intendiertes verfehlt: Eine Zu-
sammenfassung der Einfiihrung

Zur Einfuhrung kann man zunéchst resiimieren, dal3 zum einen Mitarbeiter ohne eigentliches
Interesse an Kommunikation mit dem neuen Medium alein wegen des Interesses der
Vorgesetzten angeschlossen wurden. Ein anderer Tell, eher interesserter, engagierter
Mitarbeiter betriecb den Anschlu3 auf Eigeninitiative. Blieb Eigeninteresse  und
Vorgesetzteninteresse aus, S0 dauerte es zunéchst sehr lange, bis diese Mitarbeiter eine
Teilnehmerkennung zugeordnet bekamen. Solche Mitarbeiter nutzen das Medium in der
Folge sehr selten.

Nicht vergessen werden sollte aber, dal3 ein, wenn auch geringer Tell der Mitarbeiter, bei
ihren Vorgesetzten nach einer Anschludmdglichkeit nachfragte, diese aber wegen der
Kogten, sofern die Mitarbeiter bel ihrer normaen Tétigkeit kein Terminal bendtigten, zumeist
abgelehnt wurde. Wéhrend bei Managern ein gewisser Druck ausgelibt wurde, um diese,

o Digjenigen, die sich den Umgang mit dem System selbst beigebracht hatten, kennen sich, wie die
Befragung zeigt, bel den verschiedenen Funktionen nicht so gut aus wie die Geschulten.
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manchma auch gegen deren Willen, zu vernetzen, bleibt auf der anderen Sete ein Teil der
Mitarbeiter mit Interesse am Medium und Kommunikationsbedirfnissen, die fir den
Beobachter durchaus nachvollzienbar offenschtlich mit betrieblichen Notwendigkeiten
zusammenhangen, von der E-Mail Kommunikation ausgeschlossen.

Das Engagement zur Nutzung eines solchen Mediums, den Umgang damit zu lernen, ist bel
den Mitarbeitern sehr unterschiedlich ausgeprégt. Das Nutzungsverhaten ist daher nicht
einheitlich, sondern unterscheidet sich, wie unten noch ndher beschrieben wird, zwischen
einzelnen Gruppen betréachtlich.

Mit dem Nichtgelingen der Formularbearbeitung, deren Folge eine Beschleunigung von
hierarchischen - und Programmabstimmungsprozessen sein sollte, brach eine wesentliche
Saule im Legitimationsprozel3 der Einflihrung von Electronic Mail zusammen. Als "Ersatz"-
Legitimation wurden Kommunikationsdefizite, die as Ergebnis einer Mitarbeiterbefragung,
Druck auf das Management von Seiten der Zentrde auddste, nachgereicht. Die Tatsache,
dal3 dieses Argument nicht so ernst gemeint sein konnte, wie es in der Folge vorgetragen
wurde, wird durch die Richtung der Einfiihrung nochmals unterstrichen: Im Nutzerparlament
sal¥en vornehmlich Fihrungskréfte, zunéchst bekamen Fihrungskréfte einen Zugang und
einfache Mitarbeiter wurden zuletzt oder gar nicht angeschlossen. Da das Medium zunéchst
nur fUr das Management geplant war, hétte zwar die Kommunikation innerhalb des Manage-
ments moglicherweise verbessert werden konnen; dies hétte aber kaum Auswirkungen auf
die durch die Mitarbeiterbefragung offenbar gewordenen Mif3sténde gehabot.

Gleichfals nicht intendiert war das Zusammenspiel zwischen neueren Managementkon-
zepten, die ja im untersuchten Unternehmen durchaus ene Rolle spiden, und den
medieninhé@enten Eigenschaften einer gleicheren Kommunikation mit Hilfe von E-Mail. Die
Verbesserung der Kommunikation im - Unternehmen wurde zwar  nachtréglich  as
Begrindung angefiihrt, aber keinesfalls zusammen mit den Ideen ener, im Zusammenhang
mit den neueren Managementkonzepten stehenden, Beteiligungsanforderung genannt. Es
sollten dagegen urspriinglich Verfahrensabldufe beschleunigt werden. Dies konnte aber
aufgrund einer nicht ausreichenden Planung am Ende nicht verwirklicht werden. Auch gab es
fagt 3 Jahre nach Einfiihrung des Kommunikationssystems noch keine Anzeichen, auf dem
Weg zum papierlosen Biro zu sein.

Im Gegensaiz dazu erscheint die Einflhrung von E-Mall as eine geeignete Ausgleichs-
mal3nahme fir die bereits langere Zeit zurtickliegende Einsparung von abteilungsbezogenen -
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Schreibarbeitsplétzen. Allerdings wurde dies im Unternehmen offentlich nicht thematisiert.
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7. Eine Perspektive der " sozialen Integration von Kom-
munikationsmedien”

Im folgenden Kapitd soll die E-Mail Nutzung aus einer Perspektive der soziden Integration
von Kommunikationsmedien betrachtet werden. Es wird gezeigt, dal3 en neues
elektronisches Medium, welches auf Schrift badert, innerhalb ener Organisation nicht as
egensténdiges Medium betrachtet werden kann. Die Regd ist eher ene kombinierte
Verwendung verschiedener Kommunikationsmedien. Die spezifischen Kombinationen erge-
ben sch aus dem Kommunikationszusammenhang, technischen Mdoglichkeiten und
geographischen Entfernungen™. Es zeigt sich in vidfétiger Weise, dal? ein solches Medium
dleine, ohne Unterstiitzung durch andere Medien nicht nur Akzeptanzprobleme hétte, es
wdare auch einer Reihe von Anforderungen nicht gewachsen. Soziale Integration von
Kommunikationsmedien meint die sinnhafte Kombination verschiedener Medien durch das
Individuum je nach deren technischen Mdoglichkeiten und Redriktionen. Die jewalls
gpezifiscche Kombination it dabel immer orientiet an den Anforderungen in einem
gpezifischen Kommunikationszusammenhang.

7.1. Organisation und Mikropolitik

Organisationen sind sozide Gehilde, in denen sich die Akteure nicht vorrangig oder gar dlein
dem Rationditéisgedanken oder einem bestimmten Organisationsziel verpflichtet fihlen
(vergl. Kapitd 2). Organisationen snd vidmehr Arenen, in denen mikropolitische
Ausainandersetzungen dattfinden. Solche Ausainandersetzungen finden nicht nur, oder in
erster Linie zwischen bestimmten Personen, bzw. Funktionstrégern dtett. Letzlich sind ale
Personen, die der Organisation angehtren, darin verwickedt, denn neben der Loyalitét
gegenuiber der Organisation as Ganzes sind die Akteure ihren Kollegen, Mitarbeitern,
Gruppe, Abteilung, Hauptabteilung, Berufsgruppe usw. innerhab der Organisation in jeweils
unterschiedlicher Weise und Intensitét verpflichtet. Mikropolitische Auseinandersetzungen
kdnnen z.B. innerhab einer Abteilung gefuhrt werden, wéhrend die Mitglieder der Abteilung
gleichzeitig mit Mitarbeitern anderer Abtellungen in Ausainandersetzungen verwickelt sind,
die Geschlossenheit einer Abteilung nach auf¥en beansprucht.

%2 Fulk et al. (1990) unterscheiden drei situative Faktoren, die den Mediengebrauch bestimmen. Dies
sind neben individuellen Unterschieden, Ausstattung und Zugang zu Medien auch direkte Zwénge, wie
geographische Barrieren und Zeitverschiebung.
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Haufig wird Mikropalitik as Spid in Organisationen aufgefald. Neuberger (1988) nennt eine
Reihe von mikropolitischen Spidhandlungen, darunter u.a "Beziehungen herstdlen und
pflegen”, "Chancen suchen/nutzen”, "Informationsfluld kontrollieren” und "Abhangigkeit
splren lassen'. M.E. macht dlerdings die Spidemetapher die Ernsthaftigkeit der
Ausanandersetzungen nicht gentigend deutlich. Die Organisationsmitglieder spielen ja nicht
zum Spald, de dnd durch die Mitgliedschaft in der Organisation zur Tellnahme an
Mikropolitik gezwungen und kénnen ohne Aufgabe der Mitgliedschaft nicht aus dem Spid
ausscheiden. Fast jegliche Kommunikation steht in Bezug zu diesem Spid, auch wenn dies
von den einzelnen Akteuren so nicht immer wahrgenommen wird. Zudem sind mit dem Spiel
wahrhaftige Chancen, aber auch Schicksale verbunden. Denkt man in den Kategorien
mikropolitischer Auseinandersetzungen, dann wird sofort deutlich, dal3d Kommunikation in
diesem Kontext eine komplizierte Angelegenheit ist. Es kommt darauf an, die jewells eigenen
Interessen zu wahren, ohne die geltenden Gruppeninteressen zu geféhrden und nicht zu sehr
in die Schuldinie der Gegner zu geraten.

7.2. Kommunikative Voraussetzungen fur mikropolitische Ausein-
ander setzungen

Wenn aber das organisationdlle Handeln nicht ohne solche Ausainandersetzungen auskommt,
welches snd dann die Voraussetzungen dafiir? Die Moglichket, mit Hilfe von Mikropolitik
individuelle oder gruppenbezogene Ziele zu erreichen, hangt nattirlich mit der Verteilung der
innerorganisatorischen Macht zusammen (vergl. Ortmann et a. 1990) und diese ist nicht
gleichm&dg verteilt, die einen haben mehr davon, die anderen weniger. Zwar hat Macht die
Tendenz zum Monopol (Friedberg 1988), keineswegs aber kann einer ale Macht auf sich
vereinigen. Die Ausiibung von Macht bedarf einer kommunikativen Grundlage. Es miissen
Koditionen geschlossen werden, die sch etwa gegen Macht- und Kontrollanspriiche
wenden. Einige weitere Beispiele, bezogen auf das untersuchte Unternehmen, wurden ja
bereitsin Kapitel 5 genannt.

Voraussetzung fir die Bildung solcherlei Kodlitionen und Interessengruppen it letztlich die
Heraushildung einer Beziehung. Eine solche Beziehung it relativ voraussetzungsreich. Sie
szt gegensaitiges Vertrauen und eine zumindest partielle Ubereingtimmung der Interessen
voraus. Die Heraushildung von sozidlen Beziehungen die diese Bedingungen erfiillen, kann
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nur schwerlich mit Hilfe eines einkandigen Mediums® geingen, zu dessen inhérenten
Merkmalen gerade jene Eigenschaft gehort, viele der, in face-to-face-Situationen wirksamen
anderen Kande zu unterdriicken. D.h. die Eigenschaft des Mediums, die auf der einen Seite
einen diskursiveren Umgangsstil mit der Macht der Argumente fordert, behindert das in
Organisationen algegenwartige mikropolitische Rankespid.

Um bei diesem Spiel Erfolg haben zu kénnen, muf3 Einfluld ausgelibt werden, Eingtellungen
be Mitspidern missen sch verandern. Nach McGuire (1969) snd an dem Prozef3 der
Vednderung von Eingtdlungen insbesondere Merkmae des Kommunikators, wie
Glaubwirdigkeit, Vertrauenswirdigkeit, sozide Macht, Attraktivitét, Sachkenntnis usw., der
Situation (welchen Bestand hat die Einstellungsanderung?), der Mitteilung (Positionierung im
Gesamtkontext, Neuigkeitsgehdt, einseitige oder ausgewogene Argumentation, Wirkung
von Furcht und Angst usw.), der Kande (auditiv, visudl, taktil, therma, olfaktorisch,
gustatorisch) und des Empfangers (Beenflul¥arket, Inteligenz, Selbstwertgefihl,
Verpflichtung usw.) von Bedeutung (Delhees 1994:28).

Kommt die Mitteilung lediglich tber ein Medium, welches kaum in der Lage ist, solche am
Prozel? der Eingtellungsidnderung betelligten Merkmale des Kommunikators zu Ubertragen,
dann ergibt sich daraus, dal3 Electronic Mail as solitér genutztes Medium kaum eine Chance
besitzt, im mikropolitischen Spid von dlen akzeptiert zu werden. Akzeptanzchancen ergeben
sch erst dann, wenn Koalitionen bereits geschlossen, der Kontext bereits geklart wurde oder
bestimmte Tellnehmer sch durch die Nutzung des Mediums drategische Vortele
ausrechnen.

Wollen Telnehmer im mikropolitischen Spid Erfolg haben, miissen se sich an bestimmte
Regeln hdten: So werden in Unternehmen vor einem Mesting schon vorsorglich gemeinsame
Positionen abgesprochen. In politischen Organisationen, wie Parteien und Gewerkschaften
sehen Abstimmungsergebnisse zumeist schon vorher fest. Anforderungen an Mitglieder
anderer Abtellungen werden auf gleicher hierarchischer Ebene héufig von Angesicht-zu-

% "Einkanalige Mitteilungen kommen in der interaktiven Kommunikation praktisch nicht vor.
Soziale Kommunikation ist ein Multikanalsystem, das heifdt, eine Absicht wird dem Empfénger durch
mehr oder weniger gleichlaufende (aber nicht unbedingt gleichlautende Signale auf verschiedenen
Kandlen Ubermittelt: auditiv, visuell, taktil, olfaktorisch, thermal, gustatorisch (Scherer 1970, 1977).
Jeder dieser Kanédle hebt bestimmte Absichten des Senders hervor und &3t andere in den Hintergrund
treten" (Delhees 1994: 27).
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Angesicht mit dem Argument ausgehanddt, personlich kénne man nichts dafir, dem Mitglied
der anderen Abteilung zusdizliche Arbet aufblrden zu missen, es sdien Ubergeordnete
Zwange, etwa der Auftrag eines Vorgesetzten, die dazu fihrten. Auf diese Weise wird die
gemeinsame Lage verdeutlicht, eine punktuelle Kodition geschlossen und - im goffman'schen
Sinne™ eine gemeinsame Situationsdefinition erreicht. Nicht deswegen alein, ist auch heute
noch "die raumliche Lage der Blros einer der wesentlichen formaen Einflul¥aktoren des
Kommunikationssystems. Selbst das Aufkommen des Telefons hat die Bedeutung dieses
Faktors kaum gemindert, da ein Telefongespréach keinesfdls ein Aquivaent fur personlichen
Kontakt ist" (Simon 1981:182).

Werden auf diese Art informelle Beziehungen hergestellt und gepflegt, konnen gegensaitige
"Freundschaftsdienste” unter  Umgehung der innerhdb der Hierarchie vorgesehenen
Ansprechpartner verlangt werden™. Fehler oder Verssumnisse, fir die einer der Beteiligten
verantwortlich ist, kdnnen in ginstigen Féllen ohne Kenntnisnahme der in der Hierarchie
zusténdigen Person und damit ohne Sanktionen in gegenseitigem Einvernehmen ausgebligelt
werden. Zur Aushandlung solcher informeller Koditionen ist ein Medium wie E-Mail nicht
geaignet. Dies vor dlem aus zwel Griinden. Zum einen werden Kontextinformationen nicht
vermittelt; zum anderen ist wegen der einfachen Welterleitbarkeit der Nachrichten die Gefahr
zu grof3, dal3 Nachrichten, die auf eine solche inoffizidle und héufig unausgesprochene,
manchma nur latent vorhandene Koalition hinweisen, in die faschen Hande, namlich die der
Gegenspieler, geraten. Ist aber fur ale Seiten der Kontext geklért, die informelle Kodition
errichtet, konnen ale Beteiligten im Geiste darauf bezugnehmen und Uber E-Mail versendete
Nachrichten korrekt zuordnen. Selbst wenn es nicht um die Errichtung einer Koalition geht,
muid der Kontext der elektronischen Nachricht geklart sein. Weiter unten werden welitere
Beispide fir die Kontextuierung der soziaen Situation bei der € ektronischen Post gegeben.

% Goffman beschreibt die Wirkung des Blickkontaktes im Hinblick auf die Entstehung eines
Arbeitskonsensus (1971:96)"Die Beteiligten wenden ihren Geist dem gleichen Gegenstand und (im
Falle eines Gespréchs) ihre Augen demselben Sprecher zu, obwohl natirlich dieser einzelne Brennpunkt
fur Aufmerksamkeit innerhalb gewisser Grenzen sich von einem Sprecher oder Ziel zum anderen ver-
schieben kann. Eine gemeinsame Definition der Situation herrscht vor. Das schliefit Ubereinstimmung
im Hinblick auf Relevanzen und Irrelevanzen des Wahrgenommenen ein; und einen "Arbeits-
konsensus', der ein gewisses Mal3 an gegenseitiger Riicksichtnahme, Sympathie und ein Dampfen von
Meinungsverschiedenheiten bedeutet.” Der Aspekt des Abbaus von Unsicherheiten beim Kontakt von
Angesicht zu Angesicht wird in diesem Zitat deutlich.

% Vergl. auch Blau (1963). Dort wird innerhalb einer Arbeitsvermittlungsorganisation von
intensiven gegenseitigen Konsultationen der Mitarbeiter berichtet, die offiziell gar nicht erlaubt waren.
Offiziell sollte bei Problemen immer der Supervisor angesprochen werden. In der Realitét jedoch wurde
dies nur sehr selten getan.
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Der Kontext wird aber auch dann wichtig, wenn es um die Einschézung von Vor-
gesetztendul¥erungen geht. Zuboff (1988: 373ff) beschreibt Unsicherheiten Gber die Prioritét
von Nachrichten, die von Vorgesetzten abgesendet wurden, bel den Untergebenen. Aber
auch Vorgesatzte fuhlen sch oft mildverstanden, wenn einfache Menungsaul3erungen as
Anwesung interpretiert werden. Zuboff zitiert in diesem Zusammenhang einen Manager
(1988: 374): "The problem is that everything | say comes out likeit is policy. When | type a
message, it isin print and people will act on it. Idedly, we should be equals. | once fired back
an answer in the Artificia Intelligence conference, and they took action on it immediatdly. |
just about died!"* Dies ist ein gutes Beispiel firr Deutungsprobleme aufgrund fehlender
Kontextuierung innerhalb der medialen Kommunikation. VVon seiten des Vorgesetzten wird
E-Mall as Medium mit eher diskursiven Elementen verwendet, die unterstellten Mitarbeiter
dagegen sehen in den Mailings ihres Chefs nichts anderes a's die normae Anwe sungspraxis.
Gerade solche Deutungsprobleme zwischen offizidler versus informeller Nutzung mit
Gleichheit der Kommunikanten und Ublicher Anweisungspraxis zeigen, wie sehr Kontext-
informationen nétig sind, um den Charakter einer Nachricht korrekt zu deuten””.

% Diese Aussage enthiillt aber auch gleichzeitig die immer noch wirksame Asymmetrie in der
Kommunikation.

o Gleichzeitig handelt es sich dabei um ein schdnes Beispiel fur unterschiedliche Méglichkeiten der
Wahrnehmung von Organisationswirklichkeit. Es kann vermutet werden, dai3 die zahlreichen Berichte
Uber Erfolge bei der Einfihrung neuer Managementkonzepte, da sie fast ausschliefdlich aus
Managementsicht geschrieben wurden, bestenfalls die halbe Wahrheit beschreiben, denn Wahr-
nehmungen auf der anderen Seite der Beschéftigten bleiben in der Regel unberticksichtigt.
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7.3. Sozialer Kontext und fachspezifischer K ontext

Elektronische Kommunikation ist durch das Fehlen eines Grofdeils des ansongten fir die
Kommunikation bedeutenden sozialen Kontextes gepragt. Es fehlt aber nicht nur der soziale
Kontext. Zusammenhénge, mithin die Ubermittlung des fachlichen Kortextes™ kommt
ebenso zu kurz. Es konnen andytisch diese zwel Kontextformen unterschieden werden, die
beide fur die haufige Kombination von unterschiedlichen Kommunikationsmedien ver-
antwortlich and. In der Praxis Snd beide Ebenen alerdings kaum zu trennen. Zuma en rein
fachlicher Kontext in den sdtengten Féllen exidtiert. Denn immer sind auch be fachlichen
Bewertungen subjektive Entscheidungen im Spid, was auf innerbetriebliche Machtkon-
gellationen, auf Mikropolitk verweist. Somit wird verstandlich, dal3 dieses Medium aleine
selbst der Aufgabe der einfachen Handlungskoordinierung im Sinne einer Koordination von
auf einen Zweck gerichteten Tétigkeiten innerhab einer Organisation eher schlecht
nachzukommen vermag. Auch in diessm Zusammenhang sind Kontextinformationen fir den
Empfanger, wie den Sender wichtig.

Die Bedurftigkeit von Kontext erklat Habermas (1981: 208) bel der Beschreibung der
Funktionen von kommunikativen Handeln™: "Unter dem funktiondlen Aspekt der
Verstandigung dient kommunikatives Handeln der Tradition und der Erneuerung kulturellen
Wissens, unter dem Agpekt der Handlungskoordinierung dient es der soziaen Integration
und der Hergellung von Solidaritét; unter dem Aspekt der Sozialisation schliefdich dient
kommunikatives Handeln der Ausbildung von personden Identitéen.” Setzt man diese
Ausfiihrungen in Beziehung zu den medieninhé@renten Eigenschaften von Electronic Mall,
ergeben sich weitreichende K onsequenzen. Neben dem Aspekt der Informationstibermittiung
zur Koordination von ineinandergreifendem organisatorischem Handeln kommen der
Kommunikation noch weitere vidfétige soziae Aufgaben zu.

Wie berdts erdrtert, kann das kontextarme Medium E-Mail kaum Informationen Uber den

% Ein Beispiel fir die Umkehrung des Sinnes von Nachrichten durch kluge Kontextualisierung einer
elektronisch Ubermittelten Nachricht gibt Goffman (1981). Er beschreibt, dafd der gefalite Gehelmagent
durch Weglassen einer bestimmten kurzen Information vor der eigentlichen Ubermittlung des Funk-
spruchs anzeigen kann, ob der Feind mithért oder nicht. Diese Form der Kontextualisierung erfordert
allerdings auch auf3ermedial e vorgangige Kommunikation.

% Kommunikatives Handeln kann in der Welt des Systems der verschiedenen (Arbeits-)Organisa-
tionen nach der Definition von Habermas eigentlich nicht vorkommen, denn dort herrscht idealtypisch
das strategische Handeln, welches sich am Erfolg orientiert, wéhrend kommunikatives Handeln
verstéandigungsorientiert ist. In der vorliegenden Arbeit wird diese Differenz gesehen. Die hier genann-
ten drei Aspekte kommunikativen Handelns treffen jedoch nach Einschétzung des Autors auch auf
Kommunikation innerhalb von Unternehmen zu.
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soziden Kontext™ des Schreibers und ebensowenig Uber den Kontext der Sachfrage Uber-
mitteln. Daher bestehen Schwierigkeiten, den von Habermas formulierten Anforderungen
gerecht zu werden. Insbesondere wenn man berticksichtigt, "dal3 kommunikatives Handeln
nicht nur ein Verstdndigungsprozeld ist, dal? die Akteure, indem se sich Uber etwas in der
Wt verstandigen, zugleich an Interaktionen tellnehmen, wodurch sie ihre Zugehorigkeit zu
soziden Gruppen sowie ihre egene Identitét ausbilden, bestétigen und erneuern.
Kommunikative Handlungen sind nicht nur Interpretationsvorgange, bel denen kulturelles
Wissen einem "Test an der Welt" ausgesetzt wird; sSe bedeuten zugleich "Vorgange der
soziden Integration und der Vergesdlschaftung” (Habermas 1981:208). So interpretiert,
ergibt sch nicht nur das Bedirfnis, ja es ergibt sch die Notwendigkeit, um innerhab von
soziden Gruppen, wie sSe Organisationen darstellen, Integration zu erreichen, den soziden
Kontext zu kennen und deuten zu kdnnen.

Zieht man die relaive Stahilitét der Beziehungen in Organisationen (March/Simon 1976:8) in
Betracht, dann konnte man annehmen, dal3 nach Kl&rung der Beziehungen, nach dem
Errichten von Koalitionen, die Ubertragung von (zumindest) sozialem Kontext nicht mehr
notwendig ist und ein Medium fir die Kommunikation ausreichend sein konnte. Dies ist
jedoch sehr unwahrscheinlich, denn sozide Beziehungen bedirfen einer sténdigen Erneue-
rung. Die Kommunikanten missen sch gegensatig immer wieder versichern, dald ihre
Kodition noch besteht. Neben diesr soziden Korntextuierung besteht der Bedarf an
fachlicher Kontextuierung ohnehin weiter. Bestehen informelle Beziehungen, dann bedarf
gerade auch Fachliches der Interpretation. So mul3 der fachliche Hintergrund oft in seiner
Bedeutungsdimension fir die bestehende Beziehung erdrtert werden. Die aktive Tellnahmein
der soziden Welt, die Integration des Individuums und letztlich auch der Abbau von Unsi-
cherheiten Uber den Grad der Integration erscheinen as wichtige Motive, Sch nicht alein auf
en rein textbasertes Medium, wie E-Mail zu verlassen.

1% per Begriff Kontext wird in dieser Arbeit fast immer im doppelten Sinn as sozialer - und
sachlicher Kontext gebraucht.
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7.4. Das Verhdltnis zwischen "sozialer Integration” und "sozialer
| ntegration von Kommunikationsmedien”

Der von Habermas gebrauchte Begriff der soziaden Integration darf aber keinesfdls mit der,
in dieser Arbeit entwickelten These der sozialen Integration™ von Kommunikationsmedien
verwechsalt werden. Wie berats in einem friheren Abschnitt erl&utert, ergibt sich der
Terminus der sozialen Integration von Kommunikationsmedien in Abgrenzung zu der
Netzintegration, etwa beim ISDN, und der Gerdeintegration bei Kombigerdten, wie
kombinierte Fax-Teefon-Anrufbeantworter. Dennoch sind beide Begriffe insofern nicht
unabhdngig vonenander zu sehen, ads durch die sozide Integration von
Kommunikationsmedien, wie se die Kombination verschiedener Kommunikationsmedien
darstdlt, erst die Lucken einer rein textbaserten dekironisch vermittelten Kommunikation
aufgefullt werden. Erst dadurch werden alle drel von Habermas genannten Aspekte kom-
munikativer Handlungen zufriedenstellend einbezogen. Soziale Integration, wie Habermas
meint, bedeutet auf der personaen Ebene die "Reproduktion von Mustern sozialer Zu-
gehdrigkeit" (Habermas 1981:217). Sozide Integration wird erst durch Kommunikation voll-
zogen. Bel der notwendigen Kommunikation zur Erlangung von sozialer Integration im
Sinne von Habermas werden auch Medien eingesatzt, die erst durch ihre spezifische Kom-
bination (der soziden Integration von Kommunikationsmedien), eine sozide Integration in
diesem Sinne ermdglichen.

Innerhab einer Organisation werden daher Medien in der Rege kombiniert eingesetzt
werden. Selbst nach Kldrung des soziden Kontextes scheint eher unwahrscheinlich, dald ein
enziges Medium die Kommunikation tragen konnte, da vorgangige Aushandlungs
prozeduren normaerweise zunéchst die Bedingungen festlegen, unter denen die Austausch-
prozesse geregelt werden. Es kann daher vermutet werden, dal3 auch dort, wo ein Medium
fir die innerorganisationelle Kommunikation ausreichen mifdte, etwa be eher geringem
Koordinationshedarf, in der Regel sozide Integration von Kommunikationsmedien im Spiel
is.

1% Soziale Integration von Kommunikationsmedien und Medienkombination werden in dieser

Arbeit vielfach synonym verwendet. Dabei schliefdt der Terminus Medienkombination die Form der
Kommunikation von Angesicht zu Angesicht ein. Durch die intelligente Kombination von Kom-
munikationsformen werden Schwéchen eines bestimmten Kommunikationsmediums ausgeglichen und
dadurch der jeweilige Nutzwert erhéht.
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7.5. Von der Mehrdeutigkeit zur Eindeutigkeit: Medienhierarchie und
dieHerstellung von Eindeutigkeit bei der Kommunikation

Ungenligende Einbeziehung der verschiedenen Kontextformen zieht immer eine gewisse
Uneindeutigkeit der zu Ubermittelnden Nachricht nach sich. Nach der von Trevino et 4.
(1987, 1990) vertretenen These der Medienhierarchie wird bei htherem Grad an Un-
eindeutigkelt einer Nachricht ein Medium gewahlt, welches 'reich’ und somit in der Lage i,
den Kommunikationsinhat angemessen zu transportieren (Sehe auch Kapitel 4). Wird eine
Mitteillung aufgrund von Uneindeutigkeiten falsch verstanden, dann kann es zu Problemen
kommen. Trevino et d. gehen davon aus, dal3 in einer bestimmten Situation nur ein einzelnes
Medium ausgewahlt wird. Es handdt sich um einen rationalistischen Ansatz, der letztlich die
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Im Gegensatz dazu scheint es viel wahrscheinlicher, dal3 in dem Moment, in dem ein Medium
die aktudle Nachricht nicht mit der notwendigen Eindeutigkeit transportieren kann, diese
durch Kombination mit einem anderen Medium hergelbar ist. Es kommt dann alerdings
durch diese Kombination zu einer Verwischung der Medienhierarchie. Medien, die aufgrund
der These von Trevino et d. (1987, 1990) eigentlich nur fir Nachrichten mit eher geringer
Komplexitét geeignet sind, konnen z.B. durch eine telefonische Vorankindigung mit
zugehoriger Kontextkl&rung auch Uber ein eher kontextarmes Medium ohne die Gefahr von
MilRverstandnissen Ubermittelt werden.

Der rationaligische Ansatz der Medienhierarchie fand empirisch daher nur wenig
Unterstiitzung (Fulk et a. 1990 und Kapitel 4). Trevino und andere erweiterten diesen
Ansatz deswegen um den Aspekt des symbolischen Gebrauchs von Kommunikationsmedien.
Dies bedeutet zwar ein Zugestdndnis an den soziden Kontext von Kommunikation,
dlerdings befdd sch der Ansaiz lediglich mit dem Problem der Medienauswahl jeder
einzelnen zu Ubermittelnden Nachricht. Die durch sozide Integration von verschiedenen
Kommunikationsmedien, durch Betrachtung eines erweiterten Kommunikationszusammen-
hangs weitgehend auflGsbare Beziehung zwischen medieninhé@renten Eigenschaften und zu
Ubermittelnder Komplexité von Nachrichten kann der Ansatiz von Trevino et a. nicht er-
klaren. Das Problem der Kontextuierung wird zudem im Ansatz des symbolischen Gebrauchs
von Medien nur unzureichend bertickschtigt. In diesem Ansatz wird lediglich die
symbolische Bedeutung des aktudl genutzten Mediums angesprochen, nicht jedoch die

192 vergl. Kapitel 4.
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Maglichkeit, dal? sich auch die symbolische Bedeutung von Medien 8ndern kann, wenn eine
Kontextuierung durch Medienkombination erfolgt.

7.6. Die Entstehung von Teleheimarbeit? Die Bedeutung der These der
sozialen I ntegration von Kommunikationsmedien fiir M dglichkeiten der
Dezentraliserung von Organisationen

Folgt man der These der soziden Integration von Kommunikationsmedien, dann scheinen
Beflrchtungen, dald bal zunehmender Informatiserung der Kommunikation die medienver-
mittelte Datenkommunikation aufgrund ihrer Mehrdeutigkeit zu einer Reduzierung des
Niveaus der Organiserung des koordinierten Handelns fuhrt, (Tacke/Borchers 1993:137)
keine Berechtigung zu haben™. Anders scheint es zu sdin, wenn etwa im Fale von
Tedehemarbet as wichtigder Kommunikationskanal Electronic Mail vorgesehen igt. In
dieser Stuation erscheint die von Tacke und Borchers gedul3erte Beflrchtung ener
Reduzierung des Niveaus der Organiserung aufgrund von Mehrdeutigkeiten des
Kommunikationsinhates durchaus stichhdtig zu sain.

Tacke/Borchers (1993:137) nehmen an, dal? "Organisationen ihre mediatiserte Kom-
munikation durch subformale Kommunikationen und reichhatigere Medien komplementér
erganzen, um effektive organisatorische Kommunikation zu erméglichen”. In dieser
Vermutung wird die Moglichkeit von Medienkombinationen angedeutet. Der Abbau von
Uneindeutigkeiten ist dabel ein wesentlicher Faktor. Wenn eine Electronic-Mail telefonisch
avisert wird, dann geht es haufig darum, den Empfanger auf die Nachricht vorzubereiten,
diese in einen Kontext einzuordnen™™. Als Beispiel konnte eine Mail mit einer Anweisung

angefiihrt werden. Bestehen zwischen Absender und Empfanger informelle Beziehungen,

193 sofern man nicht davon ausgeht, ganze Organisationsplane mit Hilfe von E-Mail neu einrichten

zu konnen. Klaus Wagenhals von der Technologieberatungsstelle des DGB-Hessen berichtete in einem
Vortrag Uber Unternehmen, die bel konsequentem Informationsmanagement und einer zunehmenden
Integration der Vorgangsbearbeitung durch solche Medien, verstérkt auf die Moglichkeiten der
Teleheimarbeit zuriickgreifen.

1% pie Telefonforschung zeigt, dald Kommunikanten fUr den Erstkontakt das Gespréch von
Angesicht zu Angesicht vorziehen. Es scheint so zu sein , "dal3 man das Telefon in erster Linie nur
dann als Kommunikationsmedium wéhlt, wenn man den Gespréchspartner kennt" (Lange 1989:37).
Insofern ergibt sich sogar bei der Betrachtung eines "reichhaltigeren” Mediums, wie dem Telefon,
welches Uber mehr Kandle als ein rein textbasiertes Medium wie E-Mail verfigt, eine Paralele im
Sinne einer sozialen Integration von Kommunikationsmedien.
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dann kann eine teefonische Ankiindigung die Formditét der Nachricht zurlicknehmen oder
den jeweiligen Kontext erlautern. Um die informelen Beziehungen nicht zu gefahrden,
werden Motive des Verhdtens jensaits dessen, was schriftlich dokumentiert wird, mitge-

tailt’®,

Aber das mindliche Medium dlene reicht nicht aus, auch wenn Face-to-Face-Kom-
munikation den Vorteil hat, "dald nicht dles, was in der Kommunikation unklar bleiben
konnte, gleich 'mitkommuniziert werden muf3'® (Tacke/Borchers 1993:135), denn
irgendwann werden viele organisationdlle Vorgange aktenkundig (vergl. Weber 1980). Ein
Medium, welches adlein auf Schrift basiert, reicht ebensowenig aus, die organisationsinterne
Kommunikation zu tragen.

Teleheimarbeit aufgrund der dleinigen Nutzung von Computerkommunikation scheint eher
unwahrscheinlich. Wie ist es aber, wenn es zu einer soziden Integration der Medien Telefon
und E-Mail kommt? Im Organisationsalltag werden hdufig Sachfragen mit Hilfe des Telefons
ausgehanddt. Dennoch scheint etwas zu fehlen, wenn die Moglichkelt, personlich zu
kommunizieren, nicht besteht. Wie anders ist es denkbar, dald so vide Geschéftsreisen
getétigt werden, obgleich im Gewerbebereich Telefon schon so lange verbreitet ist? Aus der
Telefonforschung ist bekannt, dal3 innerbetrieblich das Telefon zwar haufig genutzt wird, der
erste Kontakt in aler Regel aber zundchst personlich hergestellt wird (vergl. Thorngren
1981)'*. Vermutlich ist der Bedarf an personlicher Kontextuierung so groR?, daR er sich nur
schwer medid vermitteln |&3. Fir andere neue Medien, wie Videokonferenz und Bildtelefon,
wird dies der Prifstein dafir sein, ob se wirklich die nichtmedide Kommunikation in dem
Mal3, wie diesimmer wieder vorhergesagt wird, ersetzen kbnnen.

So wie heute Telehemarbeit diskutiert wird (z.B. Tomaskovic-Devey/Risman 1993, Caloun

1% | nteressant ist auch, dai3 in einer Langzeit-Studie, die Uber 18 Monate in einer Forschungs
organisation mittlerer Grof3e durchgefiihrt wurde, Electronic Mail zur Verstédrkung bereits bestehender
Interaktionszirkel beitrug, aber kaum neue geschaffen wurden (vergl. Rubinyi 1989). In der zitierten
Studie bewerteten auch nach Abschlul® des Untersuchungszeitraumes eine Mehrzahl das Telefon und
den personalen Kontakt als schneller, einfacher und als die besser etablierten Methoden der Kommuni-
kation. Auch dieses Ergebnis weist darauf hin, da3 in Organisationen, in denen Zugang zu
unterschiedlichen Medien besteht, diese haufig kombiniert angewendet werden und dadurch eine
Vermittlung von sozialem Kontext gewdahrleistet wird.

1% Das Telefon scheint eher geeignet, Gespréche zwischen zwei Personen zu fuhren, denn eigene
Erfahrungen zeigen, obgleich moderne Telefonanlagen die Mdglichkeit zu Konferenzschaltungen
bieten, wird dies selten genutzt. Insofern kommt diese Alternative kaum als Teamarbeitsform in
betracht.
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1986, Kdly 1988, Goldmanrn/Richter 1991, Zander-K etterer 1991, Schwohnke/Wicke 1986,
Mertz 1986), geht es neben der Verenbarkeit von Familie und Beruf vor alem um
Effizienzges chtspunkte, ndmlich der Eingparung von Biroraum aus Sicht der Arbeitgeber,
bzw. Umweltgesi chtspunkte, da der Weg zur téglichen Arbeitsstéite weitgehend entfallt.

Sofern die Perspektive der soziden Integration von Kommunikationsmedien richtig i,
werden technische Utopien mit Hilfe der neuen Technik zu einer Dezentrdiserung von
Arbeitsstditen oder gar einem Funktionsverlust der Stédte (Evans 1981) zu kommen, in
Frage gestdlt. Die geringe Neigung, Teleheimarbeit ds Hauptarbeitsplatz anzunehmen
(vergl. Kraut 1989), scheint vor dem Hintergrund sozider Integration von
Kommunikationsmedien erklarbar zu sain.

Die Art der Arbeit, die sch am besten zur Audagerung von Tétigkeiten aus einer begrenzten
Organisation in das Heim der Beschéftigten eignet, wird im algemeinen charakterisert ds
Arbeit, die von einem sehr stark routinierten Aufgabenzuschnitt und starker Computernut-
zung gepragt ist. An idedlen Eigenschaften werden waelterhin Projektorientierung und
minimale Anforderungen an Unterstiitzung genannt (Kelly 1988). Dieses Anforderungsprofil
an Aufgaben, die fir Teleheimarbeit geeignet erscheinen, schlield bereits die Mehrzahl der in
einer Organisation vorkommenden Aufgabenzuschnitte von der Dezentrdiserung mittels
Tedehemarbat aus. Wenig geeignet fir die Dezentraliserung sind aso dl jene Aufgaben, bei
denen es besonders auf Kontextinformationen ankommt. Auch Arbetszuschnitte, die mit
dem Sammeln und Verwerten von Informationen zu tun haben, scheinen eher ungeeignet zu
sein; genauso wie solche, zu deren Aufgaben die Arbet in Teams gehdrt. Kurz - dl die
Arbeitanhdte, durch die sch eine nach modernen Managementkonzeptionen organisierte
Unternehmung besonders auszeichnet und von denen angenommen werden kann, dal3 der
Antell solcher Arbeiten in Zukunft wéchst (vergl. Kapitel 2), eignen sich eher schlecht fir den
Teeheimarbetsplatiz. Sollen, wie dies in den neueren Managementkonzepten der Fal i, dle
Beschéftigten an der Verbesserung der Arbetsablaufe beteiligt werden, dann it die
dezentrale Arbeitswei se kaum brauchbar, um dieses Postulat zu verwirklichen.

Vor diesem Hintergrund ist es dlenfdls vorsdlbar, dald Teleheimarbeit auf wenige Tage in
der Woche beschrankt wird. Regeméldge gemeinsame Biirotage scheinen aber unabdingbar
zu sein. Dies bedeutet dann aber, dal3 die Organisation einen Arbeitsplatiz sowohl in der
Unternehmung selbst, wie auch im Heim des Beschéftigten bereithadten mufd. Der
hauptsachlich gepriesene Vortell fir die Unternehmung, die Eingparung von Buroraum, wird
damit verkehrt in eine doppdte Investition fur die Ausstattung im Hause des Beschéftigten,
sowie am Arbeitsplatz in der Unternehmung. Auch der Vortell fir die Beschéftigten, momen-
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tan offenschtlich in der Mehrzahl Frauen (vergl. Goldmann/Richter 1991, Zander-Ketterer
1991), der sch hauptsachlich in der Moglichkeit der kontinuierlichen Kinderbetreuung
niederschlégt, relativiert sich dadurch betrachtlich.

7.7. Voraussetzung fur erfolgreiche Kommunikation: Wie kom-
muniziert mein Partner?

Um mit dem Medium E-Mail umgehen zu konnen, mul3 der einzelne Teallnehmer Kenntnisse
Uber das Medienverhdten seines Kommunikationspartners besitzen. Erste V oraussetzung zur
eektronischen Kontektaufnahme bildet das Wissen um die Telnehmeradresse des
Empfangers. Diee eschligd sch auf einfache Wese dem Absender anhand des
organisationsinternen Telefonbuches. Besitzt der potentielle Empfanger eine Tellnehmerken-
nung, dann kann der Absender seine Nachricht verschicken. Hat sich der Kommunikant nun
in Kenntnis Uber die Zugangsmaglichkeiten des Partners gesetzt, mul3 er, sofern ihm daran
liegt, dald seine Nachricht auch gelesen wird, herausbekommen, ob der Empfanger seinen
Anschluf? auch nutzt. Wie die folgende Tabelle zeigt, schauen immerhin fast annéhernd 60%
taglich nach, ob se eine Profs-Mitteilung erhalten haben. Dennoch nutzt bel weitem nicht
jeder, der im Bestz einer Tellnehmerkennung ist, auch wirklich das Medium. Bzw. vide
schauen zu sdten nach, ob fir Se eine Nachricht angekommen ist. Soll das Medium ds
schneller Ersatz fur die Hauspost gelten, it eine Kontrolle des Briefkagtens lediglich
"mehrmals wochentlich" zu sdten.
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Tabelle 7.1.: Haufigkeit Kontrolle, ob Mitteilung angekommen ist
Die Frage lautete: Wie haufig kontrollieren Sie, ob Sie eine Profs Mitteilung
bekommen haben? (Frage 25)
téglich 56.3%
mehrmals wochentlich 21.3%
wochentlich 7.6%
mehrmals monatlich 4.1%
seltener 6.6%
nie 4.1%
insgesamt (297)
100.0%

Wenn aber Uber 40% der Angeschlossenen ihr System auf angekommene Nachrichten nur
mehrmals wochentlich oder seltener Uberpriift, kann sich der Absender nicht ohne Weiteres
darauf verlassen, dal3, bzw. wann, der potentielle Empfanger die Nachricht wahrnimmt. Der
Geschwindigkeitsgewinn gegenliber der traditionellen Hauspost wird durch zu seltenes
Einsehen der angekommenen Nachrichten wieder eingebiifdt. Gerade bel wichtigen Nachrich-
ten ist dies ein Handikap fur ein neu eingefiihrtes Medium.,

Dartiber hinaus mul3 der Absender, sofern er nicht bereits Uber die Kommunikations-
gewohnheiten des Empféangers unterrichtet ist, mit Hilfe der Kombination verschiedener
Medien und Informationskande feststellen, ob der Empfanger gewohnlich das Medium nutzt,
bzw. bel Unscherheit dartiber durch Aviserung um Kenntnisnahme der Nachricht bitten.
Neben der personlichen Kontaktaufnahme per Telefon oder dem personlichen Gespréch
konnen auch Arbeitskollegen die nétigen Informationen zur Nutzung des Mediums besitzen
und weitergeben. Die meisten Organisationen haben nicht einen so hohen DV-Durchdrin-
gungsgrad erreicht (vergl. Miuller-Bdling/Ramme 1990), wie das hier untersuchte
Unternehmen, dort werden Nachforschungen Uber Medienzugang und Medienverhdten des
potentiellen Kommunikationspartners noch wichtiger sain.

Dennoch ergeben sich aus dieser Situation fir den potentiellen Anwender Unsicherheiten, die
eine Akzeptanz und endgliltige Verbreitung eher behindern.
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Tabelle 7.2.: Andere Kommunikationsmedien sind sicherer™®”

Zum Statement "Weil nicht alle Kommunikationspartner Profs benutzen, ist es manchmal sicherer, auf
anderem Wege zu kommunizieren" sollte eine Bewertung zwischen voller und ganzer Zustimmung und
voller und ganzer Ablehnung abgegeben werden. (Frage 34)

Zustimmung 62%
Indifferenz 18%
Ablehnung 20%
insgesamt (291)

100%

Im Zweifelsfale, besonders dann, wenn es um eine grof3e Anzahl an potentiellen Empfangern
geht, wird wahrscheinlich der E-Mail Anwender auf ein anderes Medium (z.B. Hauspost)
ausweichen. Wiein der Tabelle zu sehen, wiirden nur ca. 1/5 der Befragten die Behauptung,
es & in manchen Falen sicherer ein anderes Medium zu nutzen, ablehnen. Wenn gar bekannt
i, dal3 mindestens ein Empfanger keinen Zugang hat, entsteht bel elektronischer und kon-
ventiondler Kommunikation der doppelte Aufwand. Insofern bestimmen hier die langsamsten
und am wenigsten Innovationsfreudigen das Tempo der Diffuson und Akzeptanz des neuen
Mediums. Bedtétigt wird diese Erkenntnis auch durch die Untersuchung von Miiller-
Boling/Ramme (1990:123): "Die Wahl des Kommunikationsmediums héngt vom Kom-
munikationspartner &b, da der Empfanger nur Uber ein begrenztes Repertoire an
Kommunikationsmedien verfiigt und selbst individudle Bedirfnisse hat, auf die sich der
Sender moglicherwei se eingtellen mochte oder mul.”

197 Zur besseren Anschaulichkeit wurden die Kategorien "stimme voll und ganz zu" und "stimme

eher zu" zu "Zustimmung", die Kategorien "lehne eher ab" und "lehne voll und ganz ab" zu "Ableh-
nung" zusammengefalit.
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7.8. Medientypik: Aushandlungsprozesse und Ratifizierungsprozesse -
Welches M edium woftir ?

Es sollen nun enige typische Beispide fur sozide Integration von Kommunikationsmedien
untersucht werden. Aushandlungsprozesse finden eher mit Medien wie Teefon und
Gespréchen von Angesicht zu Angesicht statt; Ratifizierungsprozesse dagegen werden eher
mit dokumentierféhigen Medien abgehanddlt. Bede Prozesse snd ds solche
zusammengehorig. Ohne die sequentielle Abfolge von Aushandlung und Rétifizierung ist der
Gebrauch des schriftlichen Mediums sinnlos. Hingegen ist es moglich, Sachfragen auszuhan-
deln, ohne auf eine Ratifizierung zu bestehen. Fir das Medium Electronic Mail 184 sich diese
Unterscheidung nicht treffen, denn informelle Kommunikation wird dokumentiert. Dies
macht deutlich, dal3 dem Medium E-Mail in diesem Zusammenhang nur wenig Informalitét
zugetraut werden kann. Einige Zitate von Antworten auf eine offene Frage'™ zeigen dies:

" Schriftliche Festlegung bestimmter Sachverhalte.”
Allerdingsist auch hier eine Umkehrung moglich:

"Anfragen per Profs werden manchmal bel zufdlligen oder gewollten
personlichen Treffen abgehakt.”

7.8.1. Gespréach und Dokument: M edienkombination

Electronic Mail und Fax werden im Organisationsalltag héaufig verwendet, um Anlagen zu
mindlichen (bzw. fernmindlichen) Kommunikationsprozessen zu versenden. In der
Befragung wurde in einer offenen Frage nach typischen Stuationen gefragt, in denen
Medienkombinationen angewendet werden. Im folgenden zitiere ich einige Beispide fir
Medienkombinationen, aus denen der Charakter des Mediums zum Versenden von Anlagen
zu personlich gattfindenden Aushandlungsprozessen hervorgeht.

1% 1m folgenden werden Zitate aus der schriftlichen Befragung, z.T. ohne wiederkehrenden Verweis
kursiv und in Hochkommata dargestellt. Handelt es sich dagegen um Literaturzitate, dann wird der
Verweisimmer angegeben.
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"Ohne en personliches Gesprach geht es meistens nicht. Jedoch ist die
schnelle Weitergabe von Infos entscheidend.”

"Erste Info per Telefon, genaueres per Fax."

Zu ener soziden Integration von Kommunikationsmedien kommt es auch be der
Verwendung des anderen verbreiteten eektronischen Mediums FAX. Dieses wird innerhab
des untersuchten Unternehmens paralel zu Telefon und Profs fir die Kommunikation mit
den beiden Biros in den neuen Bundeddndern und im norddeutschen Bereich verwendet.
Ansongsten nutzt man es hauptsachlich fir die externe Kommunikation. Kommentar eines
Befragten:

"Telefonat mit einem Handel spartner, dem ein Fax folgt (extern). Telefonat
mit einem Partner, demein Profsfolgt (intern)."

7.8.2. Einletung eines wetergehenden Kommunikationsvorgangs.
Soziale Integration von Kommunikationsmedien

Dies igt eine haufige Anwendungsform des Mediums E-Mail. Hier wird der Zusammenhang
verschiedener Medien besonders deutlich. Die Funktion, die Profs hier erflllt, ist dhnlich der
eines Telefonanrufbeantworters. Es wird kurz ein Problem angesprochen. Im Anschiul daran
kann der Empfanger sich mit der Problematik bereits ausainandersetzen und auf diese Weise
vorbereitet das personliche Gespréch fuhren.

"Per Profs eine Sachlage kurz ansprechen und beschreiben und gleichzeitig
um einen personlichen Termin fir Details bitten.”

Haufig ist aber auch die Umkehrung dieser Rethenfolge. So beschreibt ein Befragter beiderlel
Maglichkeiten:

"1. Anfrage per Telefon, Antwort per Profs. 2. Anfrage per Profs, Antwort
telefonisch.”
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In der Literatur ist der Gebrauch von E-Mail ds "Briefumschlag’ bekannt geworden.
Gemeint ist, dal3 das Medium zum Kommentieren von Vorlagen, die aul¥erhab von E-Mall
erstellt wurden, genutzt wird (vergl. Markus et d. 1992). In dnlicher Weise werden die
Medien in den hier zitierten Félen kombiniert. Dabel geht es vor dlem darum, den Kontext
der Nachricht zu erlautern.

E-Mail wird aber auch zur Anbahnung weliterer Kommunikation verwendet. Dabel wird die
asynchrone Eigenschaft des Mediums genutzt. Profs kann dann ads Auswechmedium
angesehen werden, um Personen zu erreichen, die sich saten an ihrem Arbeitsplatz befinden.
Eine typische Aussage hierzu:

"Ich versuche jemanden telefonisch zu erreichen und derjenige ist nicht am
Arbeitsplatz, dann Gber Profs."

Das Kommunikationsmedium "Profs’ kommt (&hnlich der schriftlichen Fixierung) immer
dann nicht in Betracht, wenn es sich um Absprachen handdlt, die eher informellen Charakter
haben und nicht durch die "offizielle Organisationspraxis' gedeckt sind. Bel Fehlern in den
Berichten, die den Kunden gdliefert werden, kommt es zu Nacharbeiten. Der gesamte Bericht
wird nach Besaitigung des Fehlers erneut erstellt. Normalerweise entstehen durch solche
Nacharbeiten Konsequenzen fir die Abtellung und (bzw.) den Sachbearbeiter. Der Vorfall
wird in die Fehler-Statistik aufgenommen; es werden Fragen gestellt, z.T. gibt es sogar
Lestungspramien, wenn eine bestimmte Zahl von Nacharbeiten nicht Gberschritten wird. In
sdtenen Falen werden solche Nacharbeiten unter Umgehung des offizidlen Weges durch-
gefuhrt. Eine schriftliche Fixierung ware aufgrund der Brisanz einer solchen Angelegenheit
immer en Risko. Daher kommt firr solche delikaten Fale adlein die mindliche Absprache in
Betracht.

Weas fur diesen Fall ein Nachteil, kann in anderen Fdlen, die der Dokumentation bediirfen,
durchaus von Vortell sein. Haufig wird diese Funktion der formelen Fixierung von
Sachverhdten ds vorteilhaft angesehen (vergl. Markus et d. 1992). Dennoch wird E-Mail in
viden Féllen ds Medium zur Ubermittlung von informellen Inhalten angesehen™ und einige
Forscher haben in Nachrichten héufig die Anwesenheit von Gefiihlsausdruck festgestdllt

(etwaRice/Love 1987).

1% "The coffee pot, the telephone, and electronic mail share the advantage of encouraging informal
conversation and gossip of ongoing events, but electronic mail is the only one of these three to allow
such conversations to take place both asynchroniously and at a distance” (Sproull/Kiesler 1991b).
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Denkbar sind aber auch Stuationen, in denen die Unterscheidung zwischen 'offizidler’
Dokumentationsfunktion und informeller Soziafunktion gerade nicht getroffen werden soll.
Anzunehmen ist, dald3 solche Félle gar nicht sdten anzutreffen sain werden, denn die
Mitarbeiter in Organisationen legen haufig Wert darauf sich abzusichern, d.h. Ver-
antwortungsiibernahme vorsorglich weiterzureichen, denn das Beherrschen von Ungewil3-
heitszonen und Drohpotentiden kann im  Konfliktfadl as Machtressource  (vergl.
Crozier/Friedberg 1979, Ortmann et al. 1990) genutzt werden. Die Funktion von formellen
Festlegungen igt dlen Organisationamitgliedern bekannt. Infolgedessen kann es zu einer
Tribung informeller Beziehungen kommen, wenn bestimmte Sechverhdte zwischen
Mitarbeitern, welche informelle Beziehungen zueinander unterhaten, dokumentiert
werden™. Geschieht eine solche Dokumentation aber in einer Grauzone zwischen formeller
und informeller Mitteilung, kann ein solches Vorgehen as strategische Interaktion (Goffman
1981) einem der Betelligten Spievortelle verschaffen, ohne eine Stérung der informellen
Beziehung zu verursachen.

Um Kombinationen von E-Mail mit anderen Kommunikationsmedien zéhlbar zu machen,
wurde eine Frage gedtellt. Es wurden einige Vorgaben zu mdglichen Kombinationen
aufgeliget. Die Lige umfalde die Kombinationen Profs mit Telefon, Profs und persinliches
Gespréach, Profs und Hauspost, Profs mit einem anderen Medium, sowie as Restkategorie
andere Kombinationen™. Die Antwortvorgaben waren oft, nicht so oft, selten und nie. Um
das Ergebnis anschaulicher zu gedtalten, wurden die verschiedenen Kombinationen, die
vorgegeben wurden, zu einer Variablen "Kombinaionen” zusammengefald. Wenn in einer
der vorgegebenen Kategorien mindestens einma "oft" angekreuzt wurde, wurde dies in der
Variablen "Kombinationen" auch als "oft" verzeichnet usw. Wer ofter Electronic Mail nutzt,
nutzt auch haufiger Kombinationen anderer Medien mit E-Mail. Gelibte Nutzer haben
offengchtlich gelernt, die Schwéchen des Mediums durch sozide Integration von
verschiedenen Kommunikationsmedien auszugleichen. Es scheint, ds steige die Effizienz des
Mediums durch dessen Anwendung in Kombination mit anderen Medien an.

19 benn Formadlitét, die in der Dokumentation von bestimmten Sachverhalten erscheint, kann als
funktionales Aquivalent fur Vertrauen gedeutet werden (Neidhardt 1980).

! Die genaue Frageformulierung kann im Fragebogen im Anhang nachgelesen werden (Frage 35).
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Abb. 7.1.: Medienkombinationen und aktive
Profsnutzung

Hufigkeit Schreiben einer Mitteilung (N)
100%
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Medienkombination hat aber auch noch enen anderen Zweck. So sind nach Watzlawick et
a. (1969) in jedem zwischenmenschlichen Kommunikationsvorgang sowohl Inhaltsaussagen
as auch Beziehungsaussagen enthalten. Aus den Forschungen zu E-Mall ist bekannt, dal’ das
Medium nur schlecht geeignet ist, Beziehungsaspekte zu Ubertragen'™, sofern nicht der
soziale Kontext vorgangig geklért wurde. Dieser Mangel des Mediums wird durch seine
kombinierte Verwendung mit anderen Kommunikationsmedien besaitigt. Schwéchen und
Redriktionen enes Mediums konnen so durch sozide Integration verschiedener
Kommunikationsmedien Gberwunden werden. Dies bedeutet aber auch, dal? Beflirchtungen,
die emotionale Seite der Kommunikation komme bel der Anwendung vermeintlich unperson-
licher Kommunikationsmedien zu kurz (Mettler-Meibom 1988), nicht zutreffend sind, da das
Aushanddn gemeinsamer Deutungen Uber, fir solche Prozesse besser geeignete Medien,
efolgt. Jedem Medium kommt damit eine spezifische, aber gleichzetig varidble Rolle im
gesamten Kommunikationsprozef3 zu. Ein einziges Medium reicht fur die Fille an Aufgaben
im taglichen Arbeitgorozel in einer Organisation kaum aus, bzw. bedeutet immer Restriktio-
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Dies kann natirlich nicht heil3en, daf3 Beziehungsaspekte nicht auch in E-Mail Mitteilungen
enthalten sind. Diese sind allerdings in den Mailings im Normalfall nur schwer auszumachen und
reichen fur die Bewadltigung der innerorganisatorischen Aufgaben normal erweise nicht aus.
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nen bel der Arbetsausfiihrung.

Es zeigt sch, dald innerhalb des organisatorischen Kontextes ein Medienmix kaum zu
umgehen ist. Die These der durch die geringe sozide Prdsenz im Medium hergestellten
gleicheren  Kommunikation (Sproull/Kieder 1991alb) zwischen den verschiedenen
Kommunikationspartnern erscheint im Lichte der soziden Integration verschiedener
Kommunikationsmedien sehr  fragwirdig. Die sozide Prdsenz ist durch héufige
Medienlbergange weitgehend gewdhrleistet, wodurch dle  Implikationen  der
Sproull/Kiederschen These der medienimmanenten relaiven Gleichhet der Kom-
munikationsparter bel dem Fehlen der soziden Préasenz zwangdaufig zurticktreten. Die
Beispiele, die ds Belege fir diese Sproull/Kiedersche Theorie angefuhrt werden (vergl. Kap.
4), snd m.E. eher Ausnahmen ds die Regel innerhab von Organisationen.

7.9. Charakter der Welterlaitbarkeit von Nachrichten be E-Mail im
Gegensatz zu Telefon und per sonlichem Gesprach

Empfangene Nachrichten sind weiterleitbar. Man kann Nachrichten mit Kommentar versehen
und an andere Personen senden. Diese Eigenschaft ist bedeutend fir die soziale Einbettung
des Mediums innerhab der Organisation, sowie fir die Auswahl von moglichen Alternativ-
medien. In einigen deutschen Unternehmen werden die Mitarbeiter bei der Schulung darauf
hingewiesen, dal3 es sch um en informelles Medium handele, eine Ubertriebene Formlichkelt
sei fehl am Platze™. Gerne wiirde man formale Mitteilungen dem formalen Medium, namlich
dem papieren Schriftstlick Uberlassen. Aus anderen Betrieben dagegen wird vom eher
formalen Charakter des Mediums berichtet™. In dem hier untersuchten Unternehmen
hingegen gab es bal der Einflhrung keine Anweisungen, wie das neue Medium zu benutzen
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Gespréche von Angesicht zu Angesicht und Telefongespréche sind nicht direkt weiterleitbar.

13 Djes berichtete mir eine Mitarbeiterin der Hoechst AG aufgrund ihrer Erfahrungen.

' 50 ein Mitarbeiter aus einem Versicherungsunternehmen. Dort wird das Medium hauptsachlich

zur Bestétigung formaler Abléufe genutzt.

> Dort wird lediglich empfohlen, einen moglichst eindeutigen Betreff zu wahlen und deutlich zu
formulieren, was vom Empfénger erwartet wird (Referenzkarten zum Profs-System).
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Dagegen konnen Schriftstiicke und elektronische Post weitergeleitet werden. Wéhrend
Schriftstiicke in der Regd einen eher formalen Charakter haben, trifft dies auf eektronische
Notizen nicht von vornherein zu. Der Kontext, in dem traditionelle Kommunikationsmedien
angewandt werden, scheint alen Organisationsmitgliedern klar zu sein. Neue Mitarbeiter
lernen innerhalb kirzester Zeit auf der Klaviatur der verschiedenen Medien zu spidlen. Auf
Electronic Mail bezogen gibt es eine solche organisationdle Tradition nicht. Diengtétere
Mitarbeiter konnen den neu Hinzugekommenen kein Vorbild sein, da es noch keine
eindeutige Praxis der Mediennutzung gibt. Insofern miissen Nutzungskonventionen erst
herausgebildet werden. Die Palette der Mdoglichkeiten, wie diese Konventionen sch
ausformen, ist weit (vergl. Sproull/Kieder 1991a/b).

Geht man nicht von einer apriori technischen Determiniertheit aus, scheint es wahrschenlich,
dal3 sich keine dlzugrol¥e Informalitét durchzusetzen vermag. Bel miteinander nicht infor-
melle Beziehungen unterhaltenden Kommunikationspartnern ist die Wahrscheinlichkeit grof3,
dal3 die Kommunikation eher formaen Charakter behdlt, weil es dem Kommunikanten eher
schwer falt abzusehen, wie der Empfanger mit der Nachricht umgeht'™®. Die Schnelligkeit
der Weiterleitbarkeit spidt dabel eine Rolle. Schon so mancher Nachrichtenschreiber war
verwundert, in welchem Kontext er wieder von seiner Notiz horte. Aber auch hier zeigt sich,
dal3 es fir den Absender funktiond ist, im Zweifd verschiedene Medien zu kombinieren und
SO zu ener soziden Integration von Kommunikationsmedien zu kommen. Wenn dem
Empfanger durch ein fur Aushandiungsprozesse geeignetes Medium schon Ubermittelt
wurde, in welchem Kontext die elektronische Mitteilung zu betrachten ist, reduziert sch das
Risiko des versehentlichen Welterreichens einer, an sich informell gemeinten, Nachricht.

Wird die Nachricht weitergeleitet? An wen wird die Nachricht weitergeetet? Solche
Uberlegungen sind fiir schriftliche Medien tiblich, durch die Schnelligkeit des neuen Mediums
gewinnen Se zusétzliche Brisanz. Was ba Konflikten wichtig wird (Sehe unten), wird auch
hier wichtig. Haufig werden Nachrichten versendet, wéhrend man sch noch in der
Emotionsphase befindet.

116 7y ghnlichen Ergebnissen kommen Wiest/Holland (1992).
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7.10. Beschimpfung ohne Kontrolle? Uber die Entstehung von
Konflikten durch das neue Medium

Bei der Nutzung von Electronic Mail entstehen haufig Konflikte. Aus der Literatur ist dies
bereits hinreichend bekannt. Die Konflikthaftigkeit des Mediums wird von Sproull/Kieder
(1991a:87) folgendermal3en beschrieben: "We aso found that people tended to express
extreme opinions and vented anger more openly in eectronic face-off than when they sat
together and talked. Computer scientists using the ARPANET have called this phenomenon
flaming™. Uber 'flaming’ oder 'disinhibition’ bei der Kommunikation tber ektronische Netze
wird haufig berichtet (z.B. RicelLove 1987, Quarterman/Hoskins 1986, uva). Als
Begriindung daftr wird héufig genannt, in &ffentlichen Netzen gebe es eine Vidzahl von
Wortproduktion ohne Zurtickhatung (Quarterman/Hoskins 1986) und soziae Kontrolle.
Was fur offentliche Netze zutrifft, trifft nicht unbedingt auch auf Organisationen zu. Gerade
durch das Fehlen eniger Kandle sozider Kontrolle (wie bel Sproull/Kieder 1991a be-
schrieben), kéme es zu ‘flaming' (auch Rice/Love 1987).

Es gibt aber Hinweise darauf, dal3 nicht adlein die fehlende sozide Kontrolle fir die héufige
Entstehung von Konflikten verantwortlich ist. Gerade in einer Organisgtion, in der man sich
gegensaitig kennt, wo mithin die sozide Integration verschiedener Medien vorherrscht, ist
dem Schreiber vor dem Bildschirm in der Regel der soziale Status des Empfangers bekannt.
Durch die Vidzahl der gegensatigen Kontekte ist auch eine soziale Kontrolle gewahrle-
stet™’. Als magliche Ursachen fiir solche Ausbriiche in Organisationen kommen die Schnel-
ligkeit der Reaktion, sowie die mogliche Archivierbarkeit der Notizen in Betracht. Hans-Olaf
Henkel, der ehemalige Chef von IBM-Deutschland &uRert sich dazu in einem Interview™®.
Bei IBM wirden keine Briefe mehr geschrieben, sdmtliche Post erledige man mit Profs, dem
hausinternen eektronischen Kommunikationssystem. Elektronische Messages wirden elek-
tronisch beantwortet, in Sekundenschnelle. Ob das nicht gefahrlich sei? Zweifellos, deshdb
habe er die Marine-Regd eingefihrt: be Kritik erst vierundzwanzig Stunden warten, ehe

man die Taste "PF7" driickt, um die Antwort abzuschiken. Hier wird auf die Schndligkeit

7 Wie aus Beobachtungen in offentlichen Netzen bekannt ist, gilt dies dort nur in sehr be-

schranktem Mal3e. Flaming wird dort relativ haufig beobachtet; Medienubergénge bzw. soziale Integra-
tion von verschiedenen Medien findet dort nicht so umfassend wie in einer Organisation statt. Insofern
fehlt das innerhalb von Organisationen présente soziale Regulativ dort héufig. Dennoch wird aus
Berichten von Teilnehmern der Mailboxszene berichtet, dal’ das Phanomen der "flames® dort, wo die
Beteiligten sich gegenseitig kennen, nicht sehr verbreitet ist.

8 Das Interview wurde abgedruckt im Frankfurter Allgemeine Magazin vom 04. Dez. 1992, 49.
Woche, Heft 666, Seite 10-19.
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des Mediums besonders hingewiesen. Ahnlich seht es ein Mitarbeiter der untersuchten
Organisation in einem Experteninterview:

"Profs hat wohl den Nachteil, dal3 Antworten sehr, sehr spontan gegeben
werden. Man kann ja die Antworttaste drticken, noch wahrend man sich in
der Emotionsphase befindet, was sich ja beim Schreiben, zB. beim Dik-
tieren Uber eine Sekretérin oft doch erdbrigt. D.h. man &rgert sich Uber
etwas, oder zumindest war dasin der Vergangenheit mal so, man diktiert es,
man kriegt es zwel Tage spater zurlick, liest es nochmal durch, nimmt das
Ganze und zerreif¥ es, well man sagt, na Gott, halt, warst ein bif3chen
schnell und nimmst es nicht so ernst, was der da geschrieben hat und warum
sollst du dem eigentlich mit gleicher Miinze zurtickzahlen. Man empfindet es
als zu scharf und vergif¥ letztlich den ganzen Vorgang.”

In beiden Interviews wird die Konflikttréachtigkeit auf die Schndligkeit des Mediums
zurlickgefuhrt. Antworten innerhalb der Emotionsphase darf nicht mit dem Fehlen von
sozidem Kontext verwechsdlt werden, obgleich esrichtig ist, dal3 bel einer Replik auf Papier
oder dem Bildschirm nicht ale Zwénge e nes face-to-face Gespréches wirksam sind.

119

Zur Kl&rung dieses Sachverhdts ist die Schndligkeit™™ des Mediums ein wichtiges Argu-
ment, eine besondere Brisanz erhalten die Nachrichten aber erst durch ihre Archivierbarkeit.
Da den Betroffenen klar ist, dal3 wenn der, per E-Mail erhobene Vorwurf ohne Stellungnah-
me blelbt, dieses Materid sich im Zetverlauf as Moglichkeit der Verantwortungszuschrei-
bung erweisen kdnnte und da die Betroffenen nicht wissen kdnnen, an wen diese Nachricht
weitergeleitet werden konnte, kommt der elektronischen Nachricht ein zuséizliches konflikt-
aud0sendes Potentid zu. Am Telefon ist es einfacher, einen Sachverhdt aufzuklaren, auf-
tretende Konflikte zu 16sen, bzw. gar nicht erst entstehen zu lassen. Memaos werden traditio-
nell erst geschrieben, wenn en Thema konflikthaft geworden ist oder sch ernsthaft die
Gefahr der Konflikthaftigkeit andeutet. Ein solches Memo wird dann in der Regd zur
Riickversicherung oder dem Nachweis der eigenen Schuldiosigkeit verwendet. Eine weitere
Ursache firr die héaufige Entstehung von Konflikten ist darin zu sehen, dal? es ba dem
Versuch, eine Frage mit Hilfe des neuen Mediums zu 16sen, haufig zu Mil3verstdndnissen
kommt. Solche MilRversandnisse entstehen wahrscheinlich besonders dann, wenn

9 Interessant ist dabei auch, daR die sonst geschatzte Schnelligkeit des Mediums, Gefahren fiir den
Betriebsfrieden in sich birgt. Auch Stichweh (1989:32) sieht die "L eichtigkeit der Produktion von Elec-
tronic-Mail" als Risiko an.
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Nachrichten nicht ausreichend kontextuiert werden.

Tabelle 7.4.: Beim Versuch eine Frage per Profs zu |6sen, kommt es manchmal zu Mifversténd-
nissen™™ (Frage 34)

Zustimmung 38%
Indifferenz 32%
Ablehnung 30%
Insgesamt (191)
100%

7.11. Zwei gegensatzliche Organisationsprinzipien wirken zusammen:
Doppelte Ablage

Ein weiteres gewichtiges Problem, das bei der Nutzung von E-Mail aufgeworfen wird, ist die
haufige Notwendigkeit des Medientbergangs. Vorgange, Schriftstlicke werden in Ordnern
abgdegt, oder kommen as Akten in den Umlauf. Elektronische Kommunikation dagegen
kann im Zentracomputer andlog des herkdmmlichen Verfahrens in sachbezogene virtudle
Ordner abgelegt werden. Die Kommunikation zu einem bestimmten Thema ist auf diese
Weise schnel wiederaufzufinden. Der Schriftwechse kann jederzeit mit einem neuen
Vorspann versehen und neu versendet werden.

120 Zur besseren Anschaulichkeit wurden die Kategorien "stimme voll und ganz zu" und "stimme
eher zu" zu "Zustimmung", die Kategorien "lehne eher ab" und "lehne voll und ganz ab" zu "Ableh-
nung" zusammengefalit.
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Tabelle 7.5.: Mitteilungen in der in Profs vorgegebenen Form ablegen (Frage 29)
immer 18.7%
manchmal 25.8%
Selten 13.2%
nie 42.3%
insgesamt (182)
100.0%

In der Redlitét zeigt es sich, dal3 nur ein kleiner Teil der Mitarbeiter (vergl. Tabelle 7.5.) die
Maglichkeit der Ablage in virtudlen Ordnern nutzt. Eine Ursache mag sain, dal3 zur Bedie-
nung dieses Features die Kenntnis einiger Funktionen vorausgesetzt wird, die Uber die
Grundfunktion des reinen Versendens und Empfangens von Nachrichten hinausgeht.
Wahrscheinlicher erscheint aber, dald der Wechsdl zwischen den Medien das Problem is.
Geschéftsbriefe von Kunden, Memos von anderen Mitarbeitern, Auftrdge und Reklamations-
infos werden in der Regel noch immer auf Papier verschickt. Mochte ein Mitarbeiter einen
kompletten Vorgang griffbereit haben, so mul3 die damit im Zusammenhang stehende
elektronische Kommunikation ausgedruckt und zusammen mit den anderen Schriftstiicken
abgeheftet werden. Auch in der Sdtenheit der Nutzung dieser Ablageform kann ein Indiz fur
héaufigen Medienmix bel der Kommunikation gesehen werden.

Tabelle 7.6.: (Profs) Mitteilungen ausdrucken
immer 8.9%
manchmal 39.6%
Selten 27.6%
nie 24.0%
insgesamt (192
100.0%

Wie aus der Tabelle ersichtlich, wird ein grof3er Teil der eektronischen Kommunikation
ausgedruckt. Zwar wird beim Versenden von Nachrichten mit Hilfe des neuen Mediums Zeit
eingespart, ein hoher Anteil dieser Zet geht aber bem Ausdrucken des Schriftwechsds
wieder verloren. Wiest/Holland (1992) berichten aus einem Unternehmen, dal3 ca. 30% der
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Nachrichten ausgedruckt werden. Steigt durch vermehrte Anwendung des neuen Mediums
die Anzahl der Kommunikationsvorgange, die schriftlich erledigt werden, scheint die
Kommunikation ineffizient (vergl. Hildebrandt 1992) zu werden. Ineffizienz soll hier nicht in
eger Linie ds betriebswirtschaftliche Grole gesehen werden; vidmehr ist damit der
personliche Arbeitsaufwand von Mitarbeitern zur Bewdtigung ihrer Aufgaben zu ver-
stehen'>. An dieser Stelle zeigt sich durch die Haufigkeit der Medientibergénge, in welcher
Weise sozide Integration von Kommunikationsmedien fir den Kommunikationsprozef3

notwendig ist.

Insgesamt scheint sich die Zahl an Informationen zu erhdhen. Angekommene eekironische
Mittellungen sind in der Regd von unterschiedlicher Wichtigkeit. Ein Tell muld abgelegt
werden, ein anderer Tell nicht. Es stellt Sch ein Sdektionsproblem. Im Zweifdsfdle wird
man wahrscheinlich eher mehr Nachrichten ablegen as unbedingt nétig wére, da man nicht
auf Informationen verzichten will. Damit wird in diesem Grenzbereich der formae Charakter
des Mediums festgelegt. Mit der Archivierung aber lassen sich urspringlich as informell
gedachte Mitteilungen nachtréaglich formaiseren.

Haufig werden die Mitteilungen zusétzlich noch ausgedruckt, um das Problem der doppelten
Ablage umgehen zu kénnen. In der vom System vorgesehenen Form kénnen nur elektroni-
sche Notizen as Dateien abgespeichert werden. Was ist aber mit normaer Geschéftspost
oder Anlagen, die auf Papier versandt werden? Einige Organisationsmitglieder nutzen die
Maglichkeiten, die ihnen die eektronische Kommunikation bietet nicht. Um Vorgénge nicht
endlos zu fragmentieren, werden haufig einzelne Nachrichten ausgedruckt und so zu den
Akten genommen'?’. Es kommt auch vor, daB paralel zu den E-Mails nach wie vor

konventiondle Schriftstiicke verschickt werden.

21 Als mogliche Losung des Problems von Medientibergangen wird fiir die Zukunft Image

Processing gesehen. Dabei wird die gesamte schriftliche Kommunikation gescannt und wére dann
jedem Mitarbeiter Uber seinen Bildschirm zuganglich. Der Autor sieht auch in dieser Vision einige
fragwiirdige Aspekte, die aber nicht an dieser Stelle behandelt werden sollen.

22 I einer Reihe von Unternehmen wird mit Hilfe von Informationsmanagement versucht, auch
dieses Problem technisch in den Griff zu bekommen: Alle eingehende Post wird zentral gescannt und
dann elektronisch an den Adressaten weitergeleitet und am Ende in einer elektronischen Ablage
gespeichert (z.B. Bauboden Journal 14/93, IBM Nachrichten 317/94).
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Tabelle 7.7.: (Profs) Mitteilungen auf Papier in Ordnern ablegen (Frage 29)
immer 8.1%
manchmal 25.9%
selten 20.0%
nie 45.9%
insgesamt (185)
100.0%

Aus den Tabelen wird ersichtlich, dal? ein hoher Antell der Mitteilungen ausgedruckt wird.
Dieser ist ebenso hoch wie der Antell, der in der vorgebenen profsinternen Ablageform
gespeichert wird. Ausgedruckte Mitteilungen werden oft in Ordnern abgel egt.

Mit dem Problem der doppelten Ablage entfdlt auch en Grofdell der vermeintlichen
Zeiteingparung. FUr den Sender, den Verbreiter der Nachrichten, ergibt sich ein Zeitvorteil,
sofern dle Adressaten das Medium nutzen. Ja, enige Organisationamitglieder werden erst in
die Lage versetzt, Nachrichten zu versenden. Fir digenigen, die ihre papierne Ablage
pflegen, bedeutet dies: Nachrichten auf den Drucker zu schicken, zum Drucker laufen, um
den Ausdruck abzuholen, Nachrichten abheften. D.h. es kommt zu Mehrarbeit gegentiber der
"Vor-E-Mail-Zeit", as weniger Mittellungen ankamen, daher auch weniger zu den Akten
gegeben werden muldten. Hauspost-Mitteilungen wurden vielfach direkt an den Schreibtisch
gebracht, was vide Wege zum Drucker ersparte. Hinzu kommt, dal3 vertrauliche Mit-
teilungen wihrend des Ausdrucks am Drucker einer gewissen Offentlichkeit unterliegen, was
bel einem Versand in enem Umschlag nicht in dem Male der Fall gewesen wére.

7.12. E-Mail Funktion Termin-Management: M eetings ohne langwieri-
ge Koordination anberaumen?
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Softwarehersteler werben mit einer Funktion, die das Anberaumen von gemensamen
Treffen wesentlich erleichtern soll. So i es jedem Telnehmer moglich, durch die im
Kommunikationssystem eingebaute Funktion "Kaender" die dekironischen Terminkaender
dler anderen Mestingteilnehmer nach enem gemeinsamen freilen Termin fir das geplante
Treffen zu suchen. Diese nicht nur von den Herstellern gelobte Funktion (z.B. Wedde 1993)
esetzt ene Vidzahl von Tdefongesprachen, die ansonsten fir eine gemeinsame
Terminfindung unumganglich sind. Soweit die Interpretation der technischen Mdglichkeiten.
Wie aber wird diese Funktion in der organisatorischen Wirklichkelt verwendet?

Das im untersuchten Unternehmen verwendete System zeigt die Termine in Kirzeln an, die
demjenigen, der in den Terminkalender eines anderen Mitarbeiters hineinschaut, z.B. ein "U"
fur Urlaubstag oder ein "M" fur Meeting angibt. Eine genaue Identifizierung der Termine
anderer Mitarbeter ist dadurch nicht moglich.

In der folgenden Tabelle wird die Haufigkeit der Nutzung des zum E-Mail System
zugehdrigen Terminka enders dargestdlit.

Die Anzahl der regedmadigen Nutzer des Terminkaenders schwankt zwischen dreizehn und
enem Prozent, je nach Art des Termins, um den es sich be der Eintragung handelt.
Urlaubstage werden dabel etwas héufiger eingetragen ds andere Termine. Dies hangt wahr-
scheinlich damit zusammen, da3 Urlaub ene langere Abwesenheit bedeutet und
normaerweise mit einem langeren Zeithorizont geplant werden mul3.
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Tabelle 7.8.: Benutzen Sie Ihren Profs-Terminka ender regelméidig und welche Termine tragen Sie
ein? (Frage 27)
Urlaubstage | interne externe Ganz- oder | Private
Meetings Meetings Habtags | Termine
(z.B. Kun- befreiun-
denbesuche | gen
regelmafiig 13% 9% 8% 6 % 1%
meistens 6 % 6 % 2% 5% 2%
ab und zu 5% 10 % 4% 3% 4%
trage nicht 7% 67 % 67 % 75 % 85 %
en
habe ich nicht - 7% 19% 11% 8%
insgesamt (a78) (2192) (190) (190) (291
100% 100% 100% 100% 100%

Es kommt manchma vor, da3 Termine, die in den ProfsTerminkalender eingetragen
wurden, abgesagt oder verschoben werden. Die néchste Tabelle zeigt, inwieweit solche
Terminreservierungen dann gestrichen werden.

Der Antell der Nutzer des Terminkaenders ist relativ gering. Auch digenigen, die den
Terminkaender zumindest gelegentlich nutzen, gehen bel Audfdl eines Termins nicht sehr
gewissenhaft mit der Fihrung des Kaenders um.

Weche Konsequenzen ergeben sich daraus? Mochte ein Mitarbeiter ein Meeting
anberaumen, ist er aufgrund der geringen Nutzung der Kaenderfunktion auf die Kombination
von Medien angewiesen. Er mul3 zumindest die Mitarbeiter, aus deren Terminkaender
erschtlich ist, dal? Se diesen nicht oder nur sdten nutzen, mittels eines anderen Mediums
vom begbschtigten Termin unterrichten. Aber auch bel solchen Mitarbetern, die vide
Termine in ihrem Kaender eingetragen haben, kann nicht davon ausgegangen werden, dal3
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die noch freien Termine wirklich zur Verfligung stehen, denn der Planende kann nie sicher
sein, ob der betreffende Tellnehmer fUr den projektierten Tag nicht doch vergessen hate,
einen Termin einzutragen.

Tabelle 7.9.: Termine streichen (Frage 28)
regelméidig 10%
vergesse ich schon mal 15%
streicheich nie 8%
trifft auf mich nicht zu 67 %
insgesamt (181)
100%

Hinzu kommt, dal3 dort, wo héufig Termine ausgemacht werden, das Termind nicht zur
Verfligung steht, mit dessen Hilfe ein erneut vereinbarter Termin sofort eingetragen werden
konnte. D.h. dle Termine, die in einer solchen Stuation verabredet werden, missen im
papiernen Terminkalender eingetragen werden und anschlie?end nach der Sitzung von
diesem in den eektronischen Kalender Ubertragen werden. Haufig ist aso mit der Nutzung
der vielgepriesenen Kaenderfunktion mehr Arbeit verbunden dsbe Verzicht auf diese. Man
kann davon ausgehen, dad sdbst in Organisationen, in denen die Nutzung der
Kaenderfunktion verbreiteter ist dsim hier betrachteten Unternehmen, dies nicht anders sein
wird. Der dektronische Terminkaender kann dlenfdls zum Ausschlul? eniger projektierter
Termine verwendet werden. Es sai denn, eine Arbeitsgruppe steht in so engem Kontakt, dal3
jedes Mitglied von dlen anderen die Information Uber die Gewissenhaftigkeit der Fihrung
jedes einzelnen Terminkaenders besitzt. In diesem Fal missen vorgangig bereits viefétige
Kontakte mit Hilfe anderer Kommunikationswege bestehen. Dort, wo dies nicht der Fal i,
werden gemeinsame Termine nicht ohne Medienkombination, einer soziden Integration
verschiedener Kommunikationsmedien, zustandekommen.
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7.13. Zusammenfassung

In diesem Kapited wurde gezeigt, dal’3 sozides Leben in Organisationen mit komplexen
Problemen zu tun hat. Inshesondere das mikropolitische Rénkespiel der unterschiedlichen
Tellnehmer mit different ausgeprégten Interessendagen macht die Komplexitét der zu
kommunizierenden Inhdte deutlich. Ein Medium dlein, welches Informationen Uber sozide
Beziehungen nur in unzureichender Form transportieren kann, erscheint kaum in der Lage,
adle relevanten Kommunikationsbeziige zu tragen. Es kommt daher zur soziden Integration
von Kommunikationsmedien, be der verschiedene Kommunikationsarten von den
Mitgliedern der Organisation snnhaft in Bezug zum jewells zu [6senden Problem kombiniert
werden. Dabel steht nicht nur die aktudlle Problemldsung im Vordergrund; genauso spielen
die langerfristigen Beziehungen der Akteure, sowohl in ihrer auf die Organisation, wie auch
auf personliche Zusammenhange gerichteten Verhdtnisse eine Rolle. Sozide Integration von
Kommunikationsmedien findet aber auch aufgrund rein praktischer Erwégungen statt. Nicht
dle Organisationsmitglieder nutzen E-Mail gleichermal3en. Wenn eine dlige Mitteilung
versendet werden soll und keine langerfristige Beziehung zwischen den Kommunikanten
besteht, muf3 zundchst durch die Kombination von Medien sichergestellt werden, dal3 der
Adressat das Medium tberhaupt nutzt.

Es kann fur dieses Kapitel resimierend festgehdten werden, dal3 E-Mail im normaen
Organisationsdltag ohne Verfligbarkeit anderer Medien einen schweren Stand hat, bzw.
kaum funktionieren wird. Sozide Integration von Kommunikationsmedien wird so zum
Normalfal und nicht zur Ausnahme. Utopistische Thesen, die einen Funktionsverlust der
Stédte oder eine gravierende Zunahme an Teleheimarbeitspldtzen voraussehen, miissen vor
diesem Hintergrund wahrscheinlich relativiert werden.

Aus den Uberlegungen, die in diesem Kapitel angestellt wurden, ergibt sich aber auch noch
ein Welteres. Betrachtet man die im Kommunikationssystem eingebauten Fegtures, die Uber
die Funktion des dleinigen Versendens und Emfangens von Nachrichten hinausgehen, wie
die Moglichkeit einer eektronischen Ablage und des eektronischen Terminkaenders, dann
wird deutlich, dal3 diese nicht so sehr an der Organisationswirklichkeit ausgerichtet snd. Der
Terminkaender, der sich in Herstellerprasentationen so schon darstellen 18, ist, wie oben
gezeigt wurde, fur den Organisationsalltag ziemlich ungesignet. Ahnliches ist von der dek-
tronischen Ablage zu berichten, bel der es zu einer Fragmentierung der Unterlagen kommt.
Es scheint, as blendeten die Hersteller von Kommunikationssoftware (in den Funktionen
unterscheiden sich die angebotenen Produkte nur wenig), die relen Bedirfnisse der Akteure
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in Organisationen weitgehend aus, und folgten einer technikimmanenten Konstruktiondogik,
die sich nur vordergriindig an Nutzungsbediirfnissen orientiert.
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8. Partizipation durch Electronic Mail?

8.1. Electronic Mail als Medium der Partizipation

Die neuen Anforderungen der Organisationen an ihre Mitglieder enthaten den Ruf nach mehr
Engagement und Verantwortung. Insbesondere mit dem Leitgedanken, unternehmerisches
Denken Mitarbeitern nahezubringen und bei ihnen die Ubernahme von mehr Verantwortung
zu ereichen, snd Verlagerungen von Entscheidungen gemeint, die von (bergeordneten
hierarchischen Ebenen auf die untere Ebene tbergeben werden sollen. Eine solche Art der
Teilhabe an Entscheidungen ist aber nichts anderes ds eine Form innerbetrieblicher Partizi-
pation. Zumindest beim wertegewandelten Tell der Angestellten trifft dies auch die Wiinsche
der Mitarbeiter. Neben einem produktivitéissteigernden Effekt fur die Organisation ergibt
sch Sinndtiftung fur die betaligten Mitarbeiter. Zwar konnte in Kapitel 5 gezeigt werden,
dal? in der untersuchten Organisation, offizidl solche Unternehmenskonzepte verkiindet
werden, die Umsetzung in der Praxis aber nicht gentigt. Dennoch wird an dieser Stelle
zunéchst von den offizielen Konzeptionen ausgegangen, zumal aufgrund der Bedrohung
durch den neuen Fehlertypus offenbar eine Notwendigkeit der strkeren Einbeziehung der
einzelnen Mitarbeiter besteht.

Die Organisationen fragen vermehrt kregtive Mitarbeiter nach, die ihr gesamtes Arbeits-
vermdgen in den Produktionsprozel3 und die Entwicklung neuer, besserer Produkte einbrin-
gen. Wie oben gezeigt wurde, wird heute ein héheres Gewicht auf die Ubernahme von Ei-
genverantwortung innerhalb der Berufstétigkeit gelegt. In dem Mal3e, in dem Entscheidungen
nach unten verlagert werden, vergrol3ert sich der Bedarf an Informationen, um diese Ent-

123

scheidungen auf gesicherter Grundlage treffen zu konnen ™.

Der erhohte Informationsbedarf betrifft alle Ebenen der Organisation. Auf der unteren Ebene
werden vermehrt globale Informationen bendtigt. Dadurch wird es den Mitarbeitern ermég-
licht, ihre konkreten Entscheidungen in einen gréf3eren Zusammenhang zu stellen. Auf der

123 Wenn die Entscheidungen auch nicht rational getroffen werden, so bediirfen sie doch zumeist
einer rational klingenden Legitimation (vergl. Turk 1989:35ff, Meyer/Rowan 1977), bzw. diese werden
der Intention nach rational (vergl. Mayntz 1963) getroffen. Simon (1981) hat darauf hingewiesen, daf3
rationales Entscheiden an sich nicht mdglich ist, da es unterschiedliche Rationaitéten je nach
Standpunkt des Betrachters gibt. Zudem unterliegen die Organisationsteilnehmer von vornherein einer
begrenzten Rationalitét, denn sie kdnnen gar nicht alle Informationen und Abhéngigkeiten kennen, um
wirklich rationale Entscheidungen treffen zu kénnen (Simon 1981).
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hoheren Ebene werden verstérkt Rickmeldungen nétig sein, denn sofern neuere
Managementmoddle umgesetzt werden, ist die vormas vermittelnde mittlere Hierar-
chiegbene kaum noch existent und kann dann auch keine Informationen mehr weitergeben.
Organisationen haben damit auch einen erhdhten Bedarf an Kommunikation quer zu den
angestammten Abteilungen und Uber die Hierarchiegbenen hinweg, denn mit der Ubernahme
von mehr Eigenverantwortung ist die VergrofRerung von Kompetenzbereichen verbunden.
An die Stelle der abteilungsiibergreifenden Kommunikation”, die vorwiegend tiber Vorge-
setzte, wie Abtellungdeiter und Gruppenleiter abgewikelt wird, tritt eine individuelle mitar-
beiter- und aufgabenbezogene horizontae, diagonae oder vertikae Kommunikation. Infor-
mellen Beziehungen, die aul3erhab der offizidlen, in der Hierarchie vorgesehenen Kommuni-
kationskande liegen, kommt dann moglicherweise eine ganz neue Bedeutung zu, da diese
nunmehr auch offizidl genutzt werden konnen. "Da, wo 'neue Produktionskonzepte' zur
Anwendung kommen, werden die Grenzen zwischen formellen und informellen Beziehungen
flieRend. Die Komplexitét anspruchsvoller, mit moderner Technologie verbundener
Arbeitstétigkeiten 1&& sich nicht mehr ausschliedich in den konventionellen Bahnen vorge-
schriebener, sequentidller Arbeitsschritte bewdltigen, sondern erfordert zunehmend iterative,
probleml sungsbezogene Austauschprozesse zwischen den Beschéftigten, die neben steigen-
den berufsfachlichen Qudifikationen auch mehr sozide Kompetenzen verlangen, was
wiederum fir das Gelingen von Versandigung und fir den Aufbau von Vertrauens-
beziehungen auf der unmittelbaren persdnlichen Ebene ein glingtiges Terrain schafft” (Peter
1993:431). In diesem Zitat von Peter kommen die erwarteten Veranderungen der inner-
betrieblichen  Beziehungen zum  Ausdruck. Neben ener Erhdhung  des
Informationsaustausches soll versucht werden, in enger Kooperation aler Ebenen zu
Ergebnissen zu gelangen.

Die Einfihrung von EDV-Systemen innerhab von Organisationen wird héufig unter dem
Aspekt der Konfrontation der Mitarbeiter mit einer neuen Technologie, die von oben durch
das Management eingeflihrt und durchgesetzt wird, betrachtet. Zum einen erscheint eine
Beteiligung bel der Einfihrung fir den betroffenen einzelnen Mitarbeter aufgrund
mangelnder Fachkenntnisse kaum maglich (z.B. Mambrey et d. 1986). Zum anderen werden
EDV-Systeme etwa bel der Diskusson um Managementinformationssysteme, insbesondere
aber bel Persondinformationssystemen as ein Mittd zur Herrschaftssicherung betrachtet

124 1m offentlichen Dienst ist die abteilungsiibergreifende Kommunikation als Dienstweg bekannt.

Beim Informationsaustausch zwischen Amtern durchléuft die abgegebene Information zunéchst den
hierarchischen Weg von unten nach oben, im adressierten Amt geht es dann den umgekehrten Weg.
Uber die Probleme der Kommunikation auf dem Dienstweg via E-Mail unterrichtet ein Artikel in der
Zeitschrift BTS (1989,2:54-57).
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(z.B. Baethge/Oberbeck 1986:71). Die betrieblichen Interessenvertreter sollen dann die
Mitarbeiter vor negativen Auswirkungen bewahren. Baethge und Oberbeck (186:173)
kongtatieren hierzu, dal3 soziawissenschaftliche Autoren, die sich vor zehn Jahren mit dem
Thema der Verbreitung der Computertechnologie in Unternehmen auseinandersetzten fast
immer von einem Zuwachs an Macht fir die Unternehmendeitungen und von Machtverlust
bel den beschéftigten Arbeitnehmern ausgegangen sind.

Es soricht jedoch einiges dafiir, dal? es sich dabel nicht um einen Automatismus dergestalt
handelt, dal3 mit einer Zunahme an Datenverarbeitung gleichzeitig auch die Macht auf Seiten
des Managements angteigt. Im Gegenteil haben wir oben gesehen, dal3 be immer kom-
plexeren Formen der Datenverarbeitung auch die einzelnen Mitarbeiter fir den fehlerfreien
Betrieb der Produktion immer wichtiger werden. Fir Ortmann e d. (1990) kann mit
verbesserten Kontrollmdglichkeiten und Prozef3eherrschung durch das Management auch
en patidler Gewinn von Freiraumen be den Angestdlten verbunden sein. Die Autoren
diskutieren dies ds didectic of control, die nicht ds Nullsummenspid in dem Snne
funktioniere, das, was dem einen weggenommen wird, beim anderen hinzukommt. Dies kann
u.U. auf beiden Seiten zu Gewinnen fihren. Andere Autoren (z.B. Bardmann/Franzpdtter
1990 und Schimank 1986) denken sogar eher an eine Machtverschiebung zugunsten zu-
mindest degenigen Teils der Angestellten, der direkt mit der Produktion zu tun hat.

Die Beteligungsanforderungen neuerer Managementmoddle unterstreichen auf  der
Legitimationsebene die zuletzt ztierten Autorenmeinungen nochmas. Aber nicht nur
theoretisch 18% sich ein Machtgewinn auf Seiten der Beschéftigten feststellen. In Kapitel 5
konnte gezeigt werden, dal? die Aufmerksamkeit fast dler an der Produktion betelligten

Mitarbeiter benctigt wird, um systematische Fehler des 'neuen Typs zu vermeiden™™.

Im folgenden Abschnitt geht es aber zunéchst darum, inwieweit sich ein neues Kommunika:

12 Allerdings muR an dieser Stelle einschrankend darauf hingewiesen werden, da der konstatierte
Machtgewinn bei steigender Komplexitét fir einen Teil der Mitarbeiter auch gegenteilige Folgen haben
kann. Es wird angenommen, dal3 Komplexitétssteigerungen in der Produktion zweierlel Urspriinge
haben kann: 1. Anspruchsvollere Produkte, die nur durch Anwendung komplexerer Verfahren
hergestellt werden kénnen; 2. Komplexere Verfahren aufgrund von Rationalisierung. Im untersuchten
Unternehmen kénnen beide Formen beobachtet werden. Wéhrend im ersten Fall alle an der Produktion
beteiligten Mitarbeiter gewinnen konnen, ist es wahrscheinlich, dald es im zweiten Fall gleichzeitig zu
Gewinnen auf einer Seite und zu Verlusten auf der anderen Seite kommt. Im hier untersuchten
Unternehmen treten die Verluste hauptséchlich beim Aufiendienst ein. Aufgrund der Rationalisierungen
bei der Datenerfassung wird dieser weitgehend Uberfllissig. Letzlich kdnnen die Machtgewinne bei den
in der Produktion Verbliebenen auf Kosten des wegrationalisierten Auf3endienstes verbucht werden.
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tionssystem Uberhaupt mit anderen technikbasierten Rationalisierungssystemen vergleichen
lar.

8.2. Vergleichbarkeit von E-Mail mit computer gestiitzten Rationalisie-
rungssystemen

Es ergibt sch die Frage, ob die Einfiihrung eines neuen Kommunikationsmediums mit der
Einfihrung von Persondinformationssystemen oder Produktionssteuerungssystemen ver-
glichen werden kann. Wéhrend solche EDV-Systeme spezidll auf die Prozef3beherrschung
angelegt sind, gilt dieses fiir Electronic Mail nicht'*® unbedingt. Die Einfiihrung eines neuen
computerbasierten Kommunikationssystems wie Electronic Mail muf3 nicht unter dem
Aspekt von Machtverlust auf Seiten der Mitarbeiter diskutiert werden. Sproull/Kieder (199-
1c) haben gezeigt, dal? es be Experimenten mit der Kommunikation Gber e ektronische
Netze zu grolerer Offenheit und gleichméigerer Betelligung der Tellnehmer kam ds beim
direkten Gruppengespréch. Normalerweise werden  Gruppenprozesse  durch  die
gesdlschaftliche Stellung ihrer Mitglieder reguliert. Ublicherweise, und dies gilt besonders fir
hierarchisch gegliederte Organisationen, ordnet man sich Teilnehmern mit htherem Status
unter und befolgt deren Anweisungen. " Sprechweise und Betragen werden in Gegenwart von
Menschen mit htherem Status formlicher. Diese wiederum melden sich haufiger zu Wort und
beeinflussen die Diskussion mehr ds Tellnehmer mit niedrigerem Status’ (Sproull/Kieder
1991c:116). Grunde fur eine gleichere Kommunikation durch E-Mail sind, dal3 e ektronische
Botschaften keinen Aufschluld Gber Berufsbezeichnung, Sozidstatus, Stellung in der Hier-
archie, Rasse, Alter und Aussehen vermitteln. Auch Anders (1983:19) kommt zu einem
ahnlichen Ergebnis. "Hierarchienivellierende Effekte stellen sich dadurch ein, dal3 die Partner
be der Tdekommunikation stérker gleichberechtigt agieren, dal3 weniger die Positions- as
die Fachautoritét im Rahmen der Telekommunikation dominiert, man eher zum Widerspruch
bereit ist und dal3 sich das Kommunikationsnetz fir den Einzelnen stérker 6ffnet.”

Insofern handelt es sich bel Electronic Mail nicht um eine Technik, welche in erster Linie
unter dem Aspekt zusitzlicher Uberwachungsmoglichkeiten diskutiert werden muR. Diese
Technik scheint dagegen eher zusétzliche Mdglichkeiten der Betelligung zu erdffnen.

126 Zuboff (1988:383 ff) schildert ein Beispiel, bel dem es in einem Betrieb zu regelméaliigen elek-
tronischen Kaffeepausen mit Hilfe eines Computer Conferencing Systems kam. Dies zeigt, wie schwer
es dem Management falt, solche ihm, im geschilderten Fall, unerwiinschte Kommunikation zunéachst
Uberhaupt zu bemerken und dann zu verhindern.
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Im folgenden soll nun gekl&t werden, inwiewelt diese Thesen der betrieblichen Redlitét
entsprechen. Wie 8% sich in diesem Kontext die neue Kommunikationstechnologie deuten;
kommt es zu einer vermehrten Partizipation durch die neue Technik und wenn ja, wie Seht
diese neue Teilhabe am betrieblichen Geschehen aus?

8.3. Information: Der erste Schritt

Um an Entscheidungen teilhaben zu kdnnen, ist ein gewisser Grad an Informiertheit Voraus-
setzung. Nur wer den neuesten Stand der Diskusson kennt, well3, welche Entscheidungen
anstehen; nur wenn man gentigend Informationen erhdt, kann man sch kompetent enmi-
schen'™’. Dies gilt weniger fir die groRen Richtungsentscheidungen im Unternehmen. Diese
werden in der Regd nach wie vor nur unter geringer Betelligung von Spezidisten und
Sachbearbeitern in den oberen Réngen der Hierarchie gefdlt. FUr den eigenen Arbeitsbereich
i dagegen eine Zunahme an Beteiligungsmaoglichkeiten eher wahrscheinlich. Information
und Kommunikation sind untrennbar miteinander verbunden. Bel Kommunikation werden
immer auch Informationen ausgetauscht. Ohne diesen Austausch ist Kommunikation sinnlos.
Mithin bekommen Informationen auch fiir Kommunikation, die auf Partizipation gerichtet ist,
ene neue Bedeutung. Informiert sein Uber das betriebliche Geschehen kann as Grundlage fur
Partizipation gesehen werden™,

Dieser Aspekt wird auch im Expertengesprach mit dem E-Mail-Administrator deutlich:

127

Konig (1993) sieht einen Zusammenhang zwischen der Einflhrung der elektrischen Telegrafie
und der Durchsetzung der Staatsform Demokratie. Durch die Telegrafie und den damit verbundenen
Geschwindigkeitsgewinn bei der Ausbreitung von Nachrichten mit Hilfe der, zu dieser Zeit neu
gegrindeten Nachrichtenagenturen, wurde tendenziell ein informationeller Gleichstand zwischen
Offentlichkeit und Regierungen hergestellt. Die Moglichkeit, Nachrichten zu unterdriicken, bzw. deren
Verbreitung zu verzégern und die Offentlichkeit darauf langsam vorzubereiten, war nun nicht mehr
gegeben. Reflexive Elemente der Politik muf3ten damit stérker ins Kalkil der Herrschenden einbezogen
werden. Dies kann schon a's Schritt in Richtung Demokratisierung gesehen werden. Wenn mit der Ver-
breitung von Electronic Mail ein verbesserter innerbetrieblicher Informationsflufd verbunden ist, kann
analog des Beispiels der Einfuhrung der Telegrafentechnik, dies als Schritt hin zu mehr Beteiligung
interpretiert werden.

28 Heider et al. (1988:149f) betonen in ihrer Untersuchung selbstverwalteter Betriebe, wo ja
Partizipation am ehesten gegeben sein sollte, die Wichtigkeit von Informationsaustausch. Sie kon-
statieren, dai3 sich durch "Wissensvorspriinge Uber bestimmte wichtige Betriebsdaten durch die Diffe-
renz zwischen Eingeweihten und Unwissenden leicht eine Hierarchie herstellt.”
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"Hier im Betrieb hat jahrelang die Kommunikation im mittleren Manage-
ment festgehangen, also das, was von oben kam, kam nicht nach unten
durch und von unten nach oben nicht".

Es scheint, ds handele es sich bel der Klage, zu wenig informiert zu sein, nicht nur um eine
subjektive Einschétzung, sondern um eine objektive Tatsache, die mit den autoritativ-admi-
nistrativen Dimensionen von Hierarchie™™ zusammenhéngen. Diese Tragheit des Informa:
tionsflusses beruht nicht nur auf organisationsstrukturellen Schwéchen; es it vielmehr auch
davon auszugehen, dald Informationen und deren gezielte Didtribution eine Machtquelle
darstellen, deren ausschlieldicher Zugang die eigene hierarchische Stellung festigt. Ortmann
et a. (1990: 35ff), rekurrieren auf Rammstedt (1974), wenn Sie eine asymmetrische Kom-
munikationsstruktur als Kondtitutiv fur Hierarchie ansehen. Asymmetrische Kommunika-
tionsstruktur bedeutet in diesem Zusammenhang, dal3 Informationen von unten nach oben
abstrakter werden und von oben nach unten zunehmende Sachbezogenheit erlangen. In der
Tat |18 sch dieses Moment bel der Informationsweitergabe héufig ausmachen, némlich z.B.
dann, wenn eine Arbeitsanweisung gegeben wird, der Kontext der Anweisung, sowie der
Zusammenhang der Verwendung des Arbeitsergebnisses vom Vorgesetzten aber nicht expli-
zZiert werden. Die Kompetenzen der Mitglieder, der unterschiedlichen hierarchischen Ebenen
von oben nach unten, driicken sich in der zunehmend konkreter werdenden Ausformulierung
urspriinglich sehr abstrakt gegebener Anweisungen und L eitgedanken aus. Audassungen und
Hinzufligungen, sowie individudle Interpretationsspieréume lassen dann unterschiedliche
Ausformungen, je nach Interesse des Weitergebenden, im Sinne oder sogar gegen den Sinn
der urspriinglich intendierten Anweisung, zu.

Bel der Informationsweitergabe in einer Organisation geht es somit um verschiedene
Aspekte, die unter dem Gesichtspunkt der Partizipation von Bedeutung sein kénnen. Zum

129 Nach Ortmann et al. (1990:35/36) sind folgende 6 Momente fir Hierarchie wesentlich:
"1. Rangdifferenzierung, die nicht willkirlich ist, sondern auf unterstellten Drohpotentialen basiert
2. Aufgabendifferenzierung
3. asymmetrische Kommunikationsstruktur (von unten nach oben as Information mit abstrakter
werdendem Informationsgehalt, von oben nach unten in Form von Anweisungen mit zunehmender
Sachbezogenheit),
4. Ingtitutionalisierung von Positionen (Stellen) als Schnittstellen von Aufgabenkomplexen und
personeller Besetzung,
5. straffe Organisationsform im Sinne einer Eigensicherung der Hierarchie gegen ihre Infragestellung
und
6. Eigenideologie, die vom einzelnen internalisiert, ihn an die Hierarchie bindet" (Hervorhebungen im
Original).
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einen dient Information as Entscheidungsgrundlage. Unter dem Aspekt der Partizipation ist
es damit auch eine Vorbedingung fur sachliche Beteiligung. Zum anderen hat eine verbesserte
Informationsdistribution jenseits von wahrer Beteiligung einen subjektiv integrativen Aspekt
(vergl. Sproull/Kieder 1991b).

Da eine asymmetrische Kommunikationsstruktur as ein Kongtitutiv fir Hierarchie gesehen
werden kann, kdnnen Tendenzen hin zu einer symmetrischeren Kommunikationsstruktur as
Erosonsmoment fir Hierarchie aufgefald werden. Solange Vorgesetzte einen grof3eren
Uberblick haben, die Ausfiihrenden aber nur ein Detail kennen, kénnen die Untergtellten
keine auf den Zusammenhang bezogenen Argumente beisteuern. Die Vorgesetzten sind
dadurch ein Stiick weit gegen Angriffe (bessere Sachargumente) auf ihre Entscheidungen
gefeit und von moglicher Kritik und Bedrohung ihres Status von dieser Seite entlastet. Im
Sinne der diskutierten neuen Management-Moddle milde dies heil}en, dal3, wenn
Partizipation mit dem Ziel eines innovationsfreudigeren Betriebsklimas gefordert wird, eine
Verbesserung des Informationsflusses als Voraussetzung gesehen werden kann. Ein
verbesserter und ungefilterter Informationsfluld fihrt in der Folge aber fast zwangdéaufig zu
Erosionen in der Hierarchie und |&uft damit insbesondere den Interessen des mittleren Mana-
gements entgegen. Es schrankt eine der wichtigsten Machtressourcen, das Vorenthaten und
die Interpretation von Anweisungen ein. D.h. eine Infragestellung der mittleren Management-
positionen, bzw. einige ihrer Funktionen, mifde fast zwangdaufig mit einer Verbesserung
des Informationsflusses entreten, selbst ohne die zugehdrige management-konzeptive
Ideologie, wie de im Leitbild des Lean Management ihren Ausdruck findet. Gesteigerte
Informationsdistribution kann aber lediglich as erster wichtiger Schritt hin zu einer verstérk-
ten Teilhabe an Entscheidungen begriffen werden, zumal sich offenbar fir die aktiven Nutzer
noch nicht genug verandert hat.

8.4. Genuigend I nfor mationen durch E-Mail?

Um zu kldren, inwieweit das neue Medium wirklich zu ener Verbesserung des
Informationsflusses beitrégt, wurde eine Frage gestellt.
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Die folgende Tabelle zeigt, dal3 sich digenigen, die das neue Kommunikationssystem
haufiger nutzen, auch besser informiert fihlen, wenngleich die Informationen offenschtlich
noch lange nicht ausreichend sind. In diessm Zusammenhang wéare zu kléren, ob der
verbesserte Informationsflu’ "von oben” in Ubereingimmung mit dem Impetus der
Managementkonzepte entsteht oder ob nicht ein anderer Effekt des Mediums dafir
verantwortlich i<t

Tabelle 8.1.: Bewertung der Vorgabe: "~ Seit Profs bekommeich endlich geniigend Informatio-

nen" nach Haufigkeit Schreiben einer Mitteilung

Genug Haufigkeit taglich mehrm. | wo- mehrm. seltener | Row

Informa- || Schreiben wo- chent- monatlich Total

tionen einer Mittei- chent- lich

lung lich

Zustimmung 17.5% 25.0% 8.3% 3.2% 11.9% 26
14.4%

Indifferenz 45.0% 25.0% 62.5% 29.0% 16.7% 60
33.1%

Ablehnung 37.5% 50.0% 29.2% 67.7% 71.4% 95
52.5%

Gesamt 40 44 24 31 42 181

22.1% 24.3% 13.3% 17.1% 23.2% 100%
Pearson'sR .23041  Signifikanz .00156

Wie bereits oben beschrieben, ermdglicht E-Mail eine breite Informationsdistribution auf
einfache Weise mit Hilfe eines Vertelers. Feldman (1987) stdlt den Verteller ins Zentrum
ihrer Uberlegungen, wenn sie beschreibt, wie sich die Informationsditribution mit Hilfe
dieses Mediums gestdtet. Der Informationsfluld Uber die eigene Arbeitsgruppe hinaus wird
durch sog. "wesk ties' hergestelt. Dies snd (héufig informelle) Verbindungen zu, im Ar-
beitszusammenhang eher randstandigen Kollegen, deren Schwerpunkt des innerbetrieblichen

3% Um die Anschaulichkeit der Tabelle zu erhdhen, wurden die Kategorien "stimme voll und ganz

zu" und "stimme eher zu" zusammengefaldt zu "Zustimmung"; die Kategorien "lehne voll und ganz ab"
und "lehne ab" wurden zu "Ablehnung" zusammengefaldt. Die Kategorien "seltener” und "nie" wurden
zu "seltener” zusammengefaldt. Zudem wurden die Personen ausgeschlossen, die keinen Profszugang
haben, bzw. das Terminal eines Kollegen benutzen missen. Dieser Hinwelis gilt fur diese und die
folgenden 5 Tabellen.
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Sozid- und Arbetszusammenhangsin einer anderen Gruppe liegt. Diese Personen werden ds
Verbindungsstiicke in einer Informationskette begriffen, denn die ihnen zugute kommenden
Nachrichten werden Uber sie von dem entfernteren Sozia zusammenhang in ihren eigenen Zu-
sammenhang Ubertragen und dort verbreitet. Dadurch wéachst nicht nur das
Informationsniveau der gesamten Organisation. Die auf diese Welse erleichterte horizontale
Informationsdistribution ermdglicht einen Zuwachs an Kompetenz auf unterer Ebene und
dies auch ohne das Einversténdnis der V orgesetzten.

Verbesserte Informationsdistribution fihrt, zuma dann, wenn Informationen nicht nur in
einer Richtung flief3en, némlich von oben nach unten, sondern auch vermehrt Informationen
in der umgekehrten Richtung weitergegeben werden, dazu, dal? auch die Mitglieder des
Managements nun noch besser ds schon bisher informiert snd. Dies wiederum kénnte dem
Management neue Kontrollchancen erdffnen und damit wiederum zu einer Bedrohung der
Spidréume bal den Untergebenen fuhren. Bedenkt man dieses, dann kommt es im Zusam-
menhang mit dem oben Ausgefiihrten zu einer gewissen Didektik der Wirkung von Infor-
mationen. Tendenzen hin zu einer Informationsangleichung wirken partizipativ, well Se den
Untergebenen die Moglichkeit der Kontrolle von Entscheidungen ihrer Vorgesetzten erdff-
nen. Gleichzeitig werden die Vorgesetzten noch besser informiert. Dies wiederum kann zu
gesteigerten Kontrollmoglichkeiten der V orgesetzten gegentiber ihren Untergebenen fihren.

Andert sich damit auf dem dann hoheren Informationsniveau letztlich doch nichts an der hier-
archischen Ordnung? Die Antwort auf diese Frage scheint nicht leicht zu falen. Jedenfalsist
durch ein Informationssystem und gesteigerter Informationsdistribution aleine Partizipation
noch nicht sichergestellt. Auf der anderen Seite besitzt das Management insgesamt mehr
Macht ds die Angestellten auf unterer Ebene. Es ist jedoch anzunehmen, dal3 die hierarchie-
durchdringenden M églichkeiten von Electronic Mail dem Management wiederum einen Tell
seiner Steuerungsmoglichkeiten durch gezielte Informationsdistribution bzw. Zuriickhaltung
von Informationen raubt, denn, wie bereits oben erwdhnt, reichen sdbst schwache
Beziehungen zwischen Arbeitsgruppen aus, um eine weite Informationsdistribution mit Hilfe
von Vertellern sicherzugtellen (vergl. Feldman 1987).

Dort dlerdings, wo neuere M anagementkonzeptionen tatsachlich umgesetzt werden, d.h. wo
mittleres Management abgebaut wird, erhéhen sch die Spidraume und der
Verantwortungsbereich der Sachbearbeiter und Professonds fast von dleine. Es ist auch
anzunehmen, dal3 im verbleibenden hoheren Management Koordinationsaufgaben im
Verhdtnis zu anderen Aufgaben ein hoheres Gewicht bekommen (vergl. Fayol 1949). Durch
Zeaitmangel wird man dort in der Regdl noch weniger in der Lage sein, sch mit Detailin-
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formationen zu befassen. Es kommt zu einer Entscheidungsfiktion; Hans Paul Bardth (1956)
hat dazu den Begriff des fiktiven Zentrdismus eingefihrt™'. Beim fiktiven Zentralismus
glaubt das Management daran, echte Entscheidungen zu treffen. Aufgrund mangelnder
Detailkenntnisse werden dann von Experten vorge egte Entscheidungsvorschlége zumeist ak-
zeptiert. D.h., die theoretischen Méglichkeiten des Managements letztlich vom gesteigerten
Informationsfluld und durch Méglichkeiten der Informationssteuerung zu profitieren und
ihren untergellten Mitarbeitern die neu hinzu gewonnenen Partizipationsmoglichkeiten
wieder abzuschneiden, scheinen in der Praxis nicht in dem moglichen Mal3e zu greifen.

8.5. Electronic Mail als spezifisches Medium zur Verwirklichung von
Partizipation

Nach Sproull/Kieder kommt es zu einer grol¥eren Gleichheit zwischen den Kommunikanten,
weil die Kande zur Ubertragung von soziden Kontextinformationen bei  computerver-
mittelter Kommunikation fehlen. Diein dieser Arbeit eingefiihrte These der soziden Integra-
tion von Kommunikationsmedien behauptet dagegen, dal3 der Organisationsdltag ohne eine
Medienkombination kaum auskommt. D.h., dort wo es zu Medienibergangen kommt, und
diese Ubergange sind, auRer in Ausnahmesituationen, zwangdaufig, wird der Kontext der ei-
gentlich zu kommunizierenden Information und dartiber hinaus auch der soziale Kontext der
Kommunikanten geklart. Dadurch gewinnen die Kommunikanten eine gegenseitige Vorstd-
lung vom jeweiligen Kommunikationspartner. Diese Vorstdlung verliert sch auch dann
nicht, wenn er gerade nicht anwesend ist. Insofern 1&% sich die These von Sproull/Kieder in
Frage gtellen.

Der folgende Abschnitt ist der Untersuchung dieses Problems gewidmet. Im Mittelpunkt
geht die Frage, inwieweit sich durch die neue Technologie echte Partizipationschancen
eroffnen.

Vide Mitarbeiter, die nicht die Moglichkeit hatten, eine Nachricht von einer Sekretérin
schreiben zu lassen, haben durch das E-Mail System erssmds eine einfache Mdglichkeit,
Nachrichten und Notizen zu versenden. Ein Angtieg der Anzahl der verschickten Mitteilun-

B! Entscheidungsfiktion scheint an dieser Stelle der bessere Begriff zu sein, zuma sich dieser

Begriff genauso auf viele Entscheidungen, die nicht in einer Hierarchie, sondern in demokratischen
Strukturen getroffen werden, anwenden 183t. Max Weber (1980:129) hat auf ein solches Problem
aufmerksam gemacht. So schreibt er "der Fach-Geheimrat ist dem Nichtfachmann as Minister auf die
Dauer meist Uberlegen in der Durchsetzung seines Willens."
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Indikator
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ene gedeigete Telhabe

interpretieren.  Die

Organisationsmitglieder wurden danach befragt, ob sie heute haufiger Nachrichten versenden

asvor Einfihrung von E-Mall (Tabelle).

Tabelle 8.2.: Bewertung der Vorgabe "- Seit ich Profs habe, schreibe ich ofter Mitteilungen” nach

Haufigkeit Schreiben einer Mitteilung

Mehr Haufigkeit taglich mehrm. | wo- mehrm. | seltener | Row

Mittei- | Schreiben woch- chent- monat- Total

lungen | ener Mittel- entlich lich lich

schrei- || lung

ben

Zustimmung 60.0% 36.4% 29.2% 6.7% 2.3% 50
27.6%

Indifferenz 27.5% 38.6% 54.2% 36.7% 9.3% 56
30.9%

Ablehnung 12.5% 25.0% 16.7% 56.7% 88.4% 75
41.4%

Gesamt 40 44 24 30 43 181

22.1% 24.3% 13.3% 16.6% 23.8% 100%
Pearson'sR .59944  Signifikanz .00000
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Zumindest der Teil der E-Mail Nutzer, der haufig mit dem Medium umgeht, schreibt heute
auch mehr Mittellungen as vor der Einfiihrung von Profs.

Vor der Einfihrung von Electronic Mail war es fir die Organisationsmitglieder weitaus
schwieriger, miteinander in schriftlicher Form zu kommunizieren. Dies war per Memo'®
auch schon vorher moglich, aber um einiges umsténdlicher, denn das mufite von denjenigen,
die keinen Zugang zu einem Sekretariat hatten, mit der Hand geschrieben werden, was fir
besimmte Belange nicht der erforderlichen Form gentigte. Eine andere Moglichkeit, en
Memo zu ergelen, war der Editor des Grolicomputers. Dieses Verfahren war sehr mithsam,
da es sch be dem verfigbaren Editor um einen Programmeditor und nicht um ein Textver-
arbeitungsprogramm handelt. Zudem muf¥e man den Ausdruck an einem der beiden damas
verfugbaren Laserdrucker abholen. Dies erforderte fur die Mehrzahl der Mitarbeiter einen
Gang in ein anderes Stockwerk. Im Expertengespréch aul3ert sch ein leitender Mitarbeiter
sehr ausfuihrlich hierzu:

"Mit Scherheit gibt es damit mehr Moglichkeiten fir eine Person,
unabhangig, inwieweit er nun einen direkten Zugang zu einem Sekretariat
hat, mit anderen Personen zu kommunizieren. Also in der alten Form, hétte
man, wenn man jemandem etwas schreiben wollte, vide Leute hatten ja
keine Sekretérin mehr, sie waren zentralisert, das Verfahren, das da
irgendwo durchzubekommen, war sehr langwierig. Wenn man dann auch
noch vom ersten Entwurf etwas Abstand nehmen wollte, nachdem man das
einmal gelesen hatte, war es so kompliziert, dal3 man oft, sagen wir mal die
Kommunikation abgebrochen hat, well se so kompliziert war oder nur
telefonisch gemacht hat, was sicher auch sehr problematisch ist, wenn dann
Dinge vereinbart werden und dann mit oder ohne Absicht eine gewisse Ver-
gessensquote erreicht wird.”

132 Stichweh (1989:48) schreibt, dal? Organisationen firr die interne Kommunikation die Form des
Memaos haben, das im Unterschied zu Briefen und Manuskripten nicht eigentlich ausformuliert werden
muf3. Diese kommunikative Form sei eine Antizipation von E-Mail, der angemessene Befdrderungsweg
fehlte. Nach eigenen Beobachtungen jedoch sind die Bréuche, Memos auszuformulieren, auch innerhalb
von Organisationen durchaus unterschiedlich. Haufig geben sich Vorgesetzte weniger Mihe bei der
Ausformulierung als ihre Mitarbeiter. Insofern scheint hinsichtlich dieses Merkmals eine ausgepragte
Asymmetrie gegeben zu sein.
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Wenn Mitarbeiter, die vor der Profs-Einfihrung sdtener Mitteillungen geschrieben haben,
nun nach der Einfihrung 6fter Mitteilungen schreiben, dann deutet dies bereits auf eine ver-
sérkte Betelligung am organisationsinternen Kommunikationsgeschehen dieses Mitarbeiter-
kreises hin. Stellungnahmen, Meinungen und Ldsungsvorschldge werden erzeugt und stehen
im Raum. Folgt man Cohen et d. (1972)**, dann kann damit der Milleimer gefillt werden,
aus dem zu gegebener Zeit wiederum geschopft wird. Fir die Organisation insgesamt ergibt
sch dadurch eine Bereicherung, da die Anzahl an Lésungsmaoglichkeiten zunimmt. Fir den
einzelnen Mitarbeiter entstehen neue Partizipationschancen insofern, as, dlein durch das
Vorhandensain und die Verbreitung von Nachrichten, Argumente fir und wider im Raum
Stehen, die bel den Vorgesetzten zuséizliche Bemihungen um die Rationdisierung von Ent-
scheidungen induzieren.

Starke Profs-Nutzer geben eher an, mit mehr Leuten in Kontakt zu stehen, seitdem das
Medium eingefuihrt wurde (Tabelle). Dennoch wird von der Mehrheit die Aussage "Seit der
EinfUhrung von Profs stehe ich mit mehr Personen in Kontakt" eher abgelehnt. Dies deutet
trotzdem auf eine Verstéarkung der Kontakte zumindest bel den Vieschreibern durch das
neue Medium hin. Zumal, wie wir gesshen haben, ja bereits eine geringe Zunahme der
Kontekte, sofern de abtellungsibergreifend dattfindet, eine echte Erhthung im
I nformationsniveau bedeuten kann (Feldman 1987).

133 Es handelt sich um das "garbage can” Modell (siehe Kapitel 2).
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Tabelle 8.3.: Bewertung der Vorgabe "- Seit ich Profs habe, stehe ich mit mehr Leuten in Kon-
takt" nach Haufigkeit Schreiben einer Mitteilung

Mit Haufigkeit | téglich mehrm. | wo- mehrm. ste- Row

mehr Schreiben woch- chent- monatlich | ner Total

Leuten einer Mit- entlich lich

inKon- || teilung

takt

Zustimmung 25.0% 25.0% 16.7% 10.0% 4.8% 30
16.7%

Indifferenz 32.5% 29.5% 45.8% 23.3% 7.1% 47
26.1%

Ablehnung 42.5% 45.5% 37.5% 66.7% 88.1% | 103
57.2%

Gesamt 40 44 24 30 42 180

22.2% 24.4% 13.3% 16.7% 23.3% | 100%

Pearson's R .33404 Signifikanz .00000

Es gibt dso einen Zusammenhang zwischen aktiver Profsnutzung und der Anzahl an
Personen, mit denen man in Kontekt steht. Wer nach Einfuhrung von Profs mit mehr
Personen in Kontakt steht, ist offenbar auch eher geneigt, mehr Personen auf den Verteller zu
setzen. Es sollte das Item "Sdit Profs setze ich mehr Personen auf den Verteller” bewertet
werden. Insgesamt wurde auch diese Vorgabe durch dre Funftel der Befragten eher
abgelehnt. Aber bel etwa einem Viertel derjenigen, die haufiger Nachrichten versenden, traf
die Aussage auf Zustimmung (Tabelle). Die Beziehung ist zwar nicht sehr stark, aber den-

noch eindeutig.
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Tabelle 8.4.: Bewertung der VVorgabe "- Gegeniiber einem Memo setze ich bei Profs eher mehr

Personen auf den Verteiler" nach Haufigkeit Schreiben einer Mitteilung

Mehr Haufigkeit taglich | mehrm. | wo- mehrm. | selte- Row

Personen Schreiben woch- chent- monat- ner Total

auf den einer Mittei- entlich lich lich

Verteiler lung

Zustimmung 25.0% | 27.3% 12.0% 12.9% 4.8% 31
17.0%

Indifferenz 15.0% | 18.2% 40.0% 25.8% 16.7% 39
21.4%

Ablehnung 60.0% | 54.5% 48.0% 61.3% 78.6% | 112
61.5%

Gesamt 40 44 25 31 42 182

22.0% | 24.2% 13.7% 17.0% 23.1% | 100%
Pearson'sR .19762 Signifikanz .00749

Eine ebenso eindeutige Beziehung ist zwischen der Haltung zu dem Item "- Ich schreibe ein
Profs, wenn ich mich Uber etwas &gere' und der Haufigkeit, mit der Profs-Mitteilungen ge-
schrieben werden, festzustellen. Zwar lehnt auch hier die Mehrheit der Personen diese
Aussage ab, aber digenigen, die vide Mittellungen schreiben, simmen eher zu, bzw. lehnen
Sdtener ab.

In der Literatur werden Nachrichten, die gegensaitige Beschimpfungen enthdten, as ‘flaming'
beschrieben (vergl. Rice/Love 1987, Sproull/Kieder 1991a/c und Kapitd 7). Im allgemeinen
wird 'flaming' anadlog der These der gleicheren Kommunikation durch das Fehlen von soziden
Kontextinformationen erklart. "The lack of nonverba cues about physica appearance,
authority, status, and turn-taking allows users to partizipate more equaly and with more ex-
treme affect on CMC systems than in many face-to-face interactions' (Rice/Love 1987:88).
Es gibt hingegen einige Hinweise darauf, dal? dieses nur zum Tell richtig ist. Die Schnelligkeit
des Mediums, die in Phasen der Erregung Uber ein Argernis dazu verfiihrt, eine ungehatene
Mitteilung zu schreiben, scheint als Begriindung ebenso in Betracht zu kommen (vergl.
vorhergehendes Kapitel).
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Tabelle 8.4.: Bewertung der Vorgabe "- Ich schreibe ein Profs, wenn ich mich Uber etwas érgere”

nach Haufigkeit Schreiben einer Mitteilung

Bei Arger | Haufigkeit | taglich mehrm. | wo- mehrm. sdltener | Row

schreibe schreiben woch- chent- monatlich Total

ichein einer Mittei- entlich lich

Profs lung

Zustimmung 15.0% 13.3% - 6.7% - 14
1.7%

Indifferenz 25.0% 17.8% 29.2% 10.0% 2.3% 29
15.9%

Ablehnung 60.0% 68.9% 70.8% 83.3% 97.7% 139
76.4%

Gesamt 40 45 24 30 43 182

22.0% 24.7% 13.2% 16.5% 23.6% 100%
Pearson'sR .31582 Signifikanz .00001

Abgesehen von der Diskussion, worin die AuRerungen aufgrund eines Argernisses begriindet
liegen, zeigt sich im Vorhandensain dieser AuRRerungen ein gewisses Mal3 an Beteiligung.
Eine verstarkte Offenheit, wenn einem Mitarbeiter etwas nicht pald, sai Se nun durch die
Schnelligkeit des Mediums oder durch das Fehlen des sozialen Kontextes begriindet, kann as
Hinweis auf Partizipation gedeutet werden. Digenigen, die in der Emotionsphase ene
Mittellung schreiben, hétten diese Menung vor Einfihrung des Mediums sScher nicht
gedul¥ert. Daher erscheint dieses Item durchaus als Hinweis fir gestiegene Mitsprachemog-
lichkeiten geeignet zu sain.

Was aber noch eher auf eine gesteigerte Partizipation durch die Nutzung von Electronic Mall
hindeutet, ist, dal3 Vielnutzer auch den Vorgesetzten haufiger Mittellungen senden. Die ver-
tikae Kommunikation von unten nach oben steigt durch die Anwendung von E-Mail. Der
Zusammenhang ist im Gegensatz zu den meisten anderen verwendeten Indikatoren ziemlich
stark. Nur ein Drittel derjenigen, die taglich profsen, lehnt die Aussage, "seit ich Profs habe,
schreibe ich meinen V orgesetzten ofter Mitteilungen” ab, wahrend mehr as neun Zehntel der
seltenen Profs-User diestun. Ca. 30% bejahen diese Aussage sogar eindeutig.
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Tabelle 8.5.: Bewertung der Vorgabe "- Seit ich Profs habe, schreibe ich meinen VVorgesetz-

ten 6fter mal eine Mitteilung” nach Haufigkeit Schreiben einer Mitteilung

Vorgeset- Haufigkeit | téglich | mehrm. | wo- mehrm. | selte- Row

zten Ofter Schreiben woch- chent- | monat- ner Total

Mitteilun- einer Mit- entlich lich lich

gen schrei- || tellung

ben

Zustimmung 325% | 29.5% - 3.3% - 27
14.9%

Indifferenz 30.0% | 9.1% 24.0% | 6.7% 2.4% 25
13.8%

Ablehnung 37.5% | 61.4% 76.0% | 90.0% 97.6% | 129
71.3%

Gesamt 40 44 25 30 42 182

22.1% | 24.3% 13.8% | 16.6% 23.2% | 100%
Pearson'sR .48089 Signifikanz .00000

Auf den ersten Blick scheint sich die These der verstérkten Beteiligung dlein durch die
Nutzung des neuen Mediums E-Mail zu bestétigen. Die Ergebnisse bleiben auch bei
Kontrolle mit beruflichem Status erhdten; obwohl Mitarbeiter mit hoherem Status,
inshesondere die mit Leitungsfunktion, haufiger Mitteilungen schreiben™”.

Es bleibt zu bedenken, dal3 das Medium nicht von dlen Mitarbeitern gleichermalien
akzeptiert und genutzt wird. Nur etwa die Hafte der Angeschlossenen macht mehrmas
waochentlich oder 6fter von diesem Medium Gebrauch. Eine mogliche Erklarung ist, dal3
Mitarbeiter, die haufig schreiben, dies enfach deswegen tun, well Se an solchen
Arbeitspldtzen tétig snd, an denen die Kommunikationsanforderungen besonders hoch
snd™®. Mit Hilfe der Daten 1a% sich dieses aber kaum bestétigen. Die Antworten auf die
Frage nach den Kommunikationsanforderungen zeigen nur eine sehr schwache Beziehung
zur Haufigkeit des Schreibens von E-Mails auf.

34 \/on den Abteilungsleitern und Gruppenleitern, die sich beteiligt haben, schreiben 68% mehrmals

wochentlich oder haufiger eine E-Mail; andere Statusgruppen tun dies nur zu 38%.

135 Eine solche These vertreten Wiest/Holland (1992).
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In den Ergebnissen zeigt sich auch, dal? Profs einen Teil der Teefonkommunikation und der
Kommunikation Uber Memos ersetzt. Mit dem neuen Kommunikationsmedium wird aber
nicht dlein ein Tell der "dten" Medien ersetzt; es scheint zumindest bel den 'Vielschreibern'
en Mehr an Kommunikation zu induzieren. Dal3 es sch dabel nicht lediglich um en
'Strohfeuer’ handdlt, welches auf dem Interesse an der Technik, an enem neu eingefiihrten
Medium beruht, Seht man daran, dal3 digenigen, die 'von Anfang an' dabel waren, dieses
Medium weit haufiger nutzen, asjene, die erst spéter angeschlossen wurden. Diesweist zum
einen darauf hin, dal3 die Durchsetzung eines neuen Mediums enige Zeit in Angpruch nimmt.
Zum anderen muf3 beachtet werden, wie die Reihenfolge, mit der die Mitarbeiter an das
System angeschlossen wurden, zustande kam. Zum einen Tell wurde die Reihenfolge durch
das Interesse der Vorgesetzten strukturiert und erfolgte von oben nach unten (sehe Kapitel
6).

Neben dem Interesse des Vorgesetzten, dal3 'seinen’ Mitarbeitern das Kommunikationssystem
zur Verfligung steht, oblag es der Eigeninitiative des einzelnen Mitarbeiters, ob und wann er
gch anschliel3en lief3. Wie bereits oben beschrieben, war, um am betrieblichen Diskurs tber
das neue Medium teilnehmen zu kénnen, haufig Engagement nétig. Da digjenigen, die am
l&ngsten angeschlossen sind, auch am haufigsten Nachrichten versenden und zum grof3en Tell
selbgt die Initiative ergriffen, um angeschlossen zu werden, ist die Vermutung begriindet, dal3
es sch hierbel um besonders engagierte Mitarbeiter handelt.

Dazu pald, dai} dtere Mitarbeiter™ und solche mit langerer Betriebszugehdrigkeit das
Medium héufiger nutzen. Allerdings wird dieser Zusammenhang durch den beruflichen Status
erklart, denn in Letungspositionen wird haufiger geprofst as in den niedrigeren Status-
gruppen™>’. Sachbearbeiter und Spezidisten ohne Filhrungsaufgaben sind aber die beiden
Gruppen, die durch Unternehmenskulturkonzepte, durch die diskutierten Formen der
Beteiligung besonders aufgewertet werden mifden. Und in der Folge auch stérkere Kom-
munikationsanforderungen und -bedirfnisse haben mifden. Zwar 1&% sich eine wirkliche
Zunahme an Kommunikation nur mit Verlaufsdaten zweifesfrel messen. Eine retrogpektive

3 Dies steht in deutlichem Widerspruch zu den Thesen der Jugend-Computer-Forschung, wo
gerade méannliche Jugendliche die Nutzung der Technologie dominieren (vergl. Stegbauer 1993). Zu
einem Ansatz theoretischer Erklérung dieses Phanomens kommt Larsen (1993) mit seinem Modell der
"Technologischen Generationen”.

37 Auch der Nicht-Zusammenhang von Technologienutzung und Alter, aber auch Geschlecht ist in
diesem Zusammenhang bemerkenswert (vergl. Stegbauer 1993).
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Frage, wie se hier gestdlt wurde, kann nur einen vom Befragtenstandpunkt aus gesehen,
subjektiven  Anhdtspunkt dafir bieten. Eine hohere Kommunikationsfrequenz der
Angestellten in Managementpositionen deutet darauf hin, dald der Schwerpunkt der Kom-
munikation eher (noch?) Uber die traditiondlen, hierarchisch strukturierten Kandle abge-
wicket wird. Uber eine hnlich unterschiedliche Nutzung eines Computer Conferencing Sy-
stems durch die Mitarbeiter berichtet auch Zuboff (1988:365). Von den 1224 Angestdlten, in
der von ihr untersuchten Unternehmung nutzten die Mitarbeiter das System durchschnittlich
eine Stunde pro Woche und versendeten 15 Mittellungen. Nur ca. 20% der Tellnehmer
erzeugten die Mehrzahl der Nachrichten; die anderen Tellnehmer waren dagegen lediglich
Leser.

Eine partizipative Wirkung des neuen Mediums ist zwar zu messen, dlerdings fdlt auf, dal
bel weitem nicht dle Mitarbeiter von dem medieninhérenten Partizipationsangebot Gebrauch
machen. Das Medium wirkt wie ein Filter: Um sich beteiligen zu kénnen, wird Engagement
gefordert. Engagement sich anschlief3en zu lassen; Engagement beim Erlernen der einzelnen
Funktionen; Engagement beim Stellungnehmen zu Problemen im Betrieb, bel der Nutzung
der Kommunikationsainrichtung. Nur digjenigen, fir die betriebliche Belange bedeutsam sind,
zeigen dieses Interesse. Es liegt nahe, dal3 Mitarbeiter, die das Medium haufig nutzen, auch
zu den Engagiertesten innerhalb der Organisation zéhlen. Digenigen, die dem Anschiul3,
Erlernen und der Anwendung kein Interesse entgegenbringen, bendtigen das Medium auch
nicht in dem Mal%, denn ihnen fehlt nicht nur das Engagement, sch einmischen zu wollen,
moglicherweise fehlt ihnen auch die Kompetenz dazu**. E-Mail-Nutzung erscheint somit as
Indikator fur, allerdings durch Kompetenz zur Beteiligung, gefilterte Leistungsbereitschaft im
Betrieb: Nutzungshaufigkeit konnte somit behilflich sein bel der Suche nach besonders
leistungshereiten Mitarbeitern.

Dabel wird aber auch deutlich, da3 E-Mail nicht ds Partizipationsmedium per se zu
betrachten ist. Einem Teil der Mitarbeiter, dem kompetenteren und engagierteren, wird eine
Plattform gegeben, mit deren Hilfe Se sich eher in das Betriehsgeschehen einmischen konnen.
Fur digenigen, die angeschlossen wurden, handdt es sich um ene demokratiSerende
Technologie, weil diese Mitarbeiter nun en Medium bestzen, mit dem se mit gleicher
Quditét wie ihre Vorgesetzten Hierarchieschranken durchdringen kdnnen. Die individudle
Nutzung wird jedoch zu einem gewissen Grad durch den Faktor Engagement strukturiert.

138 "Die Beteiligungsmotivation ist deshalb eine Dimension von Partizipationskompetenz" (Kif3er,
1990:8).
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8.6. Die Ausgeschlossenen: Mitarbeiter ohne Zugang

Oben wurde bereits darauf hingewiesen, dal3 zwar die meisten, keineswegs aber dle
Mitarbeiter an das System angeschlossen wurden. Das System war dort einfach und mit
geringen Kogten zu ingtalieren, wo aufgrund der sonstigen Arbeitsplatzausstattung schon ein
Termindanschlul? vorhanden war. An anderen Arbeitsplétzen, an denen bisher der Zugang
zur Datenverarbeitung keine oder nur eine untergeordnete Rolle pielte, i en
Termindanschluf3 nicht vorhanden und bisher auch nicht vorgesehen. Dieser Tell der Beleg-
schaft ist somit von diesem Medium ausgeschlossen™. Dies betrifft die Moglichkeiten der
Partizipation Uber dieses Medium genauso, wie den Zugang zu den Informationen, die
dartiber verbreitet werden. Um diesen Teil der Mitarbeiter nicht vollig vom betrieblichen
Geschehen abzuschneiden, miissen dle offiziellen Mitteilungen nach wie vor auf Papier ver-
offentlicht werden. Allerdings werden diese Mitteilungen schon nicht mehr so lange ausge-
hangt wie friher und sind nach deren Entfernung von den schwarzen Brettern nur noch Uber
ein schwarzes Brett im E-Mail-System erreichbar. Bel dieser Art der Informationsdistribution
handdlt es sich wieder um einen Medientibergang: Die Arbeit muf3 doppelt getan werden, will
man das neue Medium nutzen'®°. Es entfalt aber auch en Anreiz, sich mit dem E-Mail-
System ausainanderzusetzen: Man bekommt die meisten Mittellungen in der gewohnten
Form as Aushange zusétzlich zur Information im System. Dennoch 6ffnet sich ene
zunehmende L ticke zwischen Anschlufinhabern und AnschlufRausgeschl ossenen. Zunehmend
werden die Mitarbeiter ohne Anschiufd von Informations- und Partizipationschancen ausge-
schlossen. Vidfach handelt es sich dabel um Mitarbeiter, die eher am Rande der Organisation

ihre Diengte tun. Sie werden so noch weiter an die Peripherie der Organisation gedrangt.

% Hierzu formuliert Rubinyi (1989:112) treffend: "New telecommunications and information
technologies, often hailed as a great equalizing force, may in fact the overall effect of increasing the
informations gap."

10 Markus (1990) stellt fest, dai3 Investitionen in alte Kommunikationsmedien erst dann eingespart
werden kénnen, wenn alle das neue Medium nutzen. Insofern handelt es sich im Nichtanschluf3 auch
nur eines kleinen Teils der Belegschaft um ein Hemmnis zur Mitteleinsparung und um ein Hemmnis
zur Verbreitung des neuen Mediums.
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8.7. Das Dilemma der Partizipationsansatze von 'Oben'

Es deutet sch ein Dilemma der manageriellen Partizipationsansétze an: Partizipations-
angebote werden nicht von dlen Mitarbeitern angenommen. Fir die Tellnahme an
Modelversuchen bel der Erdffnung von neuen Fabrikationsanlagen mit Gruppenarbeit, z.B.
im neuen MercedesWerk in Radtatt, konnten sich Mitarbeiter aus anderen Mercedes-Be-
triecben melden: "Der Personalchef konnte unter vidlen jungen und motivierten Bewerbern
auswéahlen, deren Durchschnittsater gerade ma bei 30 Jahren liegt" (Bléske 1992). Das
Scheitern eines solchen Projektes mit dieser Mitarbeiterauswahl ist relativ unwahrscheinlich.
Ob sich neue Management- bzw. Produktionskonzepte in der Breite verwirklichen lassen,
héngt davon ab, ob auch Mitarbeiter mit eher instrumentalistischer Arbeitshatung sich in der
neuen Rolle zurechtfinden und bereit sind, diese anzunehmen. Uber die neue Rolle duRert
sch Hubert Zimmerer, en Manager von Bosch: "Jeder Mitarbeiter soll in seinem Ver-
antwortungsbereich zum unternehmerischen Denken und Handeln veranlal¥ werden."*
Durch die neuen Produktions und Organisationseffekte mul3 sich eine Sogwirkung
eingellen, die auch digenigen mitrei(, die bisher noch nicht zu denjenigen gehdren, die an
Entscheidungen direkt teilhaben wollen.

Eine Reihe von Partizipationshemmnissen sind zu beobachten. Vidleicht die wichtigste
Barriere ist das Problem der Partizipationskompetenz (Frerichs 1992). Betrachtet man das
Problem as ein Problem der Kompetenz, dann verkehrt sich das "nicht wollen" ener
Tellhabe haufig in ein "nicht kdnnen". Zu den Aspekten der Partizipationskompetenz gehdren
vor alem extrafunktionale Kompetenzen wie die Fahigkeit zu kommunikativem Handeln, zur
Kooperation und zur Artikulation von Interessen. Zwar ergeben sich aus dem Wertewandd,
wie e wahrend der 80er Jahre dattgefunden hat, auch Partizipationsforderungen der
vermehrt jingeren Mitarbeiter; ein grof3er Teil derjenigen, die schon lange Jahre im Betrieb
unter den aten, eher rigider wirkenden, hierarchischen Verhdtnissen arbeiteten, kann mit den
neuen Partizipationsangeboten nur wenig anfangen™*. Eine ganze Reihe von Eigenschaften,

die vordem noch as Tugenden galten, snd nun nicht mehr gefragt.

! Frankfurter Rundschau vom 26. Juni 1992 (ohne Autor): "Mit standiger Bewegung will Bosch

allmahlich schlanker werden."

12 Wenn die These von Inglehard (1979) stimmt, daR die Wertvorstellungen mit den wirtschaftli-
chen und sozialen Bedingungen mit denen die Personen aufwachsen, zusammenhangen und im
weiteren Leben relativ stabil bleiben, und im Betrieb aufgrund dieses Wertewandels auch eine
verénderte Arbeitshaltung, Partizipationskompetenz (vergl. Eberspacher 1993) usw. verlangt wird, dann
scheinen die Alteren diesen Anforderungen nicht in gleichem Male wie die Jingeren gewachsen zu
sein (vergl. Kapitel 3).
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Dadurch, dal3 ale oben diskutierten neueren Managementkonzepte, wie Unternehmenskultur
und Lean Management, von Oben eingeftihrt werden, bleibt hdufig ein Teil der neuen Orga-
nisstionsregeln in der Hierarchie stecken. Wie bereits in Kapitel 5 geschildert, wurde im
untersuchten Unternehmen versucht, ein Konzept namens 'Customer Focus einzufhren. In
mehrtagigen Seminaren wurden dle Abtellungdeter und Kundenberater geschult. Da das
Konzept aber fur dle Mitarbeiter gedacht war (jeder Mitarbeiter hat ja Kunden und seien es
die Kollegen aus der eigenen oder aus anderen Abteilungen), sollten die Abtellungdeiter das
Konzept ihren Mitarbeitern nahebringen. Nicht ale Abteillungdeiter taten dies mit gleich
grol}em Interesse. Einer erklarte gar seinen Mitarbeitern, dal? er die ganze Schulung nur
deswegen abhalte, weill er von sainem Vorgesetzten dazu unter Druck gesetzt wurde.
Eigentlich halte er es fir besser, dal3 wahrend dieser Zeit gearbeitet wirde, andett die Zeit
mit einer solchen Schulung fir derart nutzloses Geschwétz zu vergeuden.

Waéhrend der Erhebungsphase haben wir von einigen Mitarbeitern, sowie vom Betriebsrat,
immer wieder von Mil¥rauen gegeniber der Geschéftdeitung erfahren. Das Mildrauen
richtete sich auch gegen uns, denn die Geschéftdeitung hatte der Erhebung zugestimmt. D.h.
die Proklamation von Partizipationskultur reicht nicht aus, um higtorisch gewachsenes
Miltrauen auszurdumen. Auch die Aufforderung der Geschéftdeitung und der Perso-
naabteilung, bei Problemen kdnne man sich direkt an se wenden, se hétten fir dles en
offenes Ohr, bleibt unausgefilllt, wenn das Vertrauen der meisten Beschéftigten fehlt, dieses
Angebot in Anspruch zu nehmen™*. Dies weist auf das wahrscheinlich zentrale Problem hin:
Zwar kann die Einfiihrung des neuen Mediums as ein Ansatzpunkt fur eine partizipative Ein-
bindung der Beschéftigten gesehen werden, Ansdize dazu zeigen sich auch in den vorlie-
genden Ergebnissen; aber die demokratiserende Wirkung, die von dem Medium ausgett,
scheint vid geringer ds das Verharrungsvermdgen der historisch gewachsenen Organisa

tionsheziehungen.

3 Haufig sind den Managern die Probleme und Angste der Mitarbeiter nicht bewuflt. Infratest
Burke hat kirzlich ein neues System (Tri:M) vorgestellt, mit welchem man Unternehmensimmage in
der Offentlichkeit, Zufriedenheit und Orientierung beim Kunden und bei den Mitarbeitern messen
kann. Eine andere Strategie ist das in dieser Arbeit erwéhnte "Management by Confidence" (Schneider
1992).
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Wie in diesem Kapitel bisher dargestellt, erweist sich die neue Technik fur einen Tell der
Beschéftigten ds ein Instrument der Beteiligung. Wir haben festgestlt, dal3 ein weiterer Tell
ganzlich von den Betelligungsmdglichkeiten ausgeschlossen bleibt und andere sich eher
uninteressiert gegeniiber dem Medium zeigen. Im folgenden Abschnitt wird versucht, die
Angestdllten etwas differenzierter hinschtlich ihres Nutzungsverhatens zu betrachten.

8.8. Nutzergruppenprofile Welche Gruppen nutzen Partizipations-
chancen?

Die Andyse der durch das neue Medium entstandenen Partizipationschancen hat bis jetzt
Hinweise darauf erbracht, dal? es zu einer Steigerung von Beteiligungsmoglichkeiten kommt.
Es ergab sich jedoch auch, dal3 nicht ale Beschéftigten diese Chancen gleichermal3en nutzen.
Zum enen bleben digenigen ausgeschlossen, die keinen Zugang zum Kom-
munikationssystem haben, zum anderen scheint nicht jeder Mitarbeiter das gleiche Interesse
an diesem Medium zu besitzen. Um genauer herauszufinden, wie sich die Nutzer struktu-
rieren, wurde eine Clusteranayse durchgeftihrt.

Zur Clusterung™ wurden die Fragen 34 (Nutzungsverhaten) und 32 (Griinde firr die
Nutzung) des Fragebogens (im Anhang) herangezogen. Hierbe wurden vidfétige
Nutzungsdimensionen abgefragt. D.h. eswird die Summe der VVorgaben in Bezug auf Profs-
Nutzung in die Clusterung einbezogen.

8.8.1. Gruppenbildung: Eine Clusteranalyse'®

Aufgrund der Clusterung konnten vier Gruppen unterschieden werden:
Cluster 1 46% (N=76)"*

' Die Gruppenbildung erfolgte mit Hilfe des Ward-Kriteriums. Eine Begriindung fiir die Auswahl
dieses Kriteriums, sowie die Anzahl der Gruppen, findet sich im Anhang.

> In die Clusteranalyse wurden insgesamt 165 Falle einbezogen. Falle, in denen fehlende Werte fiir
einzelne in das Clusterverfahren einbezogene Variablen auftraten, wurden ausgeschlossen. Man hétte,
um die Fallzahl zu erhalten, auch Durchschnittswerte einsetzen kénnen, dies wurde jedoch, um die
Schérfe der Konturierung der einzelnen Cluster nicht zu verlieren, unterlassen.
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Cluser2  22% (N=36)
Cluter3  15% (N=24)
Cluter4  18% (N=29)

Die enzdnen zur Clusterung verwendeten Items werden im folgenden hingchilich
inhatlicher Dimensionen gruppiert. Diese Gruppierung erfolgt dlein aufgrund sachlicher
Uberlegungen. Eine datidische Methode wird dafir nicht verwendet. Die
Gliederungsdimensonen sind im enzelnen Patizipation, pragmatische und sub-
ditutionsorientierte Anwendung, Formaitét der Nutzung, Akzeptanzwahrnehmung bel
anderen und Griinde fur die Nutzung von Electronic Mall.

8.8.2. Indikatoren flr Partizipation

Als Indikatoren fur eine verstérkte Partizipation, sait der Einfuhrung von Profs werden die
Haltungen zu folgenden Aussagen herangezogen:

-sait ich Profs habe, schreibe ich dfter Mittellungen,

-sat ich Profs habe, stehe ich mit mehr Leuten in Kontakt,

-t ich Profs habe, schreibe ich meinem Vorgesetzten 6fter ma eine Mittellung,
-gegeniiber einem Memo, setzeich bel Profs ener mehr Personen auf den Verteller,
-sat Profs bekomme ich endlich genligend Informationen

-ich schreibe ein Profs, wenn ich mich Uber etwas argere.

Die hier fur Partizipation verwendeten Indikatoren beziehen sich zum grofden Tel auf
quantitative Aspekte von Betelligung. Es wurde retrospektiv nach einer Erhdhung der
Frequenzen, Schreiben einer Mitteilung, dem Vorgesetzten Mitteilungen schreiben und der
Anzahl von Personen auf dem Verteller gefragt. Die einzigen beiden quditativen Indikatoren
fragen nach ausreichenden Informationen und ob Arger Luft durch eine AufRerung mittels
Profs verschafft werden kann. Diese weitgehende Beschrénkung auf quantitetive Aspekte
von Partizipation kahn as Mangd empfunden werden. Gedeigerte Beteiligungs
maoglichkeiten snd schwer zu messen. Am ehesten erscheint eine Messung maglich, zumd,

8 Die hier dargestellten Fallzahlen entsprechen den Fallzahlen der Cluster in den Abbildungen
8.1.-8.6.. Auf eine einzelne Ausweisung wird daher dort verzichtet.
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wenn man sch mangels Vergleichsbas's, retrogpektiver, aso sehr subjektiver Indikatoren
bedienen muf3, mittels quantitativ ausgerichteter Fragen. Obgleich es schwierig i, die
Qualitét der versendeten Nachrichten auf diese Art einzuschétzen, wird davon ausgegangen,
dal? in einer modernen Organisation mit offiziellem Bekenntnis zu unternehmenskulturellem
Wichtignehmen der Mitarbeiter, eine Zunahme an Menungsaul3erungen sich auch auf die
Qualitét des Durchsetzungsvermogens auswirkt. Zwar werden die meisten Entscheidungen
nach wie vor von dem Vorgesstzen getroffen, es konnen aber Legitimittsprobleme
entstehen, wenn die Unternehmensphilosophie in Dissens zum Vorgesetztenhandeln gerét.
Zudem mag zwar das letzte Wort beim Vorgesetzten liegen; aufgrund der immer komplexer
werdenden Tétigkeiten, bleibt diesem ene waltreichende Detalkenntnis zumest
verschlossen, so da es sich haufig um eine Entscheidungsfiktion handelt™*’. D.h. eine Mei-
nung, die nun vorhanden i, kann nicht einfach ohne Weliteres ignoriert werden, sie zeigt in
jedem Fdle eine Wirkung.

Abb.: 8.1. Indikatoren fr Partizipation

fter Mittsilungen ‘\ ~L Y [

mehr Kontakte L \

Vorgesetzen fter schreiben L

Grerer Verteiler L

genug Informationsn L

bei rger profsen | \G

1 2 3 7

Durchschnittswerte

uster 1 luster 2 luster 3 luster 4
o +¢ € i

Wenn man die Cluster nach ihrer durchschnittlichen Zusimmung zu den Indikatoren fir

Y7 (vergl. Bergmann/Zapf 1965, Bardth 1956).
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148

mehr Partizipation sait EinfUhrung des Mediums E-Mail ordnet™, dann ergibt sich die
groflte Zustimmung bei den in Cluster 3 gruppierten Féllen. Diese Gruppe ist bel fast alen
Indikatoren in der positiven Halfte. Vor dlem fur Se scheint ein 'Mehr' an Partizipation sait
EinfUihrung der neuen Technol ogie gegeben zu sain.

Auch in Cluster 2 findet sch Zustimmung zu der Vorgabe "sait ich Profs habe, schreibe ich
Ofter s fruher Mittellungen”. Alle anderen Indikatoren werden eher abgelehnt.

Die in Cluster 1 zusammengefal¥en Antworten zeichnen sich durch ene noch stérkere
Ablehnung der Vorgaben zur Partizipation aus. Ganz stark abgelehnt werden diese Items
aber erst in Clugter 4.

8.8.3. Indikatoren flr pragmatische und substitutionsorientierte An-
wendung

Als Indikatoren fir pragmatische, eher substitutionsorientierte Anwendung werden

Abb.: 8.2. Indikatoren fr pragmatische und
substitutionsorientierte Anwendung

Emsichen, wenn selten am Arbeitsplatz ~L o Y| D

Seit Profs seltener Telefon }

Profs statt Memo /7/

1 0 2 Vs 4 5

Durchschnittswerte

luster 1 uster 2 luster 3 luster 4
(S ¢ >€ i

Zus il
ung ganz.
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-mit Profs kann ich endlich auch jemanden erreichen, der sdten an seinem
Arbeitglatz i,
-saitdem ich Profs habe, greife ich nicht mehr so oft zum Telefon,

-Mitteilungen, bel denen ich friher ein Memo geschrieben hétte, verschicke
ich nun per Profs,

verwendet.

Pragmatisch bedeutet in diesem Zusammenhang vor dlem die Nutzung, nicht aus genuinem
Interesse am Medium, sondern as Ausweichmedium bel fehlender telefoni

scher Erreichbarkeit. Substitutionsorientiert bedeutet, dal3 Anwender E-Mail ds Ersatz fur
andere Medien einsetzen.

Beim Betrachten dieser Items findet sich ein dhnliches Mugter, wie im vorangegangenen
Schaubild. Die grofde Zustimmung it in Cluster 3 zu finden, Cluster 4 lehnt durchschnittlich
am dé&ksten ab. Die Durchschnittsverte des Clusters 2 befinden sch weiter im Zustim-
mungsbereich dsdie aus Cluger 1.

8.8.4. Indikatoren fir Formalitat der Nutzung

Um Aussagen Uber die Formditét der Nutzung des Mediums treffen zu kdnnen, werden
folgende Indikatoren herangezogen:

-bevor ich ein Profs versende, lese ich mir den Text immer noch mal durch
und korrigiere die Form und Tippfehler,

-bel einem Profslegeich grof3en Wert auf die Form,

-ab und zu schreibe ich auch eine private Mitteilung in Profs.
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Abb.: 8.3. Indikatoren fr Formalitt der Nutzung

Tippfehler korrigieren ~e } [

groer Wert auf Form

auch private Mitteilungen \

1 2 3 4 - 5

Durchschnittswerte

Glustzer 1 J’_Cluster 2 %@Iuster 3 Eluster 4

Wéhrend die ersten beiden Indikatoren eher die Formalitét der Mittellungen betreffen,
bedeutet Zustimmung zum letzten Indikator eine eher informelle Umgangsweise mit dem
Medium. Interessant i, dal3 in Cluster 3 durchschnittlich der gréfde Wert auf die aul3ere
Form gelegt wird, wéhrend gleichzeitig das Medium am ehesten fur eher informelle private
Mittellungen Verwendung findet. Dies |&% in diessr Gruppe auf einen differenzierten
Umgang mit dem Medium schlief¥en. In Cluster 4 werden auch diese Indikatoren eher
abgelehnt. Cluster 1 und 2 weisen nur geringe Unterschiede in den Indikatoren, welche die
Formditét der Nachricht betreffen, auf. Cluster 2 ist weniger stark in der Ablehnung des E-
Mail-Gebrauchs auch fir private Mitteilungen.
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8.8.5. Indikatoren fur Akzeptanzwahrnehmung

Unter dieser Uberschrift werden solche Indikatoren zusammengefal®, in denen die
Wahrnehmung der Akzeptanz des Mediums durch das betriebliche sozide Umfed
durchscheint, bzw. der Wunsch nach einer stérkeren Akzeptanz des Mediums durch andere.
Fulk et d. (1990) haben in ihrer Untersuchung eine starke Beziehung zwischen den Haltun-
gen des Vorgesetzten und den engsten Kommunikationspartnern zu dem Medium und der
eilgenen Meinung des Befragten festgestdlt. Die Medienwahrnehmung im soziden Kontext
kann demnach as ein Indikator fir die Mediennutzung gesehen werden. Die Indikatoren sind
im enzelnen:

-well nicht dle Kommunikationspartner Profs benutzen, ist es manchmal

Scherer, auf anderem Wege zu kommunizieren,

-meine Kollegen finden Profs ganz prima,

-ich wiinsche mir manchmal, meine Kommunikationspartner wirden 6fter
von Profs Gebrauch machen.

Abb.: 8.4. Indikatoren fr Akzeptanzwahrnehmung

andere Kommunikationswege sind sicherer

Kollegen finden Profs prima L

mehr Gebrauch von Profs erwnscht

1 l\z Ua l 4 L] 5

Durchschnittswerte

Gluster 1 <~_Cluster 2 >‘@Iusﬂer 3 Bluster 4
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In Clusgter 4 ist die durchschnittlich geringste Akzeptanzwahrnehmung zu finden. In Cluster 3
wiederum die hochste. An dieser Stelle wird die soziale Vermittlung von Akzeptanzwahrneh-
mung und Akzeptanzwiinschen deutlich. In der Gruppe (4), in der sch die geringste
Zusimmung unter den Kollegen findet, hdlt man den Kommunikationsweg Profs fur sehr
ungicher. In Clugter 3 ist esumgekehrt, zwar wird hier auch Zweifel an der Verlddichkelt des
Mediums angemeldet, dieser fdlt aber weit geringer aus. Die Wahrnehmung der Kolle-
genmeinung und die eigenen Mediengebrauchswiinsche stimmen Uberein. Dies deckt sich mit
den Ergebnissen von Fulk et d. (1989:123), die einen Einflud auf die Akzeptanz in "the form
of direct statements of coworkers regarding the application, vicarious learning, group
behaviord norms, and socia definitions of rationdity” sehen.
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8.8.6. Indikatoren flr eine eher skeptische Haltung gegentiber Profs

In dieser Indikatorengruppe werden ltems zusammengefald, die eher Nachteile oder
Probleme des Mediums zum Ausdruck bringen. Im einzelnen werden verwendet:

-beim Versuch, eine Frage per Profs zu I6sen, kommt es manchma zu
Milversténdnissen,

-bel schwierigen Sachverhdten ist Profs ds Kommunikationsmedium nicht so
gut geeignet,

-bal Profswird man mit Informationen tberschwemmt,

-eigentlich interessere ich mich gar nicht fir Profs, aber da ich ab und zu
Mittellungen Uber Profs gesendet bekomme, muf3ich mich damit befassen.

Abb.: 8.5. Indikatoren fr eher skeptische Haltung
zu Profs

manchmal Miverstndnisse H_)f) \K

fr schwierige Sachverhalte nicht gut geeignet L %

mit Informationen berschwemmt | \q
elgentlich kein Interesse an Profs f/ | X

1 lo] 3 e M7 s
Durchschnittswerte

@Iuster 1 J’_Clusler 2 >’gluster 3 Bluswr 4

Interessanterweise ist bei den ersten drel Indikatoren fur skeptisch-kritischen Umgang mit
Profs Clugter 2 die Gruppe, die sich am kritischsten &uf3ert, obwohl diese Gruppe doch die
i, die, neben Gruppe 3, mehr Mitteilungen seit der Einfihrung des Mediums schreibt. Selbst
in Clugter 4, in dem das Medium am stérksten abgelehnt wird, werden &hnlich skeptische
Antworten kaum regidriert. Lediglich beim letzten Indikator scheint die Ablehnung von
Profsin Gruppe 4 voll durch. In Cluster 3 wird das Medium auch
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bel der Konfrontation mit kritischen VVorgaben fast immer am besten bewertet. Lediglich in
Cluster 1 wird die Aussage, "man wird mit Informationen Uberschwemmt,” am stérksten
abgelehnt. Dort wird auch die Vorgabe, eigentlich kein Interesse an Profs zu haben, relativ
stark abgelehnt. Beides deutet auf unerfillte Nutzungswiinsche hin.

8.8.7. Grundefur die Profs-Nutzung

In Frage 32 wurde nach den Griinden fir die Nutzung des Mediums gefragt. Die Befragten
sollten ankreuzen, wie sehr die einzelnen V orgaben zutreffen:

-Interesse an der Technik,

-Informationsbedirfnis, um Nachrichten zu bekommen,
-Nachrichten versenden kénnen,

-gleichzeitig viele Personen zu erreichen,

-um mit Personen auch unabhéngig von ihrer Erreichbarkeit kommunizieren
zu konnen,

-Termine besser planen kénnen,

-bessere und schnellere Informationen durch die Informationsboards (z.B.
Neues aus der Abtellung; Neues vom Betriebgrat).
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Abb.: 8.6. Grnde fr Profs-Nutzung
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In den Gruppen 3 und 4 zeigt sich wieder das gewohnte Muster; die Befragten des Clusters 3
gtimmen mit alen aufgefiihrten Begriindungen fir die Profs-Nutzung am stérksten tberein, in
Cluster 4 werden dle am starksten abgelehnt. Cluster 1 und 2 hingegen sind sich rdativ
ahnlich. Wahrend das Interesse an der Technik nicht so sehr betont wird, werden die
kommunikationsbezogenen V orgaben durchschnittlich as zutreffend bewertet.

Die Clusterandlyse zeigt auch, dal3 die Befriedigung von Informationsbediirfnissen ads Anlal3
fur Profsnutzung, die as Voraussetzung fur Betelligung angesehen werden kann, zwischen
den einzelnen Clustern sehr dtark differenziert. Wahrend dies in Cluster 3 einen grof3en
Stdlenwert einnimmt, ist esfur Cluster 4 kaum von Interesse.
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8.8.8. Beschreibung der Cluster

In Cluster 3 werden die partizipativen Indikatoren am stérksten befurwortet, dort herrscht
eine wenig kritische Haltung gegeniiber dem Medium vor, aber auch dle pragmatischen
subgtitutionsorientierten Vorgaben werden am positivsten bewertet. Hinzu kommt, dal3 eine
dérkere Nutzung bel anderen erwinscht ist, um noch mehr Kommunikation Uber das
Medium abwickeln zu kénnen. Es Uberrascht in diesem Zusammenhang, dal3 die Indikatoren
fur eine eher forma orientierte Nutzung hier auch die grofde Zustimmung finden. Dies steht
in enem Widerspruch zu den Beschreibungen von Sproull/Kieder (1991b), in denen von
einem eher informellen Umgang mit dem Medium berichtet wird. Méglichkeiten der Teilhabe
und Informditét der Nachrichten missen offenschtlich nicht zwangdaufig zusammen
auftreten. Allerdings werden in dieser Gruppe auch am ehesten private Mitteilungen versen-
det. Dies 8% eher auf einen differenzierten Umgang mit dem Medium schliel3en. Offizidle
Mittellungen werden wohl eher sehr formell geschrieben, was auf die bereits erwdhnte Asym-
metrie in den Kommunikationsbeziehungen zurtickzufiihren sain konnte. Auf der anderen
Seite werden Mitteilungen, die privaten Charakter haben, bzw. den informellen Charakter der
Beziehung betonen, sicher weniger formell behandelt. Aufgrund des Gruppenprofils werde
ich im folgenden diese Gruppe die technologieinteressierten, formal orientierten Partizipierer
(15%) nennen. In dieser Gruppe scheint am ehesten ein Zuwachs an Partizipation durch das
Medium gegeben zu sain.

In Cluster 4 scheint dagegen an dem Medium grundsétzlich kaum Interesse zu bestehen. Die
Partizipationsindikatoren werden ebenso am stérksten abgelehnt, wie die Indikatoren for
pragmatische subgtitutionsorientierte Anwendung. Die Mitglieder dieser Gruppe haben
offenschtlich das am geringsten ausgepragte Bedurfnis nach Informationsiibermittiung via E-
Mail und auch kein Interesse an der Technologie. Soweit das Medium Uberhaupt genutzt
wird, scheinen Formditéen, wie Tippfehler zu korrigieren und die Wahrnehmung des
Mediums as ein Formaes nur gering ausgepragt zu sein. Fur diese Gruppe |d% sch bel
keinem der Indikatoren ein Zugewinn an Partizipationsmdglichkeiten erkennen. Eine starke
Zusimmung zu der Aussage, dal3 andere Kommunikationswege scherer seien, zeigt, dald in
dieser Gruppe eher auf andere Medien zuriickgegriffen wird. Die Ablehnung fast dler
Indikatoren it hier am gréfden, daher nenne ich diese Gruppe die uninteresserten
Nichtpartizipierer (18%). Hier werden die Partizipationsmoglichkeiten der neuen
Technologie am wenigsten genuitzt.

Die beiden anderen Gruppen sind nicht ganz so einfach zu typologiseren, da das
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Antwortverhdten dort zumeist eine Mittelposition zwischen den beiden eben beschriebenen
Extremen ennimmt. Obwohl die Mitglieder in Cluster 2 angeben, sait Einflhrung der
Technologie, mehr Mitteilungen zu schreiben, findet sich bel den Mitgliedern dieser Gruppe
die skeptischste Hatung gegeniber dem Medium. Alle anderen medienspezifischen
Beteiligungsndikatoren werden eher abge ehnt, auch wenn schwécher dsin Cluster 1 und 4.
In Cluster 2 wird das Medium as nicht so sehr formell wahrgenommen. Die Mitglieder dieser
Gruppe werden daher a's die kritisch-pragmeatischen Vielanwender (22%) bezeichnet.

Im quantitativ grofden Cluster (Cluster 1) wird relativ grof3es Interesse an Profs gedul3ert.
Partizipationsindikatoren werden weitgehend abgelehnt, dennoch aul}ert sich die Mehrzahl
eher unkritisch zu dem Medium. In dieser Gruppe findet sich die stérkste Ablehnung des
Items "- bel Profs wird man mit Informationen Uberschwemmt"”, worin offensichtlich ein
Informationsbedirfnis zum Ausdruck kommt. Das Versenden von privaten Mitteilungen wird
sark abgelehnt. Diese Gruppe scheint typisch fur die relativ unkritische Hinnahme von
Technologiesinfihrungen, bel denen sSe sabg, die Mitarbeiter kaum betelligt waren. Aut-
grund ihres Profils kénnte man diese Gruppe ds die interesserten informationsbedirftigen
Nichtpartizipierer (46%) bezeichnen.

Bel dem Betrachten der einzelnen Gruppen wird deutlich, dal3 keineswegs dle Organisations-
mitglieder von den Partizipationsmoglichkeiten profitieren. Im Gegentell, die Mehrzahl der
Nutzer lehnt die Indikatoren fur Partizipation ab. Betrachtet man das Medium als Ratio-
nadigerungsmal®nahme, dann konnte man auch hier von Rationdiserungsgewinnern und
Rationdiserungsverlierern reden (Kern/Schumann 1984), wobel die Gruppe, die am ehesten
zu den Gewinnern zu zéhlen i, digenige der technologieinteresserten, forma orientierten
Pattizipierer lediglich 15% ausmacht. Bestenfdls die kritisch-pragmatischen Vidanwender
konnen aus dieser Pergpektive noch zu den Gewinnern gerechnet werden. Alle anderen
gewinnen subjektiv aufgrund des neuen Mediums keine zusétzlichen Partizipationsmoglich-
keiten hinzu. Ein Tell der Mitarbeiter, der grof3er ist as die Gruppe der Gewinner, namlich
die uninteresserten Nichtpartizipierer lehnen das neue Medium eindeutig ab. Diese Gruppe
geht keine zusdizlichen Betelligungsmoglichkeiten durch das neue Medium. Die eindeutige
Mehrheit (46%), die interesserten informationsbediirftigen Nichtpartizipierer zeigen zwar
grundsétzliches Interesse, scheinen aber kaum Partizipationsmdglichkeiten wahrzunehmen.

Die in Experimenten gefundenen medieninhdenten Hinweise auf ene glechere
Kommunikation (Sproull/Kieder 1986, 1991a/b/c) mil¥en, sofern sie nicht von anderen
sozid vermitteten Effekten Uberlagert werden, in dlen medienbenutzenden Gruppen
durchscheinen. Da dies aber nicht der Fall ist, scheinen die Bedingungen fir medieninhérente
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gleichere, mithin partizipativere Kommunikation in Organisationen, in denen typische Me-
dienkombinationen vorkommen, nicht gegeben. Als eine Ursache fir das weitgehende Fehlen
von wahrgenommenen Partizipationsmdglichkeiten kann die 'sozide Integration von Kom-
munikationsmedien' angesehen werden. Dadurch wird die theoretische Bedingung fir
gleichere Kommunikationsbeziehungen aul3er Kraft gesetzt. Die dem Medium fehlenden
Kommunikationskande werden weitgehend im sozidlen Prozef3 der Kommunikation durch
Hinzunahme anderer Medien erganzt.

8.8.9 Nutzergruppen und Nutzung - Wie unterscheiden sich die Grup-
pen?

In der folgenden Tabelle wurden die Cluster nach der Haufigkeit der Nutzung des neuen
Mediums unterteilt. Dabel wird offenschtlich, dal? die Gruppe der technologieinteressierten
forma orientierten Partizipierer das Medium viel héufiger nutzt ds etwa die Gruppe der un-
interessierten Nichtpartizipierer.

Soweit die Clustergruppen mit sozialen Gruppen im Betrieb konvergieren, kénnen die unter-
schiedlichen Nutzungshaufigkeiten as unterschiedliche Normen gedeutet werden. In der
Gruppe der forma orientierten Partizipierer i das Medium offenschtlich bel grof3er
Akzeptanz zu einem téglichen Gebrauchsmedium geworden. In Arbeitsgruppen, in denen
gch en Medium so welt durchgesetzt hat, kann eine Verweigerung der Telnahme fur
Mitarbeiter mit eher skeptischer Haltung problematisch sein. Hingegen exidtiert dieses
Problem in der Gruppe der uninteressierten Nichtpartizipierer nicht; bzw. eher in
umgekehrter  Weise:  Nutzungskonventionen bestehen hier insofern, ds fur die
Kommunikation untereinander andere Medien verwendet werden.
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Tabelle 8.6.: Haufigkeit Kontrolle ob eine Mitteilung angekommen ist nach CLUSTER

Haufigkeit Cluster | interess. kritisch- technologie- | uninteressierte | Gesamt

Kontrolle informa- pragmatische | interessierte | Nichtpartizipi-

ob eine Mit- tionsbed. Vielan- formal ori- erer

teilung Nichtpartizi- | wender entierte Parti-

angekom- pierer zZipierer

men ist

1 2 3 4

taglich 58.7% 75.0% 95.8% 17.2% 99
60.4%

mehrmals wochentlich | 28.0% 16.7% 4.2% 20.7% 34
20.7%

wochentlich 8.0% 8.3% - 13.8% 13
7.9%

mehrmals monatlich 4.0% - - 17.2% 8
4.9%

Seltener 1.3% - - 31.0% 10
6.1%

Gesamt 75 36 24 29 164

45.7% 22.0% 14.6% 17.7% 100.0%

Kontingenzkoeffizient .55274 Signifikanz .00000 *1
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Die subjektiven Einschétzungen zum Gebrauch von Profs kdnnen anhand der Zahlen zur
Nutzung des neuen Mediums noch enma verifiziet werden. Sofern man die
Nutzungshéufigkeit as Indikator fir Betelligung heranzieht, scheint hierfir am ehesten der
aktive Gebrauch des Mediums geeignet zu sein. Hingegen kann die Haufigkeit der Kontrolle,
ob eine Nachricht angekommen ist einersaits ds Indikator fur Kommunikationsdisziplin,
anderersaits d's Anzeichen fir den Bedarf an Informationen gedeutet werden. Auch dieser
Aspekt hat, wie wir gesehen haben, Bedeutung fir Beteiligung.

Tabelle 8.7.: Haufigkeit Schreiben einer Mitteilung nach CLUSTER

Haufigkeit Cluster | interess. kritisch-pra- | technologie- | uninteressier- | Gesamt

Schreiben informa- gmatische interessierte | te Nichtpart-

einer Mitte- tionsbed, Vielanwen- formal orient. | izipierer

ilung Nichtpartizi- | der Partizipierer

pierer
1 2 3 4

taglich 16.0% 36.1% 50.0% - 37
22.6%

mehrmals wo- 26.7% 33.3% 37.5% 3.4% 42

chentlich 25.6%

wochentlich 21.3% 8.3% 8.3% - 21
12.8%

mehrmasmonat- | 20.0% 16.7% 4.2% 20.7% 28

lich 17.1%

setener 16.0% 5.6% - 75.8% 36
21.9%

Gesamt 75 36 24 29 164

45.7% 22.0% 14.6% 17.7% 100.0%
Kontingenzkoeffizient .59285 Signifikanz .00000 *1

Die Nutzung eines Mediums kann in aktiven und in passven Gebrauch unterschieden
werden. Passver Gebrauch ist die Bereitschaft, angekommene Nachrichten zur Kenntnis zu
nehmen. Be Profs driickt sch dies in der Haufigkeit des Nachschauens im eigenen
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Postkasten aus. In der Tabelle bestétigt sch das mit Hilfe der anderen Indikatoren
gewonnene Bild. Digenigen, die in der Gruppe der formd orientierten Partizipierer zu-
sammengefad sind, schauen fast téglich nach angekommener Pogt in ihren Computer-
Briefkasten. In der Rethenfolge weniger haufig tun dies die kritischen Vielanwender und die
interesserten  informationsbedirftigen  Nichtpartizipierer. Die  uninteresserten
Nichtpartizipierer schauen durchschnittlich nur sehr selten nach. Auf den Aspekt des aktiven
Mediengebrauchs bezogen, stellt sich die Rangreihe genauso dar, wobel deutlich wird, dal3
die Nichtpartizipierer fast keinen aktiven Gebrauch machen.

8.8.10. Sozialstrukturelle Verankerung der verschiedenen Typen in-
nerhalb der Organisation

In diesem Abschnitt wird der Frage nachgegangen, wie denn in sozialstruktureller Hinsicht
die einzenen Gruppen beschreibbar sind. Betrachtet man die berufliche Postion der
Mitglieder der einzednen Gruppen, dann fdlt auf, dal3 die Gruppe, namlich die
technologieinteresserten forma orientierten Partizipierer, die am ehesten von der Einfihrung
der neuen Kommunikationstechnologie profitiert, sofern man eine Zunahme der Beteiligung
am innerbetrieblichen Geschehen als Mal3stab anwendet, digenige mit der relativ niedrigsten
hierarchischen Position im Unternehmen i<t.

Die meigen Spezidigten finden sich in der anderen extremen Gruppe, den uninteressierten
Nichtpartizipierern. Dieses Ergebnis pal nicht zu der These von Wittmann (1990), der eine
Dissertation zu dem Thema "Neue Informations- und Kommunikationstechnik und Macht in
der Unternehmung” vorgelegt hat. Er seht auf der Individudebene eine ausgeprégte
Beziehung zwischen Tétigketstypologie und der Auswirkung neuer Kommunika
tionstechnologien. Obgleich er in seine Andyse auch den organisatorischen Hintergrund mit-
einbezieht, sagt er eine verschlechterte Machtposition derjenigen Mitarbeiter, deren Tétigkeit
vorwiegend durch Routineaufgaben gepragt ist, voraus. Die Tétigkeitsanforderung der
Gruppe der technologieinteresserten forma orientierten Partizipierer besteht aber in weiten
Tellen aus qudifizierten Routineaufgaben. Insofern kommit die vorliegende Untersuchung bel
dem derzeit gegebenen Integrationsgrad der Technologie zu einem gegenléufigen Ergebnis.
Wittmann (1990) sieht den groften Machtgewinn durch die Technologie bei Mitarbeitern,
die sachfallbezogene Aufgaben mit relativ hohem Komplexitétsgrad zu erledigen haben. Mit
solchen Aufgaben sind am ehesten die Spezidisten betraut. Diese zéhlen aber im untersuch-
ten Unternehmen vorwiegend zu der Gruppe, in der die Akzeptanz und das Interesse am

176



Medium Electronic Mail am geringsten ausgeprégt ist. Das was Wittmann in seiner Analyse
offenbar Uberseht, snd die verfiigbaren Medien flr die unterschiedlichen Tétigkeitsgruppen,
und damit die Mdglichkeit der dternativen und kombinierten Nutzung verschiedener Medien.

Tabelle 8.8.: Berufliche Position nach Cluster
berufliche | Clu- interess. kritisch-pra- | technologie- | uninteressi- Gesamt
Position ster informa- gmatische interessierte | erte Nichtpa-
tionsbed. Vidanwen- | formal ori- rtizipierer
Nichtpartizi- | der ent. Partizi-
pierer pierer
1 2 3 4
Sachbearbeiter/Se-
kretérin/andere Posi- | 3gy, 23% 54% 44% 38%
tion
(44)
Speziaist
32% 21% 21% 50% 31%
(50)
Gruppenleiter/Abtei-
lungsleiter 30% 56% 25% % 20%
(49)
Gesamt (N) (74) (39 (29 (28) 160
Anteile (Spalten) 46% 21% 15% 18% 100
Kontingenzkoeffizient .34297 Signifikanz .00160 *1

Es bestehen deutliche Unterschiede bei der Betrachtung der Verteilung der betrieblichen
Postionen der verschiedenen Anwendergruppen. In der Gruppe der uninteressierten
Partizipierer (Nr.4) ist der Antell der Spezidisten besonders hoch. Die Gruppe, die das neue
Instrument am meisten schétzt, die der technologieinteresserten, forma orientierten
Partizipierer, ist durch einen besonders hohen Antell an Sachbearbeitern, bzw. Sekret&innen
gepragt. Die meisten Mitarbeiter mit ener Laitungsfunktion finden sich in der Gruppe der
kritisch pragmeatischen Vielanwender.
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Die Frage, die an dieser Stelle aufkomnt, ist, ob die berufliche Position oder Aushildung das
Nutzungsverhalten bestimmt, oder ob nicht ganz andere Faktoren dafur verantwortlich snd.
Aufgrund der geringen Falzahlen erscheint eine Drittvariablenkontrolle nicht sehr snnvoll.
Es sollen aber noch weitere Daten betrachtet werden, bevor endglltige Interpretationen
folgen.

Der Clugter der uninteressierten Nichtpartizipierer bestzt seinen Schwerpunkt im Bereich
Marketing. Digenigen, die einen Tal ihrer Arbetszeit bel unterschiedlichen Kunden
verbringen und durch ihre Funktion ene Mittlerolle zwischen Kunden und
organisationsinterner Produktion Ubernehmen, scheinen am wenigsten Interesse an diesem
neuen Medium zu haben. Eine Erkldrung hierfir konnte sein, dal3 ein wichtiger Tell der
Arbeit des Kundendienstes durch Kommunikation geprégt ist. Die Mitarbeiter in den
Kundendienstabtellungen snd Kommunikationsprofis. Sie beherrschen den traditiondlen
Kanon der Kommunikationsmedien bis in jedes Detall und dabei reichen ihre Kommunika-
tionsbeziehungen weit Uber das eigene Unternehmen hinaus. Daher erscheint ein neues
Medium, welches zudem lediglich Kommunikation nach innen erméglicht, fir diese Gruppe
nicht so interessant. Dieses Ergebnis deckt sich mit anderen Untersuchungen. Rice und
Shook (1990) etwa kommen zu dem Ergebnis, dal? die Medienwahl mit der ausgelibten
Tétigkeit zusammenhangt. So entscheiden sich z.B. Manager und Marketing-Spezidisten, die
enen Groldel ihrer Zeit mit Telefonieren und Relsen zubringen und normalerweise ihre
Dokumente nicht mit Hilfe eines Computers erstellen, eher fir Fax und VVoice Mall asfir E-
Mail, sofern se Uber diese Alternativen verfigen. Hinzu kommit, dal3 diesen Gruppen dle
Ressourcen zur Verfigung stehen, um auch intern auf traditiondlem Wege schriftlich zu
kommunizieren. Diesen Experten i zudem die Anwendung neuer Kommunikation-
stechnologien wesentlich schwerer vorschreibbar ds Sachbearbeitern (Weltz/Ortmann 1987-
:7), die mit Routinetétigkeiten befaldt sind (obgleich es in dem untersuchten Unternehmen
keine den Mitarbeitern bekannten Vorschriften gab).
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Tab. 8.9.: Organisationsbereich nach Cluster

Organisa- Cluster | interess. in- kritisch- technologie- uninteressi- Gesamt
tionsbe- formations- pragmati- interessierte erte Nichtpa-
reich bed. Nicht- sche Vie- formal orient. rtizipierer
partizipierer | lanwender | Partizipierer
1 2 3 4
Kundenkontakte/-
Kundendienst 45% 19% 13% 52% 36%
(56)
Produktion
36% 61% 74% 33% 46%
(71)
Stabsfunktionen
19% 19% 13% 15% 18%
(27)
Gesamt (N) (73) 31 (23) 27) 154
Anteile (Spalten) 47% 20% 15% 18% 100

Kontingenzkoeffizient .32279 Signifikanz .00646 * 1
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In der Gruppe der technologieinteressierten formal orientierten Partizipierer ist das ganz an-
ders. Hier liegt der Schwerpunkt der Verteillung im Bereich Produktion. Die Kommunika:
tionsanforderungen sind dort alein nach innen gerichtet. Zudem gab es fur diese Gruppe bis-
her nicht die gleichen Moglichkeiten, intern schriftlich zu kommunizieren wie im Marke-
tingbereich. E-Mail schliefd aso dort eine Licke. Die stark ausgeprégte Formditét in der
Nutzung des Mediums in Gruppe 3 kann auf eher asymmetrische Kommunika
tionsbeziehungen hindeuten. Die in diesem Cluster gruppierten Mitarbeiter stehen in der
betrieblichen Hierarchie ziemlich weit unten. Bel vertikaer, aber sogar schon bel horizontaler
Kommunikation Uber die eigene Abteilung hinaus, spidlen daher Aspekte des Nichtangreif-
bar-machens schon wegen moglicher formaer Fehler eine wichtigere Rolle. Nach Neldhardt
(1980:117) 15 sich Vertrauen as funktionales Aquivalent fiir Formaisierung begreifen. Mit
anderen Worten: Wenn en Medium eher forma verwendet wird, |8 dies auf ene
mangelnde V ertrauiensbasis schlief3en. Dies gilt besonders fir die Mitglieder von Cluster 3, da
diese sich in der innerbetrieblichen Hierarchie auf eher niedrigem Leved befinden. Die Asym-
metrie der Kommunikationsbeziehungen driickt sich nicht nur, wie bereits oben angemerkt,
in einer zunehmenden Konkretiserung der Anweisungen von oben nach unten aus, eine
Asymmetrie ergibt sch auch aus den unterschiedlichen Hierarchiepositionen und damit der
Vertellung der innerbetrieblichen Machtressourcen. Die Vorgesetzten entscheiden Uber einen
Grof¥eil an Gratifikationen (z.B. in Form von Gehatserhhung und Aufstieg) und Uber
Sanktionen (z.B. Nichtteilnahme an Gehdtserhohung und kein Aufgtieg) ihrer Mitarbeiter.
Da das Vertrauen gegeniiber den Vorgesetzten wenig stark ausgepragt ist (vergl. Kapitel 5),
kommuniziert man vertikd nach oben eher formdl; umgekehrt sind die VVorgesetzten (ten-
denzidl Cluster 2) aufgrund ihrer Machtposition nicht in gleichem Male auf das Vertrauen
ihrer Mitarbeiter angewiesen. Sie kdnnen sich daher nach unten einen etwas informelleren
Kommunikationsstil erlauben. Auch kann davon ausgegangen werden, dal3 die Gruppe 3
nicht in gleichem Mal%e routiniert i mit der Formulierung von Schriftstiicken fur den
betrieblichen Gebrauch.

Wie aber 1&% sch die Annahme, dal3 E-Mail-Mitteillungen in der Gruppe der technolo-
gieinteresserten formal orientierten Partizipierer moglicherweise zur Absicherung nach oben
verwendet werden mit dem Argument einer gesteigerten Partizipation in Einklang bringen?
Formdisierung und Partizipation erscheint auf den ersten Blick durchaus a's Widerspruch.
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Durch die Absicherung nach oben werden Situationen definiert und festgeschrieben. Hatten
bisher die organisationsinternen Gegenspidler (etwa die Mitglieder der Marketingabteilung)
leichter die Moglichkelt, Situationsdefinitionen vorzunehmen, so kdnnen heute Organisa-
tionsmitglieder, die diese Moglichkeit bisher nicht hatten (etwa aus dem Bereich Produktion),
durch die Teilnahme an Electronic Mail in gleichem Mal3e Situationen aus ihrem Blickwinke
definieren. Durch das Vorhandensain solcher Stellungnahmen kdnnen nachiréglich z.B. keine
ungerechtfertigten  Schuldzuweisungen mehr  efolgen. Abgesehen davon, dal3
Entscheidungen durch vorhandene Situationsdefinitionen beainfluf® werden konnen, wird in
der Moglichkeit zur Stellungnahme ein innerbetrieblicher Machtzuwachs dieser Gruppe
deutlich.

8.9. Wider streitende | nter essen: Zusammenfassende | nter pretation

In diesem Kapitel wurde eine potentielle Partizipationswirkung des Mediums Electronic Mall
untersucht. Viele neuere Managementkonzepte fordern mehr und mehr unternehmerisches
Denken bel dlen Mitarbeitern. Mit dem Schlagwort unternehmerisches Denken kommen die
Forderungen nach Initiative, Mitdenken und Einmischen bel der Gestaltung des organisatio-
nellen Geschehens zum Ausdruck. Solche Forderungen implizieren aber auch die Gewahrung
von Freirdumen, eine stérkere Tellhabe an Entscheidungen, die insbesondere den eigenen
Arbeitsbereich betreffen. Bel Umsetzung solcher Konzepte handdlt es sich von Management-
seite um die Gewahrung partizipativer Freiraume, auch wenn das Ziel solcher Bemiihungen
nicht etwa die Demokraisierung"® von Organisationen oder der Wirtschaft ist. Diese
Bemiihungen erfolgen hauptséchlich zur Steigerung der Produktivitét und damit zur Erhal-
tung der Wettbewerbsféhigkeit und letztlich auch zur Steigerung bzw. Erhaltung des Profits.
Auch wenn Demokratigerung nicht ds Zid solcher Managementstrategien angesehen
werden kann, so sind kleine Schritte in diese Richtung, folgt man ihren erkléarten Letbildern,
uniibersehbar.

Nach den Untersuchungen von Lee Sproull und Sara Kieder mifde das Medium E-Mail das

9 partizipation kann in einem gewissen Sinne as Einldsung von Forderungen des postmateriali-

stisch orientierten Teils der Bevélkerung interpretiert werden. Selbst wenn man dieser Interpretation
folgt, scheint darin eine Orientierung an den Maximen der Wettbewerbsféhigkeit und Gewinnerzieung
durch, denn die Erflllung dieser Forderungen erfolgt, um langerfristig fur neues qualifiziertes Personal
attraktiv zu sein. Direkte 6konomische Vorteile versprechen Personalberater fir Firmen, die in diesem
Sinne ein positives Image aufzuweisen haben; diese kdnnen fur weniger Geld besser qualifiziertes
Personal rekrutieren (z.B. Vollmer 1993).
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ideale Medium fir eine gleichere Kommunikation, mithin zu verstérkter Partizipation sain,
weil Statusgrenzen ohne die Ubertragung von Kontextvariablen bei dieser Form schriftlicher
Kommunikation keine Rolle spilen. Dieser theoretischen Figur mufde schon weiter oben
aufgrund der soziden Integration von Kommunikationsmedien im Organisationsalltag
widersprochen werden. Es zeigte sich dennoch eine Partizipationswirkung, die dlerdings
relativ schwach zu messen war. Bel einer differenzierteren Betrachtung, wie sSe erst eine Clu-
gerandyse ermdglichte, ergab sich, dal? Partizipationswirkungen bei weitem nicht fur ale
Mitarbeiter gleichermal3en vorhanden sind. Besonders eine Gruppe, die mit ihrer Téatigkeit
auf das Innere der Organisation gerichtet ist und sich bisher mit einem relativ niedrigen Status
begniigen muldte, profitiert durch die Nutzungsmdglichkeiten dieser neuen Technologie.
Diese Gruppe ig in der Hauptsache durch Sechbearbeiter gepragt, die in der Regd ohne
Hochschulstudium, lediglich mit einem Berufsausbildungsabschiuld auskommt, und eher
Routineaufgaben erledigt. Dabel handelt es sich aber auch um die Gruppe, die vor der E-
Mail-Zeit vergleichsweise wenige Mdoglichkeiten hatte, sich gleichwertig am innerbe-
trieblichen (wenn auch nie herrschaftdreien) Diskurs zu betelligen. Insofern entfatet sich
alein mit dieser Moglichkeit und deren Nutzung schon eine Partizipationswirkung.

Interessant ist dies schon aleine deswegen, well in der grof3en Abteilung, in der die meisten
der formd orientierten Partizipierer arbeiten, entgegen des offizidl verkiindeten unternehme-
rischen Latbildes, namlich "Lean-Management”, gerade erst die Hierarchie in Form ener
Vermehrung von Gruppenleiter- und mehreren stellvertretenden Abteilungdeterpostionen
gestérkt wurde. Die htchste Partizipationswirkung kann aso kontraintuitiv in einer Abteilung
gemessen werden, in der sich nicht, wie infolge theoretischer V ortiberlegungen angenommen,
aufgrund einer Zurtickschraubung des mittleren Managements, Freirédume fur die Entfatung
der eéinzelnen Mitarbeiter ergeben.

Die geringste Nutzungsintensitét hingegen weist eine Gruppe auf, deren Schwerpunkt durch
nach auf¥en gerichtete Mitarbeiter gebildet wird. Diese Snd zumeist Spezidisten innerhalb der
Marketingabteilung. Diese Gruppe profitiert dlerdings auch am wenigsten von der neuen
Technologie. Mehrere Griinde kdnnen dafiir ins Feld gefhrt werden. Zum einen ist lediglich
en reativ klener Tell der Kommunikation dieser Gruppe nach innen gerichtet. Einer der
interviewten Experten driickte dies fir die Mitarbeiter der Marketingabteilung™™
folgendermalien aus.

0 Der hier interviewte Manager war frilher selbst Spezialist in der Marketingabteilung. Daher rihrt
seine Sicht alein aus der Perspektive der dort tétigen Kundenbetreuer. Die Perspektive der Assi-
stentinnen beriicksichtigt er hierbel allerdings nicht.
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"Ergtens sind se mit Assistentinnen gut bestlickt, im Vergleich zu anderen
Abteilungen und aul3erdem missen sie ja mit dem Kunden auch immer noch
auf andere Weise kommunizieren. D.h. der Mensch in Marketing
kommuniziert ja zu mehr als 50% mit dem Kunden und da kann er es nicht
nutzen (gemeint ist E-Mail™™"). Er ist es also gewohnt, ein Diktiergeréat in die
Hand zu nehmen, wenn er irgend etwas los werden will. Das it halt das
Ding, mit dem er arbeitet. Jeder wird einen Schwerpunkt haben. Der eine
telefoniert gerne, der eine profst gerne und der andere hat sich halt an das
Diktiergerét gewohnt. Er wird wegen ener internen Anwendung nicht
unbedingt auf ein anderes Medium wechseln. Er bleibt bel dem gewohnten
Mediumund dasist fur ihn das Diktiergerat.”

Dies [&% sich auch so interpretieren, dal? aul3er bei den Managern, die nach Einflhrung des
Mediums selbst zur Tastatur greifen mufden, was zu bereits oben beschriebenen Problemen
fuhrte, auch eine Gruppe an Spezidisten sch nun mit einer Technologie auseinandersetzen
muf3, die dort letztendlich zu Statuseinbul3en fihrt. In der untersuchten Organisation haben,
neben dem Spitzenmanagement, nur noch die Marketingmitarbeiter die Méglichkelt des di-
rekten Zugriffs auf Schreibkréfte. D.h. Electronic Mail kratzt am Status degenigen, dessen
Handwerkszeug immer noch eher die wenigen Tasten des Diktiergerétes sSind as die viden
eines PCs oder Terminas. Hinzu kommt, dal3 das Selbst-Schreiben insbesondere fir den
Ungelibten nicht nur mehr Mihe macht; aus der Sicht eines privilegierten Diktiergeréten-
utzers kann auch schon ein kommunikationsmediales Gleichziehen mit den eher unteren
Statusgruppen as Zurlicksetzung gedeutet werden. Solche egditéren Tendenzen, die durch
die Nutzung eines Mediums zu Tage treten, stol3en aber bel denjenigen, deren Privilegien da
durch ein Stiick weit in Frage gestdlt werden, wenn schon nicht unbedingt auf direkten
Widerstand, so doch zumindest auf eine gewisse Ignoranz. Hinzu kommt, dal3 neben der
Einschrankung von Privilegien auch noch Mihen auf sch genommen werden miiden: um
das Programm zu lernen ist eine aktive Auseinandersetzung mit dem bisher kaum genutzten
Termind erforderlich.

Dort, wo die Angestdllten bereits bestens mit Kommunikationsmedien ausgestattet waren, ist
die Hinzufligung eines weiteren Systems bel weitem nicht so attraktiv, wie efwain Abtellun-
gen, die damit bisher eher unterversorgt waren. Dort wirkt ein solches neues
Kommunikationsmedium wie ein Schwamm. Unbefriedigte Kommunikationsbedirfnisse, die
dort bisher kein Medium fanden, werden jetzt kanalisert. Zudem ist das Erlernen fUr diese

5t Anmerkung des Verfassers
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Gruppe leichter, denn aus der téglichen Praxis bestehen bereits reichhatige Erfahrungen im
Umgang mit verschiedenen anderen Computer-Programmen und die nétigen Tastetur-
fertigkeiten zum Schreiben von Mittellungen sind aus der téglichen Arbetgpraxis bereits
vorhanden. Daher besitzt die Gruppe der forma orientierten Partizipierer aus der Produk-
tionsabteilung im Vergleich mit den Spezidisten der Marketingabteilung sogar Vorteile bei
der Aneignung und der Nutzung des Mediums.

Vides spricht dafir, dald es sch be enem groRen Tel der "kritisch-pragmatischen
Vidanwender" um die Vorgesetzten der Gruppe der "technologieinteresserten formal
orientierten Partizipierer" handelt, denn auch diese Gruppe setzt sich in ihrem Schwerpunkt
aus den Produktionsabteilungen zusammen. Dabel handelt es sich aber héufig um Gruppen-
oder Abtellungdeiter. Méglich, dal? die Haufigkeit der Anwendung des Mediums durch die
Vorgesetzten auch die Durchsetzung in der Gruppe der technologieinteressierten, formal
orientierten Partizipierer beainfluf® hat. DafUr spricht, dal3 die Einfihrung des Mediums
relativ von oben herunter erfolgte. D.h. die Manager wurden mit Prioritét angeschlossen.
Dort, wo Vorgesetzte die neue Kommunikationsmoglichkeit intensiv nutzen, tun dies auch
die Mitarbeiter™. Wenn diese Erkenntnis richtig ist und man denkt das oben bereits
diskutierte Ausainanderlaufen von hierarchisch gegliederter Abteilungstruktur und dennoch
medienvermittelten Partizipationschancen zusammen, bieten sich folgende Interpretationen
an.

Auf den ergten Blick scheint die Organisationsstruktur nicht in durchschlagendem Malée die
Tellhabe zu determinieren, jedenfals nicht in der Art, wie es die Managementkonzepte
nahelegen wirden, denn eswurde in der fraglichen Abtellung gerade die Hierarchie durch die
Einfihrung von Junior und Senior Sachbearbeiterfunktionen, sowie mehrerer neuer
Gruppenleiter und stellvertretender Abteilungdeiter gespreizt. Aufgrund des subjektiv-retro-
gpoektiven Charakters der individudlen Wahrnehmung von Verdnderungen in den
kommunikativen Beziehungen (es wurde nach enem Mehr an Kommunikation sait der
EinfUhrung gefragt), liegen keine Daten Uber das Ausgangsniveau der Kommunikation vor.
Nicht die momentan zu beobachtende absolute Hohe des kommunikativen Einmischens in
das betriebliche Geschehen ist bedeutsam fir die hier vorliegende Interpretation, sondern der
Zugewinn, der durch die Technikanwendung erreicht werden kann. Es scheint, as hingen im
betrachteten Fal neue Partizipationsmdglichkeiten nur lose mit der Organisationsstruktur
zusammen. Praktisch gewendet konnte dies bedeuten, dal3 Organisationsstrukturmal3nahmen

52 Fulk et al. (1990) haben die Abhangigkeit der Akzeptanz von der Haltung der Vorgesetzten und
Kollegen zu dem Medium nachwei sen kénnen.
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nicht unbedingt direkte Auswirkungen auf Partizipationschancen bestzen missen. Die
Organisationsstruktur it offenschtlich gar nicht die dlenentscheidende Varidble. Wie
gesehen, kann die Hinzufiigung eines fur die innerbetriebliche Beteiligung gesigneten Medi-
ums eine Stérkung von bisher geringer einbezogenen Gruppen zur Folge haben.

Anzunehmen i<, dal3 die vergtérkten Mitsprachemaoglichkeiten vor dlem der Einfihrung des
Mediums zu verdanken snd. Hinzu kommt, dald3 die kurz zuvor abgeschlossene
Umgestaltung, bei der, wie berichtet, ja wirklich enige Mitarbeiter einbezogen wurden, eine
Art Hawthorne-Effekt hervorgerufen haben konnte, d.h. eine kurzfrisige Erhéhung der
Betalligung, die nach einem Wegfal der besonderen Aufmerksamkeit fir diese Abtellung
nach und nach wieder abebbt. Wie dem auch sa, ohne das neue Medium wére eine Betelli-
gung der einzelnen Mitarbeiter dieser Abtellung kaum mdglich.

Nach dem "Ende des Technikdeterminismus' (Becker 1992) innerhab der indu-
striesoziologischen Debatte, riicken Gestatungsspidrdume bel der Anwendung neuer
Technologien stérker ins Zentrum der Diskussion. Dabel werden vor alem die Auswirkungen
auf die betroffenen Mitarbeiter diskutiert. Akzeptanzuntersuchungen innerhalb von
Unternehmen be der Einfiihrung neuer Technologien und die in diesem Kontext angestellten
Uberlegungen zu einer unterschiedlichen Aneignung einer neuen Technologie verweisen auf
individuelle Spidraume bel der Techniknutzung innerhalb der Organisation.

Es zeigt Sch dabel aber auch, dal? individudle Spidrdume nicht die Form eines ausgepragten
Individudismus besitzen. Die verschiedenen Akteure zeigen kein voneinander unabhangiges,
elgenstandiges Verhdten. Viemehr entstehen typische gruppenspezifische Nutzungsformen,
die innerhab von sozialen Subgruppen herausgebildet werden. Subgruppen in diesem Kon-
text konnen z.B. Abteilungen oder Arbeitsgruppen sein. Insofern kommt an dieser Selle die
Organisationsstruktur doch wieder ins Spiel. Ja gerade well innerbetriebliche Kortflikte eine
Rolle spiden, es wurde oben auf die strukturelle Konfliktlinie zwischen Marketing und Pro-
duktion hingewiesen, die in der téglichen Zusammenarbeit angelegt ist, konnen sich abte-
lungsspezifische Subkulturen heraushilden. Neue Managementkornzepte im  untersuchten
Betrieb kdnnen auch as Resktion auf solche strukturellen Probleme, wie z.B. der Versuch
des Managements eine unternehmenseainhetliche Kultur zu etablieren, gedeutet werden.

Um dieses Zid zu erreichen, scheinen die Organisationskulturmal3nahmen aber zu sehr
ritudistisch und noch immer hierarchiebezogen zu sein. Eine pragmeatische Herangehensweise
an t&glich auftauchende Probleme hat offenschtlich Vorrang vor der Verwirklichung von
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sch in Managementkonzepten manifestierenden Leitbildern, der Heraushildung einer spezi-
fischen Organisationskultur oder Lean-Management. Der Betrachter wird die Vermutung
nicht los, dai3 al die schtnen Konzepte so lange genutzt werden, wie sie der mikropolitischen
Durchsetzung von individudlen Mangementzielen dienen. In dem Moment a&ber, wo
Managementzide mit den dlgemenen Leitbildern der Managementkonzepte in Dissens
geraten, werden pragmatische Entscheidungen getroffen. Haufig wird dann auf die
kurzfristige Karte gesetzt. Ideologien lassen sch in dieser Stuation as solche enttarnen.
Ankiindigungen, die eine langerfristige Organisationsentwicklung zum Ziele haben, werden
nicht umgesetzt und bleiben auf?en vor. Ein solcher Umgang mit einerseits propagierten
unternehmensspezifischen Werten und pragmatischer von Fal zu Fal Entscheidung und
damit das haufige Nichtbeachten der sich selbst auferlegten Unternehmensgrundsétze, formt
aber unweigerlich die redle Organisationskultur. Dies bedeutet, dal3 Ziele, die in solchen
Grundsédtzen formuliert wurden, mit jedem Verstol3 gegen die eigenen Grundséize schwerer
erreichbar sein werden.

Neben rein soziden Ursachen flr gruppenspezifische Nutzungsformen spielen natiirlich auch
der Zugang zu betrieblichen Ressourcen, wie etwa aternativen Kommunikationsmedien und
externe Faktoren, wie die Erreichbarkeit einer Mehrzahl von Kommunikationspartnern mit
einem Medium eine Rolle. Wobei aber salbst dort, wo eine Vielzahl von Alternativmedien zur
Verfigung steht, erst im sozialen Prozef3 deren Nutzung festgel egt wird.
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9. E-Mail in einer Organisation: Ein kurzes Reslimee

Ausgehend von den neueren Anforderungen an Organisationen wurde in dieser Arbeit
zun&chst begriindet, warum Organisationen die Notwendigkeit der Anwendung neuer
Managementkonzepte fir ihr eigenes Uberleben am Markt fiir wichtig erachten. Es ergeben
gch eine Rehe von Widersprichen bel der Anwendung dieser, insbesondere aus Japan
importierten Konzepte und Ideologien wie Unternehmenskultur, TQM und Lean Production.
Die Inhdte dieser Konzepte werden im Organisationsaltag kaum nachhaltig umgesetzt. Die
damit in Verbindung gehenden Schlagworte verbleiben auf einer symbolischen Ebene, quas
vor den Toren der Redité, dort, wo Se entweder nicht bis zu alen Mitarbetern
durchdringen oder se werden von diesen nicht ernst genommen. Dies i insofern ein
Problem fir die untersuchte Organisation, als ein Teil der Inhalte, ndmlich besonders digeni-
gen, die sch mit Partizipation beschéftigen, angesichts der Bedrohung durch Fehler eines
neuen Typs immer wichtiger zu werden scheinen. Fehler dieses Typs kdnnen erst durch die
Anwendung komplexer Programmabléufe entstenen. Eine der wenigen Maoglichkeiten, auf
diese Herausforderung zu reagieren, ist eine stérkere Einbeziehung der Sachbearbeiter und

Spezidisten.

GesIt man zu diesen Anforderungen die medienimmanenten Eigenschaften eines neuen
Kommunikationsmediums wie Electronic Mail, die sch durch eine Nivelierung der
hierarchischen Positionen wahrend des Kommunikationsvorganges auszeichnen, dann mifte
das Medium gefunden sein, welches den Anforderungen der neuen Management-
konzeptionen am besten entspricht.

Es konnte aber gezeigt werden, durch welche Mechanismen die medieninhdrenten Eigen-
schaften  Uberformt  werden. Dies geschieht durch die typischen Kommunika:
tionsanforderungen innerhalb von Organisationen, die nur durch enen wechsainden
Gebrauch von verschiedenen Kommunikationsmedien und damit durch soziale Integration
von Kommunikationsmedien befriedigt werden konnen.

Die These der soziaden Integration von Kommunikationsmedien bestétigt aber auch den
Paradigmenwechsd in der Technikbetrachtung: Nicht die technikinh&enten Eigenschaften
determinieren in erster Linie die Verwendung einer neuen Technik; tber die spezifische An-
wendung im sozialen Kontext wird auf der Nutzersaite entschieden. Auch lassen sch
Anwendungen nicht ohne welteres vorschreiben. Daher pladiert die praxisbezogene Organi-
sationsforschung (z.B. Weltz/Bollinger 1990, Klein et d. 1989) immer wieder fir echte
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Nutzerbeteiligung, sofern man an der Akzeptanz neuer Technik interessiert i<

Auch wenn in der vorliegenden Arbeit an enigen Stelen von individudlem Verhaten
berichtet wird, kann technikbezogenes Verhdten nicht individuell-isoliert betrachtet werden,
es muld immer im Kontext sozialer Beziehungen verstanden werden (vergl. auch Machensen
1994). Insofern verlauft die Aneignung und Nutzung eines Kommunikationsmediums nur
vordergriindig eigensinnig; letztlich ist vor dlem das Verhdten im innerbetrieblichen soziden
Nahraum fir den individuellen Zugang zu einer Technik entscheidend. Der soziale Nahraum
schlief Vorgesetzte mit ein, die in der Regel andere Moglichkeiten des Einflusses besitzen,
asdirekte Kollegen oder Untergebene.

Hierarchie wirkt, wie Ortmann et d. (1990:36), auf Rammstedt rekurierend feststellen, in
verschiedenen Dimensionen. Eineim hier diskutierten Zusammenhang wichtige Dimension ist
eine asymmetrische Kommunikationsstruktur, bel der "von unten nach oben ds Information
mit abstrakter werdendem Informationsgehdt, von oben nach unten in Form von
Anweisungen mit zunehmender Sachbezogenheit” agiert wird. Bel zunehmend flacher
organiserten Unternehmen wird ein Teil der Interpretationsleistung von eher globaen
Anweisungen von Mitgliedern des Managements weg direkt den Spezidisen und
Sachbearbeitern Uibertragen. Wo solche Interpretationd e stungen gefordert werden, wéchst
gleichzeitig der Bedarf an Kontextinformationen, wobe hier Kontextinformationen, sowohl
den sachlichen -, wie den sozialen Bereich betreffen. E-Mail, das wurde gezeigt, it dleine
nicht in der Lage, solche Informationen in ausreichendem Male zu Ubermitteln. Es ist also
damit zu rechnen, dal3 bel ener fortschreitenden Verflachung von Hierarchien (dort wo
solche Konzepte konsequent umgesetzt werden) der Bedarf an betrieblicher Information
insgesamt zunimmt, der Bedarf an Kontextinformationen zu globa gedul¥erten Vorgaben
durch das Management aber im Besonderen angteigt. Um diesen verénderten Anforderungen
gerecht zu werden, wird das Medium von den Betelligten intelligent mit anderen Kommuni-
kationsformen kombiniert.

Sozide Integration von Kommunikationmedien zeigt aber auch, dal3 kaum die medienin-

hérenten Eigenschaften selbst fir zunehmende Partizipationsmdglichkeiten verantwortlich

sand, vidmehr sind es die Rahmenbedingungen, die auch bel flacher organiserten Unter-
153

nehmen Partizipation erst ermdglichen™. Die medieninhé@renten Eigenschaften werden also
im organisationellen Zusammenhang sozid tberformt.

153 Dies gilt, obwohl nattirlich in Organisationen mit weniger Hierarchieebenen ein grofRerer Zwang
zur Beteiligung gegeben ist.
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In dieser Arbeit wurde versucht, das Verhditnis zwischen einer neuen Kommunikations-
technologie und neueren Managementkonzepten an einem Fdlbeispid darzustelen. Die
bisherige Forschung zeigt zwar, dal3 bei 8hnlicher Technik sich die Anwendung des Mediums
in verschiedenen Organisationen betréchtlich unterscheidet. Entsprechend unterscheiden sich
auch die Problemkongtellationen, vorhandene Medien, sowie die Anwendung und Durchset-
zung von Managementkonzepten von Organisation zu Organisation. Das untersuchte
Unternehmen erscheint dennoch typisch fir die Widersprichlichkeit zwischen dem schénen
Schein der Managementmagazine und der Wirklichkeit in Unternehmen. Der gesdllschaftliche
Diskurs Uber Produktionskonzepte wie die Schlankheit von Unternehmen wirkt in seiner
Letbildfunktion in Unternehmen hinein. Mikropolitik, worin m.E. die Hauptursache fir eine
habherzige Umsetzung von Beratungskonzepten zu suchen ig, kann as universdle
Kongante angesehen werden. Digjenigen, die ihre eigene Postion dadurch geschwécht se-
hen, dies snd in erger Linie die Abteilungs- bzw. Gruppenleiter, werden entsprechend ihrer
Moglichkeiten solche Bemtihungen torpedieren. Daher scheinen einige der angesprochenen
Durchsetzungsprobleme durchaus typisch und auch Ubertragbar auf die Kongtellationen in
anderen Organisationen.

Die These der soziden Integration von Kommunikationsmedien scheint dagegen noch eher
universdle Glltigkeit beanspruchen zu konnen. Viele eigene Beobachtungen stiitzen diese
These, Jedem Leser s& empfohlen, sofern se oder er ein Fax-Gerét besitzt, den eigenen
Umgang mit diesem Medium auf dieser Folie enmal zu bedenken.

Ihre gesellschaftliche Bedeutung entfatet diese These aber erst im Zusammenhang mit den
Diskussonen um Tdehemabeit oder gar virtudle Unternehmen ds dternative
Organisationsformen. Wie in Kapitel 7 dargelegt werden konnte, handelt es sich bel dem
Bedaf an Kontextuierung von Mitteilungen nicht nur um Faktoren, die dem subjektiven
Wohlbefinden der Individuen dienen, es konnten durchaus objektive Grinde fir eine
Kombination von Kommunikationsmedien angefiihrt werden. Die objektiven Begriindungen
gnd, neben der anfanglich nicht vorhersehbaren Nutzungsweise der verschiedenen
Organisationsmitglieder, im Bedarf der Ubermittlung von sachbezogenem und sozialem Kon-
text zu suchen, wahrend an subjektiven Motiven Gruppenzugehtrigkeitsgefiinle, aber auch
der in Organisationen wichtige Abgleich von Normen und Werten genannt werden kann.

Trotz modernster Kommunikationstechnologien kann somit erwartet werden, dald eine
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virtuelle Organisation™ es ihren Mitgliedern sehr schwer macht, auf der mikropolitischen
Ebene zu kooperieren. Auf Synergieeffekte, die durch solche Kooperationen in Form von
Informations- und ldeenaustausch in lokaen Organisationen zustandekommen, wird en
solches Unternehmen  wahrscheinlich weitgehend verzichten missen. Die Funktion
vidfétiger informdler Austauschmechanismen geht aber Uber Mikropolitik welt hinaus.
Neuere Managementmodedle betonen motivationde Anreize und auch die Moti-
vationsforschung konnte zeigen, dal3 soziae Faktoren letztlich eher mehr Motivationsanreize
bieten, ds gute Bezahlung (Herzberg 1966, Madow 1981). Sozide Anerkennung, die
letztlich nur in einer eine Betriebsgemeinschaft moglich scheint, bietet die Grundlagen fir
Motivation und Beteiligung.

Neuere Managementkonzepte fordern Betelligung und héufig auch arbeitsgruppentiber-
greiffendes Denken. Mit diesen Forderungen |83 sich Telehemarbeit angesichts der
dargelegten Notwendigkeit eines breiten Austausches kaum vereinbaren. Insofern erscheinen
Prognosen, die versprechen, eine grofRe Anzahl von Mitarbeitern arbeite in Zukunft zu
Hause, Uberzogen zu sain. Viele wetere Argumente, die in dieser Arbeit nicht behandelt
werden konnten lassen die Skepsis gegentiber Vorhersagen einer solchen Zersplitterung von
Organisationen noch weiter wachsen. Als eine weitere Sdule des motivationalen Geschehens
in Organisationen konnen Aufstiegserwartungen oder, as "modernes’ Aguivaent in
schlanken Unternehmen, sozide Anerkennung angesehen werden. Nur - Aufstieg bzw.
Anerkennung ohne &ufere Dokumentation des erreichten Status scheint fur den Inhaber der
Position nur die Hélfte wert. First- und Business Class auf Fligen dokumentiert in der
Hauptsache die Wertschdzung des Mitarbeiters  durch "san”  Unternehmen;
Dienstiwagenklasse, eigene Biros, Vorzimmer, Grof®e von R&umlichketen, gediegene
Ausstattung von R&umen, Chefsessdl, grof3e Schreibtische, dl dies zeigt den Rang, bzw. die
Wertschédtzung von Mitarbeitern. Ohne Mitarbeiter, gegenliber denen diese Statusmerkmae
Unterschiede markieren konnen, verliert sich auch ein wichtiger Anreiz fir Leistungen Uber
das geforderte, unbedingt notwendige Mal3 hinaus.

"Fortschrittliche” Unternehmen bieten besonders verdienten Mitarbeitern Incentive-Reisen
mit dem Hintergedanken an, dadurch informelle Kontakte zwischen unterschiedlichen
Abtellungen zu diften, die sch dann zum Wohle des Unternehmens auswirken.
Abtellungsfeste werden haufig gefordert, um den Mitarbeitern auRerhadb der formlichen

> Als virtuelle Organisationen werden z.B. Unternehmen bezeichnet, die nicht mehr an einem Orte

existieren, sondern ihre Mitglieder nur durch die Anbindung mit Kommunikationsmedien virtuell
versammelt.
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Begegnung Gelegenheit zu informellen Kontakten zu geben. Anldsse wie Geburtstagsfeiern,
aber auch Familéres, wie Eheschlief3ung und Nachwuchs finden oft rege Anteillnahme durch
die Kollegen, auch in zugehtrigen Felern. Neben der eigentlichen Arbeit entstehen so
emotionale Bindungen an das Unternehmen. Solche Ereignisse Sind es, neben vidlen waiteren,
hier nicht erwahnten, die die sozidle Kohasion festigen oder erst herstellen. Man konnte
fragen, was, nach den utopistischen VVorhersagen im Zeitalter der Datenautobahnen eigentlich
noch Organisationen ausmacht. Zwar ist es nicht vdllig undenkbar, dal3 Geburtstagsfeiern
auch per Videokonferenz stattfinden - nur wie verteilt man den Sekt?
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10. Anhang

Bei dem untersuchten Unternehmen handdt es sch um ein Unternehmen, welches auf dem
Gebiet der Marketingforschung tétig ist. Ein Grund fir die Auswahl dieses Unternehmens
war, dal3 dort das Electronic-Mail-System bereits seit mehr as 2 1/2 Jahren eingefuhrt ist.
Ingtaliert wurde das System 'Profs von IBM. Annghernd 9/10 der Mitarbeiter haben einen
Anschluf3 an den Grofdrechner mittels Bildschirmtermina oder PC. Entsprechend haben auch
fast dle mit Grol¥echneranschlufd Zugang zu dem Kommunikationssystem.

Die Nutzung dieses Mediums beruht dort zum grofden Tel auf individudlen Kom-
munikationspraferenzen™™. Es steht jedem Organisationsmitglied frei, sich aktiv fir en
anderes Kommunikationsmedium zu entscheiden. Eine Reihe von Organisationsmitgliedern
nutzen das System entweder gar nicht oder nur passiv, indem sie lediglich die angekommenen
Nachrichten lesen, bel der aktiven Kommunikation mit Kollegen jedoch auf ein anderes
Medium ausweichen. Dennoch gibt es einen gewissen Druck zur Nutzung von E-Mail.
Dieser Druck besteht darin, dal3 Nachrichten Uber dieses Medium versendet werden. Eine
angekommene Nachricht besitzt Aufforderungscharakter zur Ausainandersetzung mit dem
Medium. Mdgen die personlichen Kommunikationspréferenzen noch so unterschiedlich sain,
mit der Zahl der ankommenden Nachrichten steigt der Druck, das neue Medium
wahrzunehmen.

' Dies ist nicht tberall so; es gibt Betriebe, in denen die Art der Nutzung genau vorgeschrieben
wird. Es gibt einige Berichte hierliber (z.B. Schmitz/Fulk 1990, Sproull/Kiesler 1991a/b).
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10.1. Methode

Die Untersuchung stiitzt sich im wesentlichen auf vier verschiedene Quelen. Zum einen auf
personliche Erfahrungen des Autors wahrend drel Jahren Berufstétigkeit im untersuchten
Unternehmen. Der Autor selbst wurde wahrend der Unternehmenszugehdrigkeit an 3 ver-
schiedenen Arbeitsplétizen nach jewelliger Umstrukturierung eingesetzt. Diese hatten dle,
wenngleich nur eine gewisse Zeit s Stabssdle offizidl deklariert, Stabsstellencharakter. Die
Tétigket hatte vor dlem mit Qualitdtssicherung zu tun. Dadurch wurden dem Autor ins
besondere im Produktionsbereich dle wichtigen Abtellungen des Kerngeschéftes vertrauit.
Auf der einen Seite sollte der Produktionsablauf langfristig so verbessert werden, dal3 be-
gimmte Fehler durch Vorsorge und Quadlitétskontrollen nicht mehr auftreten. Auf der
anderen Seite war der Alltag durch Reklamationen seitens der Marketingabteilung oder der
Kunden geprégt. Aus dieser Tétigkeit ssammen auch Kenntnisse des Marketingbereiches, die
sich aber hauptséchlich auf den Tell der Arbeit dieses Bereiches beschrankt, der innerhalb des
Unternehmen ausgefihrt wird. Kundenkontakte konnten nur in seltenen Féllen beobachtet
werden.

Aul%er den sich aus den eigentlichen Arbeitsanforderungen ergebenden Informationen und
Erkenntnissen ergab diese Methode ebenfdls Einblicke in die sozide Praxis innerhab einer
Organisation. Dies hatte auf der einen Seite den Vortel, as Forscher in eine Gruppe
eingebettet zu sain, wie dies in der sozidwissenschaftlichen Praxis nur selten der Fal i In-
formelle Beziehungen zu direkten Kollegen beftrderten auch die Aufhebung von Vorurteilen
gegeniber Feldforschern, die ansonsten wahrscheinlich nie ganz aus dem Weg zu réumen
snd. Auf der anderen Seite hatte dieses Vorgehen aber auch mehrere Nachteile. Zum einen
gdt die Tétigkeit nach ihrer damaligen Intention nicht der Forschung, sondern dem
Lebensunterhat. Daher sind die Beobachtungen aus diesen drei Jahren nicht systematisch
erfolgt und auch nicht immer vallig frel von personlicher Betroffenheit. Es wurde dennoch
immer versucht, so weit moglich die Strukturen disanziert zu andyseren. Dieser
perspektivische Nachtell kann wahrschenlich in einen Gewinn umgemtinzt werden, wenn
man die Tiefe des Einblicksin das Verhdtnis zu diesen Problemen setzt.

Kern der Untersuchung aber ist eine schriftliche Befragung, die sich an dle Mitarbeiter des
Innendiengtes richtete, unabhéngig davon, ob ein E-Mail Zugang vorhanden war oder nicht.
Die Mitarbeiter dieses Unternehmens wurden schriftlich zur Nutzung und zum
Nutzungsverhaten des Mediums Electronic-Mail befragt. Insgesamt wurden 562 Fragebogen
verschickt. Zur ersten Erinnerung wurde eine Postkarte eingesetzt, die an dle Mitarbeiter
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verteilt wurde. Eine zweite Erinnerung erfolgte Uber ein personliches Anschreiben an dle, die
bis zu diesem Zetpunkt (6 Wochen nach Feldbeginn) den Fragebogen noch nicht ausgefiillt
hatten. Dabel wurde ein Blatt angehangt, mit dessen Hilfe etwas Uber die Griinde der Nicht-
tellnahme in Erfahrung gebracht werden sollte.

Die schriftliche Befragung wurde durch Expertengespréche mit einem Manager (Hauptabtei-
lungdeiter) und dem Betreuer des E-Mail-Systems Uber Intentionen der Einfihrung, sowie
der Phéanomenologie der Anwendung und auftretende Probleme ergénzt.

Weitere Datenquedllen sind schriftliche Dokumente, wie Unternehmensbroschiren, die for
Offentlichkeitsarbeit verwendet werden, Interviews aus Publikationen und interne Schriften,
diefur die Mitarbeiter bestimmt sind.

Die Methode der schriftlichen Befragung wurde aus den folgenden Griinden angewendet: 1.
eine zunéchst rein explorative Vorgehenswel se mit eher offenen Interviews schien nicht ange-
zeigt, da der Autor Uber mehrere Jahre Berufserfahrung in der untersuchten Organisation
verflgt und somit sowohl Kenntnisse der Organisation, wie auch des Mediums besitzt. Ein
Pretest wurde unabhangig davon in der ehemaligen Abteilung des Autors durchgefiinrt™. 2.
Forschungspraktische und -6konomische Grinde spielten eine Rolle. Die schriftliche
Befragung ist eine Methode, mit der man zu relativ geringen Kosten eine grof3e Anzahl von
Interviews durchfihren kann. Um die Zusimmung zu einer solchen Untersuchung zu
erhalten, it eine wesentliche Voraussetzung, dal3 der Arbetsablauf nicht zu sehr gestort
wird. Eine Interviewerbefragung schien dies nicht zu gewéahrleisten. Bei einer schriftlichen
Befragung hingegen kann jeder Mitarbeiter in einer freien Minute den Fragebogen zur Hand
nehmen und ihn ausftllen.

Dennoch bringt eine schriftliche Befragung einige Nachteile mit sich, die nicht verschwiegen
werden dirfen. Ein Fragebogen zum Sdbstausfillen, ohne Interviewer ermuntert die
Ausfiller geradezu zu Rationaliserungen, zumad dann, wenn wie in Frage 2 (Sehe
Fragebogen im Anhang) und Frage 6, rdlativ viele Kreuze einzutragen waren. So wurden bei
Frage 2 von enigen Interviewten nur die Gruppen von Kollegen und Vorgesetzten und
Medien angekreuzt, die auch benutzt werden. Ahnlich war es bel Frage 6, wo z.T. nur die

%8 1m Verlauf der Untersuchung stellte sich heraus, dal’ ehemalige Kollegen aus der Abteilung in
diesem Falle fur den Pretest nicht gut geeignet waren. Die Blickrichtung des Forschers éhnelte
derjenigen der ehemaligen Kollegen. Daher konnten Probleme mit einigen Fragen bei diesem Pretest
nicht erkannt werden.
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Medien angekreuzt wurden, die man nach vorgegebener Situation zu nutzen bereit wére.

Bevor Betriebdeitung und Betriebsrat der Befragung zustimmten, mufden einige Hirden
besaitigt werden. Insbesondere mulde neben der (selbstverstandlichen) Wahrung der
Anonymitét der Befragten, die Informationsgleichheit von Betriebsrat und Geschéftdeitung
zugesichert werden. Der Betriebsrat bestand ferner darauf, ein Item aus dem Fragebogen
herauszunehmen, von dem er glaubte, dal3 die darin erhobenen Informationen von der
Geschéftdeitung gegen die Mitarbeiter verwendet werden konnten. Allein die Zustimmung
der Geschéftdeitung zur Durchfiihrung der Untersuchung machte einige Mitarbeiter und den
Betriebsrat  miRtratisch™. Obwohl der Autor den meisten Mitarbeitern aus dem
Arbeitszusammenhang bereits bekannt war, wurde von enigen gemutmald, dal3 die
Untersuchung von der Geschéftdeitung in Auftrag gegeben wurde und Anlal3 zu Ratio-
naiserungen und Arbeitsplatzabbau geben konnte. Bel den Gesprachen mit einem der
Geschéftfihrer ergab sch aber der Eindruck des absoluten Desinteresses der
Geschéftdeitung an der Untersuchung.

157

Ahnliches berichtet Peter M. Blau (1963:3) in seiner Untersuchung "The Dynamics of
Bureaucracy": "However the fact that top administrators permitted the presence of the observer - a
prerequisite for doing this study - made officials suspicious."
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10.1.1. Befragung

Bereinigt um die zwischenzeitlich Ausgeschiedenen und die langfristig Erkrankten wurden
562 Fragebogen verschickt. Nach zweifacher Erinnerung kamen 206 Fragebogen zurtick,
was einer Ricklaufquote von 36% entspricht. Rechnet man die Mitarbeiter ohne E-Mail-
Zugang heraus, dann erhtht sich die Ricklaufquote auf 40% (198 von 490). Fur die
Untersuchung wirkte sich nachtellig aus, da? wéahrend der gesamten Feldzeit im
Unternehmen Umstrukturierungen durchgeftirt wurden. Im Zusammenhang damit standen
auch Umztge innerhalb des Hauses, so dali3 die internen Etagen- und Zimmernummern zu
einem Grof¥eil nicht korrekt waren und en Tel der Mitarbeiter gar nicht aufgefunden
werden konnte. Auch das Telefonverzeichnis, obgleich es zum Zetpunkt der Untersuchung
es dre Monate dt war, erwies sch as nicht alzu genau. Einige der dort verzeichneten
Mitarbeiter hatten das Unternehmen bereits verlassen. Haufiger kam es vor, dal3 Personen,
die aufgrund langer Krankheit oder Mutterschutz dort verzeichnet waren, bereits seit einem
Jahr oder langer nicht mehr im Betrieb erreichbar waren. Soweit solche Umstande in
Erfahrung zu bringen waren, wurden die entsprechenden Personen aus der Soll-Stichprobe
entfernt.

Nichtnutzer snd in dieser Untersuchung etwas unterreprasentiert; diese Erkenntnis gibt aber
auch Anlal3 zu der Annahme, dal3 Mitarbeiter mit geringerer Nutzungsfrequenz ebenso unter-
représentiert Snd. Der Verdlgemeinerbarkeit snd ferner dadurch Grenzen gesetzt, dal3 es
sch bel der Betrachtung lediglich um ein einzelnes Unternehmen und somit um eine Einzd-
falstudie handelt.

Um enen Tel der Auddle aufkldren zu konnen, wurde zusammen mit der zweiten
Erinnerung nach den Grinden fir die Nichttellnahme gefragt. Insgesamt begriindeten 42
Mitarbeiter ihre Nichtteilnahme. Wie erwartet iiberwog die Antwort 'keine Zeit'. Uber die
Hélfte derjenigen, die ihre Nichtteilnahme begriindeten, gaben 'keine Zet' oder 'zu umfang-
reich’ an. Immerhin hatte der Fragebogen 12 Seiten und 36 Fragen mit zum Tell sehr
ausfihrlichen Vorgaben. Obwohl sich die Befragung an dle Mitarbeiter richtete, gaben
immerhin en Achtel as Begriindung fir die Nichtteilnahme an, keinen Zugang zu Profs zu
haben. Andere Griinde fir die Nichttellnahme waren vorhersehbares baldiges Ausscheiden
aus dem Unternehmen oder erst kirzlicher Eintritt. Auch ‘'mangelnde Sprachbeherrschung
wurde as Motiv von einigen audandischen Mitarbeitern, die fir den européischen Markt in
Deutschland arbeiten, angegeben.
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Es kann auch ein "Bekanntheitshias' des Autors vorausgesetzt werden. So betrug die
Riicklaufquote in der ehemaigen Abteilung des Autors 63%, wéahrend diese auf die gesamte
Organisation bezogen nur 36% erreichte. Unterschiedliche Ruicklaufquoten nach Abteilungen
konnen alerdings auch durch verschieden stark ausgeprégtes Interesse am Medium erklart
werden.

10.1.2. Clusteranalyse

Um herauszufinden, wie die Nutzer sch verteilen, ob es sch dabel um eine homogene
Nutzerschaft handelte, oder ob es Gruppen gibt, die der Technologie unterschiedliche
Bedeutung beimessen, wurde eine Clusterandlyse durchgefihrt. Die geclusterten Variablen
stammen aus den Fragen 32 und 34 des Fragebogens im Anhang. Damit dlen in die Cluste-
rung eingefihrten Variablen das gleiche Gewicht zukommt, wurden dle Varidblen stan-
dardisert, d.h. durch Transformation wurde der Mittelwert O und der Standardfehler 1. Die
Clusterung erfolgte mit Hilfe des Programmpaketes SAS. Zur Anwendung kam dabel das
Ward-Kriterium. Dabei handet es sch um en hierarchisches Verfahren, welches ag-
glomerativ arbeitet. D.h. man startet mit der feingten Partition. Es wird fur ale Fale, bzw.
Gruppen, eine Distanz errechnet. Die jewells dhnlichsten Félle, bzw. Clugter, d.h. digenigen
mit der geringsten Distanz, werden dann zusammengefald. Beim Ward-V erfahren werden bel
der Zusammenfassung der Cluster nicht die dhnlichsten Gruppen zusammengefald, sondern
es wird versucht, mdglichst homogene Cluster zu bilden (vergl. Schuchard-Ficher et d.
1985). Dabel wird, durch die Anwendung des Varianzkriteriums, die Heterogenitét moglichst
minimiert. Es handelt sch um ein Verfahren, ba dem Cluster mit relativ gleicher Grole
gefunden werden (Aldenderfer/Blashfield 1984).

Auf diese Weise erfolgt eine Zusammenfassung nach der anderen, bis am Ende nur noch eine
einzige Gruppe zurtickbleibt. Das Problem, welches sich sdlt, ist, die Anzahl der relevanten
Clugter festzulegen. Hierfir kénnen jedoch einige Kriterien hefen. Um die Anzahl der
Cluster festzulegen, wurden 3 Kriterien verwendet. Zum enen das in zahireichen
Simulationen von Sarle (1983) entwickelte Cubic Clugtering Criterion (CCC), welches eher
konservativ reagiert. Die CCC-Werte zeigen hier 3, 4, 9 und 11 Cluster an. Zusétzlich wird
die Pseudo F (Chaliski/Harabasz 1974) und die Pseudo t*-Statistik (Duda/Hart 1973) zur
|dentifikation der Clusterzehl herangezogen. Die t*-Statistik zeigt eindeutig 4 Cluster an,
wahrend nach der F-Statistik eher 3 Cluster korrekt wéren. Aufgrund der besseren Interpre-
tierbarkeit wurde der 4-Clusterlésung der Vorzug gegeben.

Um die Dokumentation zu vervollstandigen wird der Fragebogen im Anhang abgedruckt,
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zumd im Text nicht immer die volle Frageformulierung wiedergegeben wurde.
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10.2. Fragebogen
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