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Zusammenfassung

Zusammenfassung

A Einleitung

Die vorliegende Untersuchung beschaftigt sich mit der Information und Kommunikation in
den forstlichen Organisationen des Landes Baden-Wirttemberg. Um Informationen zu
erhalten und die Organisation mittels Kommunikation zielorientiert filhren zu kénnen, werden
in den Baden-Wiurttembergischen Forstorganisationen eine Vielzahl von Fihrungsinstru-
menten eingesetzt. Eines davon sind die internen forstlichen Berichte. Diese haben den
Zweck, die Entscheidungstrager bei ihren Managementaufgaben zu unterstitzen. Interne
forstliche Berichte beinhalten beispielsweise betriebliche Kennzahlen und deren Entwicklung
oder Informationen Uber die Zufriedenheit der Interessensgruppen mit dem Dienstleistungs-

angebot der forstlichen Organisationen.

Interne Berichte werden beziglich ihrer Nitzlichkeit — so die praktische Erfahrung der
Bearbeiterin (viele Jahre als Controllerin tatig in der Landesforstverwaltung Baden-
Wirttemberg bzw. bei ForstBW) und Hinweise in der allgemeinen betriebswirtschaftlichen
Literatur - haufig kritisiert. Bislang ist nicht bekannt, inwiefern die internen forstlichen Berichte
die Entscheidungstrager tatsachlich bei ihren Managementaufgaben unterstiitzen koénnen.
Unbekannt ist auch, welche Schwierigkeiten ggf. dazu fuhren, dass die internen forstlichen
Berichte ihren Zweck nicht oder nur eingeschréankt erreichen und inwiefern Mdglichkeiten

bestehen, etwaige Probleme zu beheben.

Hieraus ergeben sich folgende theoretische und technologische Forschungsziele: Am Bei-
spiel der internen forstlichen Berichte soll beschrieben und erklart werden, welche Probleme
bei der betrieblichen Information und Kommunikation der forstlichen Organisationen des
Landes Baden-Wirttemberg vorliegen. Auch soll beschrieben und erklart werden, inwieweit
die internen forstlichen Berichte ihren Berichtszweck erfiullen kdénnen (theoretische For-
schungsziele). Darauf aufbauend soll erarbeitet werden, welche Mdglichkeiten und Grenzen
der Gestaltung bestehen, um die aufgezeigten Probleme zu beheben oder zumindest zu

mildern (technologische Forschungsziele).

B Theoretische Grundlagen

Der theoretische Bezugsrahmen besteht aus zwei Teilen. Der erste Teil des Bezugs-
rahmens basiert auf konventionellen betriebswirtschaftlichen Theorien zu Schwierigkeiten im
Informationssystem. In diesem Forschungsgebiet ist KOCH (1994) nach wie vor fiihrend. Der
Bezugsrahmen beschreibt Stérungen im Informationsprozess, den interne Berichte

durchlaufen. Diese kdnnen dementsprechend in der Datenbeschaffung und —verarbeitung
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sowie bei der Ubermittlung bzw. der Kommunikation der Berichte liegen. Auch werden
Stérungsursachen, die die Stérungen auslésen und deren Wirkungen benannt. Die
Stérungsursachen liegen sowohl in der gegebenen Situation, in der sich die am
Informationsprozess beteiligten Personen befinden als auch im persénlichen Kénnen und

individuellen Wollen dieser Personen selbst.

Dieser Theorieteil beschreibt den Realitdtsausschnitt, der untersucht werden soll, allerdings
nicht in ausreichendem Mal3e. Denn die Theorien zu Schwierigkeiten im Informationssystem
streifen die informelle Seite einer Organisation lediglich. Dysfunktionen von Mal3nahmen, die

die Probleme bei den Berichten mildern sollen, werden nicht benannt.

Im zweiten Teil des theoretischen Bezugsrahmens wird daher die informelle Seite einer
Organisation — basierend auf den Theorien zur Organisationskultur - beleuchtet. Nach
SCHEIN (1995) haben die Grundannahmen, Normen und Standards einer Organisations-
kultur groRe Bedeutung fiir das Verhalten der Organisationsmitglieder. Diese sind den
Beschaftigten zumeist nicht oder nur wenig bewusst. Vertreten sehr viele Organisations-
mitglieder die gleichen Orientierungsmuster (d. h. Grundannahmen, Normen und Standards)
und leiten diese Orientierungsmuster deren Handeln mit grolRer Selbstverstandlichkeit in
vielen Situationen, so spricht man von einer starken Organisationskultur. Starke Organi-
sationskulturen haben neben Vorteilen auch Nachteile. So tendieren Organisationen mit
starker Organisationskultur dazu, sich vom Umfeld abzuschotten und nur Kkleine
Veranderungen zuzulassen. Dies trifft auf viele Organisationsmitglieder zu, denn Konformitat
wird erzwungen. Die Kultur einer Organisation kann mittels Kurskorrektur zwar verandert

werden, dies ist aber ein langsamer und nur bedingt steuerbarer Prozess.

Die zwei Teile des Bezugsrahmens unterscheiden sich in ihren Aussagen, z. T. wider-
sprechen sie sich. Den betriebswirtschaftlichen Theorien zum Informationssystem liegt das
einfache  Kommunikationsverstandnis der ,Einwegkommunikation® zugrunde. Die
Organisationskultur wird nur als eine Variable von vielen angesehen. Die Probleme bei
internen Berichten erscheinen leicht behebbar. In den kulturwissenschaftlichen Theorien
werden Organisationen als Kulturen betrachtet (Metaphernansatz). Das Informations- und
Kommunikationsverhalten der Organisationsmitglieder wird als ein komplexes, nicht leicht

ergriindbares Geschehen verstanden, das nur bedingt steuerbar ist.

C Empirische Untersuchungen
Mittels zweier qualitativer empirischer Studien mit explorativem Charakter soll gepruft wer-

den, inwiefern die internen forstlichen Berichte den an sie gestellten Anforderungen als
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Fuhrungsinstrument gerecht werden konnen. Auch soll erarbeitet werden, welche jeweils
spezifischen Beitrage zur Beschreibung und Erklarung von Problemen bei der betrieblichen
Information und Kommunikation in ForstBW auf welchen der beiden Theoriestrange griinden.

Ziel der ersten Teilstudie war, die Probleme bei der Erreichung des Berichtszwecks zu
ermitteln, die erkennbar werden, wenn diese aus der Perspektive des ersten Teils des
Bezugsrahmens untersucht werden. Hierzu wurden in den Baden-Wiurttembergischen
Forstorganisationen sieben Leitfadeninterviews und vier Gruppendiskussionen mit auch im
Alltag bestehenden Gruppen durchgefuhrt. Die Befragungen fanden von Ende 2008 bis
Anfang 2009 statt. Befragt wurden Personen, die mit der Dateneingabe und / oder der
Datenverarbeitung der Berichte beauftragt bzw. Sender oder Empfanger dieser Berichte
waren. Deren direkt erfassbare Aussagen wurden mittels qualitativer Inhaltsanalyse nach
MAYRING (2003) ausgewertet.

Die Inhaltsanalyse zeigte, dass alle im theoretischen Bezugsrahmen erarbeiteten Stérungen
(z. B. Storungen in der Dateneingabe, der Datenverarbeitung, in der Interpretation auf
kognitiver Ebene,...) sowie die theoretisch ermittelten Stérungsursachen und —wirkungen bei
den internen forstlichen Berichte tatsédchlich zu finden sind. So fiuhrt beispielsweise die
Stoérungsursache ,die Nachricht steht im Widerspruch zur Einstellung oder zum Verhalten
des Empfangers* zur Stérungswirkung ,der Empfanger reagiert mit Widerstand auf die Nach-
richt. Auf induktivem Weg konnten weitere, Uber den theoretischen Bezugsrahmen
hinausgehende Kausalbeziehungen ermittelt werden. Beispielsweise fihren die
Stoérungsursachen ,Informationen sind schwierig zu erfassen®, ,Zeitmangel, ,Defizite bei den
Regelungen im Informationssystem®, ,unlberlegter Einsatz der Moglichkeiten, die die
Informationstechnologie bietet* zur Stérungswirkung ,die Arbeitsleistung steigt aufgrund der

Berichte nicht®.

Die zweite Teilstudie bezweckte einen Einblick in die Organisationskultur von ForstBW
(Bezeichnung der derzeitigen Organisationsform der forstlichen Organisationen des Landes
Baden-Wirttemberg). Von Juli 2011 bis Februar 2012 wurden vier Gruppendiskussionen mit
auch im Alltag existierenden Gruppen aus Beschaftigten des hdéheren Dienstes und des
gehobenen Dienstes durchgefiihrt. Die GruppengréfRe schwankte zwischen zwei und funf
Personen. Die Gruppendiskussionen wurden nach der dokumentarischen Methode der
Interpretation nach BOHNSACK (2008), einer wissenssoziologisch-hermeneutischen

Methode, gedeutet.



Zusammenfassung

Die Analyse ergab, dass in allen vier Gruppendiskussionen gleiche Orientierungsmuster
vertreten wurden. Diese ergeben ein in sich schlissiges, gemeinsam geteiltes ,Weltbild®.
Beispielhaft genannt seien: ,Das bisher praktizierte Vorgehen hat sich bewahrt und soll
beibehalten werden.“ ,Innerhalb der Mitglieder der forstlichen Organisationen des Landes
Baden-Wdarttemberg besteht ein groRer Zusammenhalt.“ ,Die Interessensgruppen werden in
ihren inhaltlichen Aussagen nicht ernst genommen. In Abhangigkeit von der Einschatzung
der Macht der jeweiligen Interessensgruppe reichen die Urteile Uber diese Personen von
sehr bedrohlich (als machtig eingestufte Interessensgruppe) bis unbedeutend

(Interessensgruppe, die machtlos erscheint).”

Aus der zweiten Teilstudie kdnnen nicht direkt Aussagen zu Problemen bei der betrieblichen
Kommunikation und Information abgeleitet werden. Auf der Grundlage dieser empirischen
Ergebnisse und anhand der im Bezugsrahmen beschriebenen Kriterien kann allerdings

ermittelt werden, dass ForstBW durch eine starke Organisationskultur charakterisiert ist.

Aus den Theorien kdnnen fir starke Organisationskulturen Nachteile fir die Information und
Kommunikation theoretisch abgeleitet werden. Fur ForstBW werden so folgende Thesen
aufgestellt: Es besteht die Tendenz, sich gegeniber dem Umfeld abzuschotten, indem
Informationen, die den Orientierungsmustern der Organisationskultur zuwiderlaufen,
abgeblockt werden. Auch werden eher nur kleinere Veréanderungen akzeptiert. Hiervon sind
wesentliche Teile der Organisationsmitglieder betroffen, denn je starker die
Organisationskultur ist, desto mehr neigen die Beschéftigten dazu, Konformitat zu

erzwingen.

D Diskussion

Welche fir die Praxis relevanten Aussagen zur Erreichung des Berichtszwecks bzw. zur
betrieblichen Information und Kommunikation in ForstBW kdnnen aus den beiden Studien
abgeleitet werden? Aus dem Blickwinkel des ersten Teils des theoretischen Bezugsrahmens
wird erkennbar, dass die internen Berichte derzeit nur mit Einschrdnkungen einen Beitrag
leisten, die Personen mit Managementaufgaben bei der Zielerreichung zu unterstitzen.
Denn die theoretisch erarbeiteten Einflussfaktoren konnten bestéatigt werden, zusatzlich
wurden weitere Stérungsursachen und —wirkungen auf induktivem Weg ermittelt. Wie stark
die Erreichung des Berichtszwecks beeintrachtigt ist, kann mit der ersten Teilstudie
allerdings nicht ermittelt werden, denn diese macht keine Aussagen dazu, wie haufig diese

Einflussfaktoren auftreten.
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Die empirischen Ergebnisse der zweiten Teilstudie in Verbindung mit den in den Theorien
beschriebenen Nachteilen starker Organisationskulturen legen folgende Thesen nahe:
Verfuigen interne forstliche Berichte Uber Informationen aus dem Umfeld, dann werden sie
haufig nicht wahrgenommen, wenn diese Kritik und Warnsignale enthalten, die im
Widerspruch zur Organisationskultur stehen. Mit internen forstlichen Berichten kdnnen nur
sehr eingeschrankt groRere Veranderungen kommuniziert und durchgesetzt werden. Hiervon
durften weite Teile der Organisationsmitglieder betroffen sein, denn je starker die
Organisationskultur eines Betriebes ist, desto mehr besteht die Tendenz, Konformitat zu
erzwingen. Folglich kénnen die internen forstlichen Berichte ihren Berichtszweck nur sehr
eingeschrankt erreichen. Aus der zweiten Teilstudie kann auch geschlossen werden, dass
nicht nur die internen forstlichen Berichte sondern die gesamte betriebliche Information und
Kommunikation in ForstBW von den Dbeschriebenen Nachteilen der starken

Organisationskultur beeintrachtigt sind.

Der Vergleich der Ergebnisse aus beiden Studien legt den Schluss nahe, dass nicht wenige
der in der ersten Teilstudie ermittelten Stérungsursachen Symptome der Organisationskultur
von ForstBW sind. Die erste Teilstudie zeigt allerdings auch Schwierigkeiten bei den internen
forstlichen Berichten auf, die mit einer Analyse der Organisationskultur nicht herausgear-
beitet werden kdénnen. Die erste Studie macht zwar keine direkten Aussagen zur Information
und Kommunikation in ForstBW im Allgemeinen. Es kann aber die Hypothese abgeleitet
werden, dass die gesamte betriebliche Kommunikation und Information von weiteren
Schwierigkeiten betroffen sein kann, als nur von jenen, die aus der Organisationskultur

resultieren.

Welche Ansatzpunkte fir Moglichkeiten und Grenzen der Gestaltung des Berichtswesens
kénnen aus den beiden Studien abgeleitet werden? Werden instrumentelle MalBhahmen
eingeleitet, um die in der ersten Teilstudie ermittelten Stdrungsursachen zu mildern, so
werden zumindest z. T. nur Symptome der starken Organisationskultur ,bekampft, was nur
wenig erfolgversprechend ist. Will man jene Probleme mildern, die sich aus der starken
Organisationskultur ~ von  ForstBW  ergeben, muss beachtet werden, dass
Organisationskulturen zwar in Grenzen veranderbar sind. Allerdings muss daflr ein hoher
Einsatz erbracht werden. Denn die Veranderungen miuissen z. B. im Dialog mit den
Beschaftigten entwickelt werden, und sie miissen von den Vorgesetzten vorgelebt werden.
Eine gezielte Umgestaltung einer Organisationskultur ist aufgrund ihres komplexen
Charakters nicht durchflihrbar. Auch ist ungewiss, ob und wie gut es gelingt, die
Organisationskultur in die gewlnschte Richtung zu lenken. Es handelt sich in jedem Fall um

einen langwierigen Prozess. Hierbei verliert eine Organisationskultur an Starke. Es gilt, eine
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Balance zu finden, denn schwécht die Starke der Organisationskultur zu sehr ab, geht dies
mit einem Verlust an Identitdt und mannigfaltigen Folgewirkungen einher. Nachteile fir das
Management, die sich aus der Organisationskultur ergeben, kénnen wohl nie génzlich
behoben werden.

Welche Beitrage zur Beschreibung und Erklarung von Problemen bei der betrieblichen
Information und Kommunikation grinden auf welchen der beiden herangezogenen Theorie-
strange?

Mit der Betrachtung der Organisationskultur als einer Variablen von vielen — wie dies im
ersten Teil des Bezugsrahmens geschieht - kann die gro3e Kraft, die die Organisationskultur
auf die Dbetriebliche Information und Kommunikation hat, nicht realititsnah genug
wiedergegeben werden. Hier liefert der zweite Teil des theoretischen Bezugsrahmens, der
besagt, dass Unternehmen Kulturen sind, den fir die Praxis nttzlicheren Beitrag. Allerdings
konnten aus der Perspektive des ersten Teils des theoretischen Bezugsrahmens
Einflussfaktoren ermittelt werden, die sich nicht aus der Organisationskultur von ForstBW
ableiten lassen. D. h. Organisationen ausschlie3lich als Kulturen zu begreifen, blendet

wichtige Sachverhalte aus.

Der zweite kulturwissenschaftliche Teil des theoretischen Bezugsrahmens erlaubt fur die
Praxis nutzliche Schlusse uber interne forstliche Berichte und dartberhinaus auch dber die
Information und Kommunikation in ForstBW im Allgemeinen. Beim ersten Teil des
theoretischen Bezugsrahmens ist eine Ubertragung auf andere Kommunikationsarten als die

internen forstlichen Berichte nur eingeschrankt maglich.

Der erste Teil des Bezugsrahmens macht keine direkten Aussagen, inwiefern Schwierig-
keiten bestehen, die Stérungsursachen zu mildern. Der zweite Teil des Bezugsrahmens

beschreibt Méglichkeiten und Grenzen der Einflussnahme auf die Organisationskultur.

Der zweite Teil des theoretischen Bezugsrahmens, der sich der Organisationskultur widmet,
weist damit die hohere Erklarungskraft auf als der erste Teil, der auf den

betriebswirtschaftlichen Theorien zu Schwierigkeiten im Informationssystem basiert.
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Summary

A Introduction

The present thesis deals with the information and communication in the forestry
organizations of Baden-Wuerttemberg. In order to obtain information and to be able to
manage the organization via communication in a target-oriented manner the forestry
organizations in Baden-Wuerttemberg use a variety of management tools. One of these tools
are the internal forestry reports. The purpose of these reports is to support the decision-
makers in their management tasks. Internal forestry reports contain e.g. key operational
figures or information on the stakeholders’ satisfaction level with the services offered by the

forestry organizations.

Economic literature and the author’s practical experience indicate that internal reports are
often criticized with regard to their utility. The problem is that it is not yet known to what
extent internal forestry reports can really support the decision-makers in their management
tasks. It is also unknown which difficulties could possibly lead to the fact that internal forestry
reports partly or completely miss their purpose and whether there are possibilities to solve

potential problems.

This leads to the following theoretical and technological research objectives: Using the
example of the internal forestry reports it will be described and explained what kind of
problems there are in the operational information and communication of the forestry
organizations of Baden-Wuerttemberg. Further it will be described and explained to what
extent the internal forestry reports can fulfill their reporting purpose (theoretical objectives of
research). On this basis it will be elaborated what range of possibilities there are to alleviate
the indicated problems respectively to demonstrate the limitations of operational information

and communication (technological objectives of research).

B Theoretical framework

The theoretical framework consists of two parts. The first part is based on conventional
operational theories regarding difficulties in the information system. KOCH (1994) is the
leading author of these conventional theories. The framework describes disturbances in the
information process which internal reports have to pass through. The disturbances can be
found in the procurement and processing of data as well as in the transmission or
communication of the reports. Also the causes for the disturbances and their effects are

named in the investigation. The causes for disturbances are based on the situation of the
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people involved in the information process as well as on their individual know-how and

determination.

However, this part of the theory is not considered to be sufficient for obtaining the research’s
objectives, because the theories on difficulties in the information system only touch the
informal side of an organization, and dysfunctions of measures which should reduce the

problems in reports are not mentioned.

This is why in the second part of the theoretical framework the informal side of the
organization is reviewed - based on the theories of the organizational culture. According to
SCHEIN (1995) the basic assumptions, norms and standards of an organizational culture
have a great impact on the behavior of the organization’s members. However, they are
mostly not at all or only partly aware of these norms and standards. We speak of a strong
organizational culture where many organization members employ the same orientation
patterns (basic assumptions, norms and standards) and where these patterns determine
their actions taken in many situations and with high matter of course. Apart from advantages
strong organizational cultures also have disadvantages. As they tend to separate themselves
from their environment and they only allow for small changes. This applies to many
organization members, because conformity is enforced. The organizational culture can be

adapted by changing the course, but this is a slow process which is only partly controllable.

The two parts of the theoretical framework differ in their statements, they are sometimes
even contradictory. The economic theories on the information system are based on a simple
communicational understanding. Moreover, the organizational culture is only defined as one
variable of a lot of others. The problems with internal reports seem to be easy to solve. In the
theories on organizational culture, however, the information and communication behavior of
the organization members are defined as a complex act which is not really fathomable and
can only be controlled to a certain extent. These theories also define organizations as

cultures.

C Empirical studies
Two qualitative empirical studies of explorative character should investigate whether the
internal forestry reports can fulfill their own requirements and which part of the theoretical

framework shows more explanatory capacity.

The objective of the first sub study was to define the problems in the achievement of the

purpose of the reports which become obvious when they are investigated from the
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perspective of the first part of the theoretical framework. The author conducted in the forestry
organizations of Baden-Wuerttemberg seven guideline interviews and four group discussions
with groups that also existed in every day working practice. The interviews took place
between the end of 2008 and the beginning of 2009. The interviewed persons were
responsible for data input and/or data processing of the reports or were senders/recipients of
these reports. The directly recordable statements of the respondents were analyzed via
gualitative content analysis according to MAYRING (2003). The results of both survey
methods were triangulated.

The content analysis revealed that for the internal forestry reports all disturbances which
have been detected in the first part of the framework (e.g. disturbances in the data entry, the
data processing, the interpretation on cognitive level...) as well as the theoretically
determined causes of the disturbances and their effects were confirmed. E.g. the disturbance
cause ,the message is contradictory to the recipient’s attitude or behavior® leads to the
disturbance effect ,the recipient reacts with resistance to this message”. Based on inductive
research methods other causal relationships were detected. E.g. the disturbance causes
“information is difficult to understand”, “lack of time”, “shortcomings in regulations of the
information system” lead to the disturbance effect “the working performance does not

increase due to the reports®.

The objective of the second sub study was to get an insight into the organizational culture
of ForstBW (name of the current organizational form of the forestry organizations of Baden-
Wouerttemberg). From July 2011 to February 2012 four group discussions were carried out
with groups that also exist in every day working practice. The size of the groups varied
between two and five persons. The group discussions were analyzed with the documentary
method according to BOHNSACK (2008). This is a hermeneutical method.

The result of the analysis was that in all four group discussions nearly the same orientation
patterns were found and those form a consistent vision of the world, e.g.: ,The current

”

procedure has proved successful and should be continued.” “There is a strong cohesion
among the members of the forestry organizations of Baden-Wuerttemberg.” ,The
stakeholders are not taken seriously in their statements. Depending on the estimated power
of the respective stakeholders the assessments vary from “very threatening” (stakeholders
assessed as being very powerful) to “insignificant” (stakeholders assessed as being

powerless).”
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Due to the limited data basis no statements on problems in organizational communication
and information are deducted directly from the empirical results of the second sub study.
Based on these results and the criteria described in the framework it is established instead,
that ForstBW has a strong organizational culture.

For strong organizational cultures disadvantages for the information and communication can
be deducted from the theories. Accordingly, the following assumptions are stated for
ForstBW: There is a tendency towards isolation from the environment as often information
which is contradictory to the orientation pattern of the organizational culture gets blocked.
There is also a tendency to only accept minor changes. A great part of the organization’s
members are concerned because the stronger the organizational culture the more the

employees tend to force conformity.

D Discussion

Which statements can be deducted from the two studies that can be relevant for the
achievement of the reporting purposes or the operational information and communication in
ForstBW? When the forestry reports are seen from the perspective of the first part of the
theoretical framework it becomes obvious that the reports are currently only contributing a
limited part to support the management in the achievement of their objectives, because the
theoretically acquired influencing factors were confirmed and more disturbance causes and
effects were identified based on inductive research methods. However, it is not possible to
show by means of the first sub study to what extent the achievement of the reporting purpose
is affected, because the sub study does not make any statements on the frequency of
occurrence of the influencing factors. The empirical results of the second sub study in
connection with the disadvantages of strong organizational cultures described in the theories
suggest the following assumptions: internal forestry reports containing information on the
environment are frequently not considered when they also contain criticism and warning
signals which are contradictory to the organizational culture. The communication and
realization of major changes by internal forestry reports is very limited. This most probably
applies to a great part of the organizations’ members, because the stronger the
organizational culture the stronger is also the tendency to force conformity. Hence the
internal forestry reports can only achieve their purpose in a very limited way. It can also be
deducted from the empirical results of the second sub study and the theories on
organizational culture that not only the internal forestry reports but the whole operational
information and communication in ForstBW are affected by the described disadvantages of

the strong organizational culture.

10
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The comparison of the results of both studies suggests that a part of the disturbance causes
elaborated in the first sub study are symptoms of the organizational culture of ForstBW. The
first sub study, however, also demonstrates difficulties with the internal forestry reports which
cannot be elaborated by analyzing the organizational culture. The first study does not give
any direct statements on the information and communication in organizations in general, but
the hypothesis can be deducted that the whole operational communication and information
can also be affected by other difficulties than those resulting from the organizational culture.

What kind of approaches can be deducted from both studies in order to alleviate the
described problems? When measures are taken to ease the disturbance causes elaborated
in the first sub study, partially they only “fight” the symptoms of the strong organizational
culture. This, however, is very unlikely to succeed. In order to alleviate the problems arising
from the strong organizational culture of ForstBW it needs to be taken into account that it is
possible to change organizational cultures within certain limitations, but only with a great
effort, because changes must be developed e.g. in cooperation with the employees and
practised and demonstrated by the superiors. A complete targeted modification of the
organizational culture is not realizable due to its’ complex emergent character. It is also
uncertain whether and to what extent the organizational culture can be channeled in the right
direction. This is for sure a very slow process. In this process the organizational culture
loses power. A balance needs to be found, because a loss in power in the organizational
culture leads to a loss of identity and to various other consequences. It seems that
disadvantages for the management deriving from the organizational culture can probably not

be eliminated completely.

Which contributions to the description and explanation of problems with operational
information and communication are based on which of the two consulted theories?

Defining the organizational culture as one of many variables — as it is stated in the first part of
the theoretical framework — it cannot reflect the great power of the organizational culture to
the operational information and communication in a realistic manner. The second part of the
theoretical framework which defines organizations as being cultures offers the more useful
contribution for the practice. However, influencing factors were identified from the
perspective of the first part of the theoretical framework which cannot be deducted from the
organizational culture of ForstBW. l.e. the definition of organizations as mere cultures leaves

aside some important aspects.

The second part of the theoretical framework allows — limited to the phenomenon

“organizational culture” — not only conclusions on internal forestry reports which are

11
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important in practice, but also on information and communication in ForstBW in general. In
the first part of the theoretical framework a transfer to other ways of communication than the

internal forestry reports is only possible within limitations.

The first part of the framework does not give any direct statements on the difficulties in
alleviating the disturbance causes. The second part of the framework describes the

possibilities and limitations of influencing the organizational culture.
l.e. the second part of the theoretical framework which deals with the organizational culture

shows a greater explanatory power than the first part dealing with the economic theories on

difficulties in the information system.

12
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Vorbemerkung: Offenlegung meiner Verbundenheit mit der Problem-

stellung

Die vorliegende Arbeit hat eine Besonderheit vorzuweisen: Ich bin seit 1994 in den
forstlichen Organisationen des Landes Baden-Wiurttemberg tatig und ich hatte dort ver-
schiedene Stellen inne. Von 2000 bis 2007 arbeitete ich als Controllerin. Folglich bin ich
sehr eng mit dem Forschungsproblem verbunden. Dies bringt Vor- und Nachteile fur die
vorliegende Untersuchung mit sich, auf die ich im Folgenden eingehen werde. Im Anschluss

zeige ich auf, was ich unternommen habe, um die Nachteile zu mildern?.

Laut SCHRAML (2001 S. 99f) haben Forschende mit forstlicher Ausbildung die Mdglichkeit,
aufgrund der Vertrautheit mit den Strukturen forstlicher Organisationen, Verweigerungs-
haltungen bei potenziellen Befragten abzubauen. Weiter kdnnen sie in Gesprachen durch
Fachwissen und Fachsprache ein partnerschaftliches Verhéltnis zu Kontaktpersonen
herstellen und es besteht die Moglichkeit, dass sie als kompetente Gesprachspartner bzw. -
partnerin empfunden werden. Die Kommunikation wird durch gemeinsames Vorwissen

erleichtert, Missverstandnissen kann vorgebeugt werden.

Bei empirischen Erhebungen wird haufig auf , Tiiréffner*® zur Einfilhrung in das Feld zuriick-
gegriffen. Dieses Vorgehen kann jedoch Nachteile mit sich bringen. Werden Tur6ffner um
eine Einfihrung in das Feld gebeten, so ist zu bedenken, dass diese Zugangswege hicht zu
den ,typischen® Fallen fihren missen (SCHRAML 2001 S. 97ff). Aufgrund der langjahrigen
Tatigkeit, die ich an mehreren, zum Teil auch zentralen Dienststellen fur die forstlichen
Organisationen wahrgenommen habe und den daraus resultierenden Kontakten, waren
keine , Turéffner notwendig, auch mussten keine Personen um eine Einflhrung in das Feld

gebeten werden.

SCHANZ, SUDA (2001) und SCHRAML (2001) beschreiben Schwierigkeiten, die bei einer
sehr starken Bindung der Forschenden an die Problemstellung auftreten kénnen. So kénnen

die Einstellungen der Forschenden die Erhebung der zu erfassenden Einstellungen oder

Y In den forstlichen Organisationen des Landes Baden-Wiirttemberg ist nicht einheitlich geregelt,
welche Aufgaben ein Controller hat. Allen Controllingstellen ist gemein, dass sie die Fihrungskrafte
betriebswirtschaftlich beraten.

2 Zur Aufarbeitung dieses Themas wurden SCHANZ, SUDA (2001) und SCHRAML (2001) herange-
zogen. Diese Autoren haben sich damit auseinandergesetzt, inwieweit eine enge Verbundenheit von
Forstwissenschaftlern zu ihrem Untersuchungsgegenstand sozialempirische Erhebungen beeinflussen
kann.

® Turoffner werden laut SCHRAML (2001 S. 97) als ,Institutionen beziehungsweise Personen verstan-
den, [...] die aufgrund ihres Status oder ihrer beruflichen Stellung innerhalb des Untersuchungsfeldes
auf eine Mitarbeit der gewlinschten Befragungsgruppen hinwirken kénnen.®

13
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Verhaltensweisen dominieren und die Interpretation der Ergebnisse beeinflussen. Verfligen
die Forschenden Uber umfangreiches Vorwissen, dann kann dies zu einer bewussten oder
unbewussten Beschrankung fuhren, da die im Untersuchungsfeld vertrauten Forschenden
um Tabuthemen wissen und diese eventuell nicht ansprechen. Die grofRe Vertrautheit von
Forschenden mit ihrer Problemstellung kann auch Informationsverluste nach sich ziehen. ,,...
So fuhrt etwa ein um Unterstitzung gebetener Kenner der Szene (vermeintliche) Selbstver-
standlichkeiten nicht mehr aus und die entsprechenden Inhalte fehlen daher in den Unter-
suchungsberichten. Andererseits werden vom Forscher vornehmlich jene Dinge wahrge-
nommen, die flr ihn neu und Uberraschend sind. [...] Umgekehrt gilt, je besser er mit den
Verhéltnissen im Feld vertraut ist, desto weniger wird er ihm bekannte Zusammenhange
hinterfragen, analysieren bzw. fur erklarenswert erachten... (SCHRAML 2001 S. 107).

Mdogliche negative Wirkungen einer starken Bindung der Forschenden an den Unter-
suchungsgegenstand sind nach SCHANZ, SUDA (2001 S. 65) vor allem durch Sensibili-
sierung der Forschenden vermeidbar. Durch meine mehrjahrige Arbeitspause bei den
forstlichen Organisationen, das sehr breite Promotionsstudium fur die vorliegende Arbeit
sowie die spezielle Auseinandersetzung mit dem Thema, dass eine starke Bindung der
Forschenden an die Problemstellung zu Schwierigkeiten fihren kann, konnte wohl zumindest

bis zu einem gewissen Grad eine Sensibilisierung eintreten.

Des Weiteren sollen laut SCHANZ, SUDA (2001) forstliche Sozialwissenschaftler und
Sozialwissenschaftlerinnen Externe ,...zu einer kritischen Reflexion ihrer Forschung im
Hinblick auf die Uberpragung durch Einstellungen, Uberzeugungen, Wertungen und geisti-
gen Grundeinstellungen...“ heranziehen, es ,...sollte eine kritische Begleitung wahrend des
gesamten Forschungsprozesses [...] stattfinden... (SCHANZ, SUDA 2001 S. 72). Die vor-
liegende Arbeit wurde wahrend des gesamten Entstehungsprozesses in Kolloquien, die am
Institut flr Forstokonomie der Universitat Freiburg abgehalten wurden, diskutiert. Auch
fanden Einzelgesprache mit Wissenschaftlern und Wissenschaftlerinnen der Universitat
Freiburg statt. Allerdings wurde die Arbeit vorwiegend mit forstlichen Sozialwissenschaftlern
und Sozialwissenschaftlerinnen diskutiert. Damit konnte der Anforderung von SCHANZ,
SUDA (2001) nur sehr eingeschrankt Folge geleistet werden. Festgehalten werden soll aber,
dass deren Bindung an die Problemstellung aufgrund ihrer Tatigkeit auBerhalb der LFV bzw.

ForstBW deutlich geringer ist als meine.
AuBerdem wurden bei den empirischen Erhebungen gréfitenteils Beobachtende hinzuge-

zogen (eine ausfihrliche Darlegung hierzu kann dem Abschnitt C 2.3.2 und C 2.5 enthom-

men werden). Ein in dieser Hinsicht besonders sensibler Teil der Befragungen wurde zusatz-
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lich von einer weiteren Person, die nicht mit der Problemstellung verbunden ist, ausgewertet
(siehe hierzu Abschnitt C 2.6.2).

Daruber hinaus wurde eine Methodentriangulation mit verschiedenen Erhebungs- und
Auswahlverfahren angewendet. Methodentriangulationen sind laut SCHANZ, SUDA (2001 S.
72) hilfreich, um eventuelle Probleme der starken Bindung der Forschenden an den Unter-
suchungsgegenstand erkennen zu kénnen. Ein bewusstes Umgehen von Tabuthemen fand
nicht statt’. Das Problem, dass Befragte (vermeintliche) Selbstverstandlichkeiten nicht

ansprechen®, konnte durch die getatigte Sensibilisierung zumindest gemildert werden.

Die aufgefuihrten Vor- und Nachteile durfen nicht im Sinne einer Nettobetrachtung unmittel-
bar gegeneinander abgewogen werden. Sie werden von mir im Verlauf der Untersuchung im

Einzelnen noch offengelegt®.

* Vgl. SCHRAML (2001 S. 103)
® Vgl. SCHRAML (2001 S. 106f)
® In Anlehnung an SCHANZ, SUDA (2001 S. 71)
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A Einleitung

1. Problemstellung und Forschungsziele

Interviewpartner: ,Mit diesen Controllingberichten, das gebe ich zu, mit denen arbeite ich
sehr wenig [...], das ist keine Frage. [...]*
Interviewerin: ,Taten Sie es gerne? Denken Sie, Sie miissten mehr mit den Berichten ar-
beiten?*
Interviewpartner: ,Ja natirlich, um den Uberblick tiber den Betrieb und den Betriebsab-
lauf zu halten, wére das dringend notwendig*®.
(Aussage einer Fihrungskraft in einem Interview -
siehe Abschnitt C 3.1.7)

Wieso nutzt die Fihrungskraft einen Grof3teil der Berichte, namlich die ,Controllingberichte®,
nur sehr wenig und dies, obwohl es ihrer Meinung nach ,dringend notwendig“ ware? Oder
allgemeiner ausgedrickt: Wie ist es denn um die betriebliche Information und Kommunika-
tion in den forstlichen Organisationen bestellt? Mit dieser Frage beschéftigt sich die vor-

liegende Untersuchung, indem sie ihr am Beispiel der internen forstlichen Berichte’ der

forstlichen Organisationen des Landes Baden-Wirttemberg nachgeht.

Was aber sind interne forstliche Berichte? Hierzu zunachst ein kleiner Exkurs: In jeder
Organisation gibt es Ziele. Die forstlichen Organisationen des Landes Baden-Wirttemberg
haben zum Ziel, den Wald wegen seines wirtschaftlichen Nutzens (Nutzfunktion) und auf-
grund seiner Bedeutung fir die Umwelt und fir ... die Erholung der Bevolkerung (Schutz-
und Erholungsfunktion) zu erhalten, erforderlichenfalls zu mehren und seine
ordnungsgemafRe Bewirtschaftung nachhaltig zu sichern ...“ (LWaldG BW § 1). Die
Forstwirtschaft soll geférdert und die Waldbesitzer sollen bei der Erfillung ihrer Aufgaben
unterstitzt werden. Ein weiteres Ziel besteht darin, einen Ausgleich zwischen den Interessen
der Allgemeinheit und den Belangen der Waldbesitzer herbeizufiihren (LWaldG BW § 1).

Wollen die forstlichen Organisationen® des Landes Baden-Wiirttemberg diese Ziele erreichen

und soll die Politik und die Gesellschaft davon Uberzeugt sein oder Uberzeugt werden, dass

sie dies kénnen, dann sind Informationen unabdingbar.

" Detaillierte Erlauterungen der unterstrichenen Begriffe der Problemstellung kdnnen dem Anhang 1
entnommen werden.

8 Zum Organisationsbegriff vgl. SCHREYOGG 2008 S. 8ff (institutioneller Organisationsbegriff) und
ARGYRIS, SCHON (2006 S. 23ff) und siehe Anhang 1.
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Um Informationen zu erhalten und die Organisation zielorientiert fihren zu kénnen, werden
in den Baden-Wirttembergischen Forstorganisationen eine Vielzahl von Fihrungs-
instrumenten eingesetzt. Eines davon sind die internen forstlichen Berichte. Diese sind
zumeist Schriftstiicke. Sie beinhalten beispielsweise, welche Kosten in einem Betrieb im Jahr
angefallen sind oder welche Erlése und Deckungsbeitrage erzielt werden konnten. Andere
Berichte informieren die Entscheidungstrager z. B. Giber die Hohe der Holzmenge, die in den
einzelnen Waldbestanden im Jahrzehnt geschlagen werden soll oder Uber die Zufriedenheit
der Interessensgruppen mit dem Dienstleistungsangebot der forstlichen Organisationen.

Die internen forstlichen Berichte dienen in diesem Zusammenhang dem Zweck, die
Entscheidungstrager bei ihren Managementaufgaben zu unterstitzen. Um diesen Zweck
erreichen zu kénnen, mussen sie selbst auch Ziele erfillen. So sollen mit den Berichten
Informationen bereitgestellt werden, mit denen die Unternehmensziele erreicht werden
kénnen. Die Informationen missen in einer Art und Weise bereitgestellt werden, dass der
Informationsbedarf der Personen mit Managementaufgaben gedeckt wird. Der
Informationsbedarf ist beispielsweise dann nicht gedeckt, wenn die Berichte zu viele
Informationen enthalten und der Manager deshalb die Daten, die er braucht, nicht findet. Die
Berichterstellung muss auch unter Abwagung von Kosten-Nutzen-Gesichtspunkten erfolgen.
Diese Ziele der Berichte werden als Leistungsziele bezeichnet. Dariiber hinaus sollen die
internen forstlichen Berichte soziale Ziele erflllen. Die Entscheidungstrager sollen mit den

Berichten motiviert werden, die Ziele, tiber die berichtet wird, zu erreichen®.

Die internen forstlichen Berichte binden in den forstlichen Organisationen erhebliche
Ressourcen. Auf praktische Erfahrungen der Bearbeiterin gestlitzt kann festgehalten werden,
dass die Berichte beztglich ihrer Nutzlichkeit innerbetrieblich haufig kritisiert werden. Oftmals
werden sie gar nicht genutzt. Dies wird auch beim eingangs aufgefuhrten Zitat erkennbar.
Diese Erfahrungen decken sich mit der in der betriebswirtschaftlichen Literatur be-
schriebenen Kritik an internen Berichten. Auch dort wird darauf hingewiesen, dass die

Empfanger Berichte haufig als wenig niitzlich erachten®.

Bislang ist nicht bekannt, inwiefern die internen forstlichen Berichte die Entscheidungstrager
der forstlichen Organisationen des Landes Baden-Wiulrttemberg tatsachlich bei ihren
Managementaufgaben unterstlitzen kdnnen. Unbekannt ist auch, welche Schwierigkeiten

ggf. dazu fuhren, dass die internen forstlichen Berichte ihren Zweck nicht oder nur

° vgl. KUPPER (2005 S. 156ff, 170); LFV (1991); § 7 LHO BW; OESTEN, ROEDER (2002 S. 70);
SCHREYOGG (2008 S. 185ff). ,
10 vgl. BLOHM, HEINRICH (1965); HORVATH (2006 S. 318ff); KOCH (1994); WEBER (1999 S. 201f).
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eingeschrankt erreichen und inwiefern Moglichkeiten bestehen, etwaige Probleme zu
beheben.

Sollten die internen forstlichen Berichte den Berichtszweck nicht oder nur sehr eingeschrénkt
erfillen, sind davon zuerst Personen mit Managementaufgaben betroffen. Fir das Mana-
gement ist dies problematisch. Denn Schwierigkeiten bei der Information und Kommunikation
in Organisationen kénnen dazu fuihren, dass das Management die Unternehmensziele nicht
oder nur eingeschrankt erreicht. Diese Probleme sind auch fir Personen mit Controllingauf-
gaben'! von Relevanz, weil sie beauftragt sind, die Prozesse im Informationssystem mit den
Fuhrungsteilsystemen so zu koordinieren, dass die internen forstlichen Berichte ihren Zweck

erreichen konnen.

Mit dieser Arbeit werden theoretische und technologische Forschungsziele verfolgt.
Am Beispiel der internen forstlichen Berichte soll beschrieben und erklart werden, welche
Probleme bei der betrieblichen Information und Kommunikation der forstlichen Organisa-
tionen des Landes Baden-Wirttemberg vorliegen. Auch soll beschrieben und erklart wer-
den, inwieweit die internen forstlichen Berichte ihren Berichtszweck erfullen kdnnen
(theoretische Forschungsziele). Darauf aufbauend soll erarbeitet werden, welche
Moglichkeiten und Grenzen der Gestaltung bestehen, um die aufgezeigten Probleme zu

beheben oder zumindest zu mildern (technologische Forschungsziele).

2. Stand der Forschung

Um Probleme bei der betrieblichen Information> und Kommunikation* am Beispiel der
internen forstlichen Berichte zu beleuchten, werden zwei theoretische ,Schulen“ der Mana-
gementlehre herangezogen. Zum einen wird, dem aktuellen Stand der Forschung zu
Problemen bei internen Berichten folgend, auf betriebswirtschaftliche Theorien zugegriffen,
die sich konkret mit dem betrieblichen Informationssystem mit Schwerpunkt Berichtswesen

auseinandersetzen.

1 7um verwendeten Controllingbegriff vgl. KUPPER (2005) und siehe Anhang 1.

!2 Informationen sind ,zweckbezogenes, entscheidungsrelevantes Wissen* (OESTEN, ROEDER 2012
S. 211).

¥ Kommunikation wird verstanden als wechselseitiger Aushandlungsprozess (OESTEN, ROEDER
2002 S. 289).
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Das Informationssystem als Teilsystem des Fiihrungssystems' besteht aus den Bestand-
teilen und Prozessen, durch die in einem Unternehmen Informationen ermittelt und bereit-
gestellt werden. Dazu gehoren die Organisationsmitglieder, die Informationen aktiv bearbei-
ten (Sender, Empfanger,...), die Informationen (Inhalt von Datenbanken, Blichern,...), die
Infrastruktur des Informationssystems (organisatorischer Unterbau, Informationstechnologien
zum Beispiel Rechnungssysteme, Softwareprogramme, ...) sowie die bendtigten Sachmittel.
Im Informationssystem werden die formalen und informalen Prozesse zur Beschaffung,
Speicherung, Verarbeitung und zur Ubermittlung bzw. Kommunikation von Informationen
durchgefiihrt (KUPPER 2005 S. 127; OESTEN, ROEDER 2012 S. 213). ,Das Informations-
system liefert Informationen als Input flr die auf den verschiedenen Ebenen und in ver-
schiedenen Bereichen des Betriebes zu treffenden Entscheidungen® (OESTEN, ROEDER
2012 S. 211). Das Berichtswesen dagegen umfasst nur die Personen, Einrichtungen,
Regelungen, Daten und Prozesse, mit denen Berichte verarbeitet und Ubermittelt werden
(KUPPER 2005 S. 170).

Die Theorien beschreiben, dass interne Berichte flir eine Uberschaubare Menge von
Stérungen anféllig sind. Diese werden von einer ebenfalls Uberschaubaren Anzahl von
Stérungsursachen ausgelodst, was Stoérungswirkungen nach sich zieht. Aus Sicht dieser
Theorien kdnnen die vorhandenen Probleme verhaltnismaRig einfach erkannt und mittels
MalRnahmen der Berichtsgestaltung gemildert, wenn nicht sogar behoben werden. D. h.
diese Theorien erwecken den Eindruck, als funktioniere die betriebliche Information und

Kommunikation mit internen Berichten ahnlich wie eine einfache Maschine.

Diese theoretische Schule wird aber, wie noch zu zeigen sein wird, als nicht ausreichend
betrachtet, um die Forschungsziele zu erreichen. Denn der vorliegenden Untersuchung liegt
der institutionelle Organisationsbegriff zugrunde. Dieser umfasst das gesamte soziale
Gebilde der Organisation, d. h. sowohl die geplante Ordnung als auch die informellen
Regeln®® und Dysfunktionen organisierter Arbeitsablaufe'’. Die betriebswirtschaftlichen
Theorien zu Schwierigkeiten im Informationssystem berticksichtigen informelle Prozesse nur

eingeschrankt. Auch gehen sie davon aus, dass Malinahmen zur Berichtsgestaltung

*In der vorliegenden Untersuchung wird von einer Trennung einer Unternehmung in zwei Unterneh-
mensteilsysteme, ein Fihrungssystem und ein Leistungssystem, ausgegangen. Das Fiihrungssystem
wird weiter in die Fihrungsteilsysteme Planungssystem, Kontrollsystem, Informationssystem, Organi-
sation und Personalfiinrungssystem unterteilt (vgl. KUPPER 2005 S. 28ff).

'* Siehe Anhang 1.

'® Formale Regeln sind ,offiziell eingefiihrte und genauer spezifizierte Erwartungen an das Verhalten
der Mitglieder* (SCHREYOGG 2008 S. 11). Informelle (oder informale) Regeln stehen neben den
formalen Regeln. D. h. sie enthalten entweder andere Inhalte als die formalen Regeln, oder sie sind
dort zu finden, wo keine formalen Regeln existieren.

" vgl. SCHREYOGG (2008 S. 8ff).
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weitgehend Wirkung zeigen und in der Folge die Berichte ihren Zweck besser erfillen.
Dysfunktionen der Gestaltungsmaf3nahmen sind nicht Gegenstand dieses Theoriestranges.
D. h., aus dem Blickwinkel dieser theoretischen Schule bleiben manche Phanomene, die der
institutionelle Organisationsbegriff umfasst, unerkannt.

Um die Forschungsziele zu erreichen, werden die betriebliche Information und
Kommunikation und damit auch die internen forstlichen Berichte noch aus einer zweiten
Perspektive betrachtet. Dazu wird die theoretische Schule herangezogen, die den Einfluss
der Organisationskultur auf das Management und somit auch auf die betriebliche Information

und Kommunikation beschreibt und erklart.

Dem gewahlten Organisationsbegriff folgend besitzt jedes Unternehmen neben einer forma-
len auch eine informale Struktur. Lange Zeit wurde die Bedeutung dieser informalen
Strukturen und Prozesse nicht beachtet oder fur nur wenig relevant angesehen. Inzwischen
wurde erkannt, ,dass ein erfolgreiches Management eine Beschaftigung mit allen
Einflusskraften voraussetzt, vor allem auch mit solchen, deren Existenz sich nicht einer
bewussten Gestaltung und gezielten Inkraftsetzung verdanken“ (SCHREYOGG, KOCH 2010
S. 338). Der Organisationskultur, als einem Bereich der informellen Prozesse, wird hierbei
besondere Bedeutung beigemessen. Unter dem Phanomen Organisationskultur wird —
bildhaft und verkirzt ausgedrickt - der ,unsichtbare Geist® verstanden, der jeder
Organisation innewohnt und der jeden Betrieb zu einem ,eigenen Vélklein* macht®. Die
Organisationskultur ist den Organisationsmitgliedern zu groRen Teilen nicht oder nur
unterschwellig bewusst. Aber, und das ist das Bedeutende dabei, sie ist wahrnehmungs- und
handlungsleitend. Der Kulturansatz erdffnet einen grundlegenden und systematischen
Einblick in diese informellen Prozesse™. Des Weiteren zeigt er neben Méglichkeiten vor
allem auch Grenzen der Steuerbarkeit von Organisationen auf. Deshalb werden diese
Theorien hier herangezogen, um die Mdglichkeiten und Grenzen der betrieblichen
Information und Kommunikation in den forstlichen Organisationen des Landes Baden-

Wirttemberg aufzuzeigen.

Im Folgenden wird der Stand der Forschung dieser beiden Theoriestrange der Manage-

mentlehre knapp gefasst und auf die Problemstellung der Arbeit fokussiert dargelegt.

'® Eine ausfiihrliche Beschreibung dessen, was in der vorliegenden Untersuchung unter dem Phano-
men Organisationskultur verstanden wird, kann dem Abschnitt B 4 enthommen werden.
% vgl. SCHREYOGG, KOCH (2010 S. 338f).
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Betriebswirtschaftliche Theorien zu Schwierigkeiten im Informationssystem
Gestaltungsempfehlungen fur Berichte und Informationsbedarfsanalysen

Es gibt zahlreiche Publikationen, in denen Vertreter von Unternehmen neu entwickelte
Berichtssysteme® vorstellen. Beispielhaft genannt sei hier KLEIN, HOGEL (2003),
KLOTZLE, WEISS (2002), WEHNER, HORR (2003).

Auch existieren Untersuchungen, in welchen auf empirischer Basis ermittelt wird, welche
Berichte in den betrachteten Unternehmen eingesetzt werden. Darauf aufbauend werden
inhaltliche Empfehlungen, oft in Verbindung mit Gestaltungsempfehlungen fir Berichte,
entwickelt, siehe beispielsweise BIRK (1991), GLEICH et al (2002).

Mit Informationsbedarfsanalysen wird der Informationsbedarf® der Berichtsempfanger
ermittelt, um darauf aufbauend die Gestaltung interner Berichte ableiten zu kénnen. Informa-
tionsbedarfsanalysen konnen mittels deduktiver und induktiver Verfahren durchgefihrt
werden (KOREIMANN 1975 S. 65; KUPPER 2005 S. 156ff). Beispielhaft aufgefiihrt sei hier
die Methode der Schlusselindikatoren (SCHWARZE 1998 S. 101; VOB,
GUTENSCHWAGER 2001 S. 147f) als gebréuchliche, aber entwicklungsgeschichtlich &ltere,
induktive Methode. Die von IBM entwickelten Methode ,Business Systems Planning“ und die
von NUSSELEIN (2003) auf Basis der Business Systems Planning Methode entwickelte
Informationsbedarfsanalyse sind Beispiele fur Verfahren, bei denen induktives und dedukti-
ves Vorgehen kombiniert wurde (KUPPER 2005 S. 167ff).

Empirische Beitrdge zur Berichtszufriedenheit und Berichtswirkung

Eine Reihe von Untersuchungen setzen sich mit der Zufriedenheit der Empfanger mit den
Berichten auseinander. Beispielsweise wird mit Hilfe von vorher festgelegten Kriterien-
katalogen versucht, die Zufriedenheit mit Berichten empirisch zu erheben und darauf auf-
bauend Gestaltungsempfehlungen fir die Berichte bzw. Handlungsempfehlungen fir die mit
der Berichtsiibermittlung betrauten Personen abzuleiten. Beispielhaft erwéhnt seien hier
SANDT (2003) und WEBER et al (2005).

Das Ziel der Arbeit von WEIDE (2009) besteht darin, die Auswirkungen der Integration des

externen und internen Rechnungswesens auf die Gestaltung und den Erfolg des Manage-

%% Meist in Verbindung mit neu eingefiihrten Kosten- und Erldsrechnungen.

* Der Informationsbedarf umfasst all jene Informationen, die zur Aufgabenerfiillung in einem
Unternehmen bendtigt werden. Er wird vom Zielsystem des Unternehmens, von den Verhaltenseigen-
schaften der Handlungstrager und von externen Bedingungen bestimmt. Die Merkmale des Informa-
tionsbedarfs geben Auskunft Uber den Gegenstand, die Abbildungsdimension, die Art, die Genauig-
keit, die Zuverlassigkeit und das Alter der Information. Weiter werden Angaben zum Volumen, zur
Haufigkeit der Berichterstellung, zum Verdichtungsgrad, der Art der Ubermittlung und zur Darstellung
gemacht (in Anlehnung an KUPPER 2005 S. 156ff).
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ment Reporting zu untersuchen. Er stuft die neu geschaffenen Berichte dann als erfolgreich
ein, wenn das durch die Integration neue geschaffene Informationsangebot® von den
Berichtsempfangern als Fortschritt gegentber den vorherigen Berichten bewertet wird. Er
misst diesen Fortschritt an von ihm festgelegten Kriterien®.

VOLNHALS (2010) hat, unter Berlcksichtigung verhaltenswissenschaftlicher Erkenntnisse,
die Existenz des Information Overload® als Folge einer unpassenden Informationsmenge
mittels Experimenten empirisch belegt, indem sie die Entscheidungsqualitat bei wechselnder
Informationsmenge gemessen hat. Darauf aufbauend hat sie fur Controllingberichte die

Bandbreite eines ,optimalen” Informationsvolumens erarbeitet.

Stdrungen, Stérungsursachen und Stdrungswirkungen im Berichtswesen bzw. im Informa-

tionsprozess
In der Literatur zum Berichtswesen und zum Informationssystem werden die Begriffe

Stérungen, Stérungsursachen und Stérungswirkungen verwendet. Eine Stérung beschreibt
ein Problem im Informationsprozess, den interne Berichte durchlaufen. Es kdnnen also
Stérungen bei der Beschaffung und Verarbeitung der Urdaten sowie bei der Speicherung,
Ubermittlung bzw. der Kommunikation der internen Berichte auftreten. Diese Stérungen
werden von verschiedenen Stérungsursachen ausgeldst. Die einzelnen Stérungsursachen

fiihren zu unterschiedlichen Stérungswirkungen®.

Ein Beispiel: Ein nicht systematisch ermittelter Informationsbedarf stellt eine Stérungs-
ursache dar, denn es ist unklar, wer welche Informationen bengétigt. Dies fuhrt u. a. zu
Stérungen bei der Ubermittiung von Berichten. Denn die Empfanger erhalten einerseits
Informationen, die sie nicht brauchen, andererseits bekommen sie nicht alle fiir die Ent-
scheidungsfindung notwendigen Informationen. Dies fuhrt zur Stérungswirkung, dass die

Berichte die Entscheidungsfindung nur eingeschrankt unterstitzen.

2 Das Informationsangebot sind die von den Sendern bereitgestellten Nachrichten, mit denen der
Informationsbedarf gedeckt werden soll (BERTHEL 1992).

* Die Kriterien sind sachliche Relevanz (d. h. ist der Berichtsinhalt fiir die Empfanger relevant),
zeitliche Relevanz (d. h. sind Berichte aktuell), Vergleichbarkeit im Zeitablauf, Transparenz, Objektivi-
tat, Anreizvertraglichkeit, Flexibilitdt und Wirtschaftlichkeit.

** Unter dem Begriff des ,Information Overload wird in der Untersuchung von VOLNHALS (2010 S.
60ff) die Informationsmenge verstanden, ab der die Entscheidungsqualitaét nicht mehr zunimmt,
sondern sinkt. VOLNHALS (2010) knipft dabei an den von EPPLER, MENGIS (2004) erarbeiteten,
nachfolgend dargestellten Bezugsrahmen an.

% vgl. beispielsweise KOCH (1994); OESTEN, ROEDER (2012 S. 214).
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Theorie Uber Entstehungsmaoglichkeiten von Stérungen im Berichtswesen

KOCH (1994) hat ein auf das Berichtswesen begrenztes theoretisches Erklarungsmodell
entwickelt (ausfuhrlich Abschnitt B 2.3). Dieses beinhaltet die im Berichtswesen liegenden
Storungen, die dazu fuhren, dass mit den internen Berichten nicht die gewiinschten, ziel-

orientierten Verhaltensreaktionen erzielt werden kdnnen.

Er halt fest, dass das Verhalten der Berichtsempfanger durch die Gestaltung der Berichts-
merkmale gesteuert werden kann. Sind die Berichtsmerkmale ungunstig gestaltet, so treten
Stérungen bei den Berichten auf. KOCH (1994) weist darauf hin, dass wegen der Begren-
zung seiner Studie auf den Untersuchungsgegenstand ,Berichtswesen® nur ein Teil der

EinflussgréRen erarbeitet werden konnten, die zu Stérungen bei Berichten fiihren®.

Eine Reihe von Autoren legt ihren Ausfuhrungen den theoretischen Bezugsrahmen von
KOCH (1994) zugrunde, indem sie die Stérungen aus dem theoretischen Bezugsrahmen von
KOCH (1994) aufgreifen. Beispielhaft erwéhnt seien GLEICH et al (2009) und TASCHNER
(2013)*".

Das Konzept des ,Information Overload”

Basierend auf Forschungen zu Accounting, Management-Informationssystem, Organisation
sowie Marketing- und Konsumentenverhalten erarbeiteten die Autoren EPPLER, MENGIS
(2004) einen theoretischen Bezugsrahmen fur den Information Overload Diskurs. Auch
andere Disziplinen, die den zuvor genannten nahe stehen, wie beispielsweise die

Psychologie und Okonomie, flieRen in ihre Betrachtungen ein.

EPPLER, MENGIS (2004) prasentieren einen Uberblick tber die Hauptdefinitionen des
Information Overload. Eine haufig zitierte Definition des Information Overload besagt, dass
die Arbeitsleistung eines Individuums mit der Menge an Informationen, die sie erhélt, bis zu

einem bestimmten Punkt positiv korreliert. Kommen dann weitere Informationen hinzu, fallt

% Diese sind Ubersichtlichkeit der Berichte, Anzahl der Berichte, Anzahl der Informationen auf dem
Bericht, Verdichtungsgrad, Lesbarkeit der Berichte, Eindeutigkeit der Informationen im Bericht,
Redundanzen, Darstellungsform, Ubermittlungsmedium (schriftich auf Papier oder auf dem Bild-
schirm, mundlich), fachliches Kénnen der Empfanger, Diskrepanz zwischen der Information und der
Einstellung des Empfangers, einseitige Hervorhebung negativer Informationen, Partizipation der
Empfanger an der Gestaltung der Berichtsmerkmale, Gruppenzugehdrigkeit des Empfangers (Sub-
kultur), Selbsteinschatzung des Empfangers, Sachverstand und Objektivitat des Senders, Vertrautheit,
S7ympathie zum Sender, Machtposition und Form der Machtaustibung des Senders.

2" TASCHNER (2013) erarbeitet Stérungsursachen, die in der ,kognitiven Beschranktheit der Indivi-
duen® liegen. Beispielhaft aufgefiihrt seien folgende Stdrungsursachen: Betriebsblindheit fihrt dazu,
dass wichtige, neue Informationen nicht oder zu spat erkannt werden; Gruppenmeinung wird nicht
hinterfragt; Selbstiiberschatzung der Sender und Empfanger.
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die Arbeitsleistung deutlich ab. Diese zusétzlichen Informationen werden nicht weiter in den
Entscheidungsfindungsprozess integriert, der Information Overload ist das Ergebnis.

EPPLER, MENGIS (2004) benennen im Zusammenhang mit dem Firmenkontext funf Haupt-
ursachen fur einen Information Overload:

Persénliche Faktoren®

Charakter der Information®

die Aufgaben und Arbeitsvorgange, die von Personen durchgefiihrt werden®

das organisatorische Design®'

die Informationstechnologie®

Die Autoren halten fest, dass sich der Information Overload normalerweise nicht aufgrund
einer dieser Faktoren allein ergibt, sondern durch die Mischung aus allen fiunf
Hauptursachen. Der Information Overload wirkt sich negativ auf die Arbeitsleistung,
gemessen an der Sorgfalt und an der Geschwindigkeit, aus. EPPLER, MENGIS (2004)
stellen anschlieRend Ldsungsmdglichkeiten zur Behebung der Ursachen des Information
Overload vor®®. Sie betrachten dabei, wie auch die vorher genannten Autoren, vorrangig die

Sender und die Empfanger der Informationen.

Kommunikationsstérungen
OESTEN, ROEDER (2012 S. 214) beschreiben, dass die Ursachen von Kommunikations-

storungen in allen Ebenen des Informationssystems (Organisationsmitglieder, Informationen,

Informationsinfrastruktur) liegen und in allen Prozessen im Informationssystem, d. h. bei der
Beschaffung, Verarbeitung, Speicherung, Ubermittlung bzw. Kommunikation von Informa-
tionen auftreten kdnnen. OESTEN, ROEDER (2012 S. 214) sowie weitere Autoren, z. B.
REICHWALD (1999 S. 229f) und STAEHLE (1999 S. 306) benennen Informations-

%8 7. B. Begrenzung der individuellen Informationsverarbeitungskapazitat; der Sender Uberpriift die
abgegebene Information nicht ausreichend; Motivation.

2 7. B. Informationsmenge; Unsicherheit der Information; Neuheit der Information, Komplexitat der
Information; Qualitat der Information.

% 7. B. Aufgaben sind komplex; Zeitdruck; Aufgabenunterbrechung und Ablenkung bei komplexen
Aufgaben; zu viele und zu detaillierte Standards im Rechnungswesen.

%1 7. B. interdisziplindre Arbeit; Informationssuche muss vom Endnutzer durchgefiihrt werden, anstatt
von Personen, die darauf spezialisiert sind; Anh&aufen von Informationen, um Macht zu demonstrieren;
heterogene Gruppen.

%2 7. B. E-Mail; Intranet; Internet; Bringsysteme; Anstieg der Zahl der Telefonleitungen; unterschied-
liche Verteilungskandle fir den gleichen Inhalt, schnelle Innovationsentwicklung.

¥ Die Autoren betonen, dass der Bezugsrahmen keine logischen linearen Ursachen-
Wirkungsbeziehungen prasentiert, sondern Zirkelschlisse und Wechselbeziehungen. Er soll auch die
Tatsache abbilden, dass jede GegenmalRnahme, die zur Behebung einer speziellen Overload-Ur-
sache angewendet wird, signifikante Wirkungen auf andere Ursachen haben kann.
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pathologien34 bzw. Kommunikationsbarrieren, die bei der Gewinnung, Weitergabe und

Anwendung von Informationen auftreten kénnen®>.

Stand der Forschung zum Thema Organisationskultur

Zum Thema Organisationskultur existiert sehr umfangreiche und vielfaltige Literatur.
Nachfolgend kann deshalb nur ein auf die Problemstellung der Arbeit bezogener Uberblick
Uber das vorhandene Wissen gegeben.

Entstehungsgeschichte der Organisationskulturforschung
MAX WEBERs (1921 zitiert nach ROSENSTIEL 1993 S. 8) Konzept der zweckrational
konzipierten Organisation pragte Gber Jahrzehnte hinweg das Grundverstandnis Uber Unter-

nehmen. ,... Unternehmen scheinen demnach als zweckrational konzipierte Organisationen,
die bewul3t und geplant bei Berlcksichtigung der Kriterien von Wirtschaftlichkeit Menschen
und Mittel so einsetzen, dal3 die klar definierten Ziele der Unternehmung in wirtschaftlicher
Weise erreicht werden. Der Auftrag an anwendungsbezogene Organisationswissenschaftler
bestand [...] darin, das optimale ,Wie* des Einsatzes der Mittel und Menschen zu erkunden
... (ROSENSTIEL 1993 S. 8f). Zwar war bekannt, dass Menschen sich nicht immer in
diesem Sinn instrumentalisieren lassen, aber solch ,irrationales” Verhalten wurde in diesem
Ansatz als Randerscheinung und als nicht relevant eingestuft. Allerdings war es nicht immer
so, dass man dieses ,Menscheln® innerhalb der Organisation ausgeblendet hat. Schon in
historischen Schriftstiicken finden sich Hinweise®*. Der Begriff ,Unternehmenskultur® als
solcher wurde in der Arbeit von JACQUES (1951 zitiert nach ROSENSTIEL 1993 S. 10)
eingefiihrt. Aber der Ausdruck ,Unternehmenskultur‘ und das dazugehdérige Konzept, das mit
modernen Konzepten verwandt ist, fihrte viele Jahre ein Schattendasein. Erst in den 1980er
Jahren wurde es wieder- bzw. neuentdeckt und eine grofRe Bedeutung zugemessen.
ROSENSTIEL (1993 S. 10ff) nennt fir diese Wieder- bzw. Neuentdeckung der Theorien zur
Organisationskultur mehrere Griinde®. Diese sind

e der Wertewandel, d. h. die zunehmende Abwendung vom Materialismus (Werte der

Versorgung und Sicherheit) hin zum Postmaterialismus (Werte, die das Zwischen-

% Hierunter versteht REICHWALD (1999) Dysfunktionen bei der Gewinnung, Weitergabe und Anwen-
dung von Informationen.

% Genannt werden hier z. B. Zielkonflikte; hohe Arbeitsteilung und Spezialisierung; fehlende Motiva-
tion, Unzuverlassigkeit der Informationsquelle; mangelnde Kommunikationsféhigkeit; schlechtes
Organisationsklima (z. B. Misstrauen); Organisationskultur; Individuen neigen dazu, Informationen, die
die eigene Meinung unterstiitzen, eher wahrzunehmen als Informationen, die nicht in das eigene
Weltbild passen.

% vgl. ROSENSTIEL (1993 S. 9f), er bezieht sich auf Autoren aus den Jahren 1921 und 1789.

% vgl. hierzu auch FRANZPOTTER (1997 S. 12f). Eine Reihe von weiteren Autoren fihren die
Entstehungsgeschichte der Organisationskulturforschung in unterschiedlichem Detaillierungsgrad und
mit verschiedenen Schwerpunkten auf, siehe beispielsweise DULFER (1991), STAEHLE (1990).
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menschliche und die Selbstentfaltung betreffen) in den westlichen Industriestaaten.
Dieser hat zur Folge, dass Leistungslohn und Sicherheit des Arbeitsplatzes allein die
Mitglieder eines Betriebes kaum noch ausreichend motivieren.

die Verscharfung des nationalen und internationalen Wettbewerbs. Diese
Wettbewerbsverscharfung veranlasste Theorie und Praxis dazu, die bislang ange-
wendeten Motivationssysteme zu Uberdenken. Es wurde zunehmend auf Konzepte
zuriickgegriffen, die zu einer Identifikation der Mitarbeiter mit dem Betrieb und dessen
Zielen fuhren sollten. Die Theorien zur Organisationskultur boten hier vielfaltige
Unterstitzung.

der Erfolg japanischer Unternehmen in bestimmten Branchen, die lange von Europa
und Nordamerika beherrscht waren (z. B. Optik, Elektronik, Motorad- und Automobil-
bau). Dieser Erfolg bewirkte ein Nachdenken dariiber, was die japanischen Unter-
nehmen zu diesen Spitzenleistungen brachte. Es wurden sogenannte ,weiche Fakto-
ren“ (PETERS, WATERMAN 1984 zitiert nach ROSENSTIEL 1993 S. 12) entdeckt.
Damit sind beispielsweise der Fuhrungsstil des Unternehmens und die Einbindung
der Personen ins Unternehmen gemeint sowie die sich aus diesen Faktoren
ergebende Motivation der Mitarbeiter.

wissenschaftlicher Erkenntnisfortschritt. Es wurden die Grenzen rationaler und tech-

nokratischer Fihrungskonzepte erkannt.

Kulturbegriff
Der Begriff ,Kultur® ist ein theoretisches Konstrukt, dem in der Anthropologie, der Ethnologie

und in jungerer Zeit auch in der Soziologie, Psychologie und Betrie bswirtschaftslehre groR3e

Bedeutung zugemessen wird. Die Definitionen des Kulturbegriffs sind dementsprechend sehr

unterschiedlich. ... Allen Definitionen ist gemein, dass es sich bei ihr um ein System

gemeinsam geteilter Werte, Normen, Einstellungen, Uberzeugungen und Ideale handelt ...
(STAEHLE 1990 S. 465).

Die popularste Systematisierung der unterschiedlichen Kulturansatze ist die von ALLAIRE,
FIRSIROTU (1984 zitiert nach HEINEN, FANK 1997 S. 57ff und STAEHLE 1990 S. 465).

Kultur kann einerseits als integrativer Bestandteil jeglicher Sozialsysteme betrachtet
werden. Sie manifestiert sich in Form von bestimmten sozialen Verhaltensweisen®
und materiellen Kulturprodukten®. Kultur ist in diesem Fall ein empirisch

beobachtbares Phdnomen eines Sozialgebildes.

3
3

8z.
°z.

die Art der BegriiRung, die Rituale eines Unternehmens.

. Architektur, Kleidungsstil.
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e Andererseits wird Kultur als Ideensystem gesehen. Dann umfasst Kultur die dem
menschlichen Handeln zugrunde liegenden Orientierungsmuster, d. h. die gemein-
sam geteilten Grundannahmen und Normen. Kultur findet in diesem Fall in den
Kopfen der Menschen statt und ist nicht durch Beobachtung direkt zu erheben.

Diese Einteilung wird von ALLAIRE, FIRSIROTU (1984 zitiert nach HEINEN, FANK 1997 S.
57ff) noch tiefer gegliedert™.

Systematisierung der Theorien und Begriffsverstandnisse der Organisationskultur

Eine Reihe von Autoren beschéftigt sich mit der Systematisierung der vielfaltigen Theorien
und Begriffsverstandnisse der Organisationskultur, siehe beispielsweise FRANZPOTTER
(1997 S. 22ff), NEUBAUER (2003 S. 16ff) und NEUBERGER, KOMPA (1987 S. 17ff).

Daraus ergeben sich viele Arten der Systematisierung.

Die am haufigsten verwendete Einteilung der Theorien und Begriffsverstdndnisse zur
Organisationskultur basiert auf der oben aufgeflhrten Systematisierung des Kulturbegriffs
nach ALLAIRE, FIRSIROTU (1984 zitiert nach HEINEN, FANK 1997 S. 57ff). Diese wird auf
Organisationen Ubertragen. Wird die erste Sichtweise der obigen Definition zugrunde gelegt,
so wird davon gesprochen, dass Organisationen Kultur haben. Bei der zweiten Sichtweise
wird angenommen, dass Organisationen Kulturphdnomene sind. Die erste Sichtweise wird
als Variablenansatz, die zweite als Metaphernansatz bezeichnet (STAEHLE 1990 S. 466;
NEUBAUER 2003 S.19f).

Theorien, die dem Variablenansatz zuzuordnen sind, betrachten die Organisationskultur nur
als einen von mehreren Einflussfaktoren, der das Handeln der Organisationsmitglieder
beeinflusst. Die Organisationskultur wird hierbei als veranderbar und systematisch gestaltbar
betrachtet. Theorien, die auf dem Metaphernansatz basieren, sehen Organisationen
dagegen als Kulturen, ,... die jeweils besondere Lebenswelten fir die Mitglieder darstellen
...“ (NEUBAUER 2003 S. 20). Die Vertreter dieses Ansatzes interessieren sich nicht fur die
Moglichkeiten einer geplanten Gestaltung der Organisationskultur, oder sie sehen diese
Gestaltungsmdglichkeiten skeptisch. Zum Teil sind sie vorrangig, zum Teil ausschlieBlich, an
einem besseren Verstandnis von Organisationen und zusatzlichen Erkenntnissen, die sie
von der Kulturmetapher erwarten, interessiert (NEUBAUER 2003 S. 19f; SACKMANN 1990
S. 158ff).

“° Den zwei genannten Gruppen liegen groRe erhebungsmethodische Unterschiede zugrunde. Im
ersten Fall wird Kultur als ein Faktor neben anderen, beispielsweise der Struktur und Technologie,
begriffen. Zur Erfassung der Kultur kdnnen herkémmliche Methoden quantitativer empirischer Sozial-
forschung eingesetzt werden. Wird Kultur als Ideensystem verstanden, das nicht beobachtbar ist,
missen zur Erfassung verstehende, interpretative Verfahren herangezogen werden (STAEHLE 1990
S. 465f).
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Einzelne Theorien und Begriffsverstdndnisse der Organisationskultur

Eine detaillierte Ubersicht zentraler Theorien und Definitionen der Organisationskultur
einschlie3lich Zusammenfassungen und kritischer Kommentierung kdnnen beispielsweise
FRANZPOTTER (1997) entnommen werden. Bei der ganzen Vielfalt der Theorien zur Orga-
nisationskultur sind sich alle Autoren in einem Punkt einig: Die Organisationskultur be-
einflusst den Erfolg eines Betriebes in erheblichem Malie.

Aus den vielzahligen Definitionen und Theorien zur Organisationskultur wird an dieser Stelle
SCHEIN (1995) herausgegriffen. Denn an ihn knupfen sehr viele betriebswirtschaftlich
orientierte Beitrdge an. SCHEIN (1995) ist auch fur den theoretischen Bezugsrahmen der
vorliegenden Arbeit von entscheidender Bedeutung. Er versteht die Organisationskultur viel
mehr als Metapher, denn als Variable. Eine wesentliche Aussage seiner Theorie besteht
darin, dass die Organisationskultur in Abhangigkeit von der Sichtbarkeit flr einen externen
Beobachter in drei Ebenen gegliedert werden kann. Die tiefste und somit die am schwersten
erkennbare Ebene ist jene der Grundannahmen. Dieser misst SCHEIN (1995) die grofte
Bedeutung zu. Allerdings ist dies jene, die den Organisationsmitgliedern meist nicht oder nur
unterschwellig bewusst ist. SCHEIN (1995) vertritt die Ansicht, dass es fir das Management

sehr wichtig ist, die Organisationskultur des eigenen Betriebes zu kennen.

Typologien von Organisationskulturen

Die Analyse einer Organisationskultur in ihre Ebenen und Elemente* ist sehr aufwandig.
Deshalb wurden Typologien entwickelt. Dies sind grobe Vereinfachungen, die die vielfaltigen
vorhandenen Organisationskulturen zu wenigen Typen zusammenfassen (STEINMANN,
SCHREYOGG 1993 S. 592ff). Am popularsten ist die Typologie von DEAL, KENNEDY (1982
zitiert nach STEINMANN, SCHREYOGG 1993 S. 592ff), die an die Alltagserfahrungen von
Organisationsmitgliedern ankntpft. Beispielhaft genannt werden kann auch NEUBERGER,
KOMPA (1987 S. 200ff), sie erarbeiteten eine Typologie auf Basis der psychoanalytischen

Neurosenlehre.

Methoden zur Analyse der Organisationskultur

Zur Analyse der Organisationskultur werden, in Abhangigkeit von der zugrunde gelegten
Theorie, sowohl quantitative als auch qualitative Methoden angewendet (NEUBAUER 2003
S. 73ff).

Wird die Organisationskultur als ein zu groRen Teilen unbewusstes Phanomen betrachtet, so

sind quantitative Verfahren sehr kritisch zu beurteilen. Denn sie werden es ,... schwer

*! Siehe beispielsweise SCHEIN (1995).
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haben, das tiefer liegende Normen- und Annahmengerist zu erschlieRen — und gerade
darauf kommt es dann aber in der praktischen Arbeit mit der Unternehmenskultur an ..."
(SCHREYOGG, KOCH 2010 S. 349). Auch einfache Methoden der Befragung, bei welchen
die Organisationsmitglieder die Organisationskultur beschreiben sollen, werden die
unbewussten Teile der Organisationskultur nicht ergriinden kénnen (SCHREYOGG 2008 S.

375f; SCHREYOGG, KOCH 2010 S. 348f).

Die gemeinsam geteilten Orientierungsmuster der Organisationsmitglieder kdnnen nur auf
interpretativem Weg ermittelt werden (SCHREYOGG 2008 S. 375). SCHEIN (1995 S. 132ff)
bietet zur Analyse der Organisationskultur einen ,klinischen Ansatz® an, der auch interpreta-
tive Elemente hat. Er beschreibt ein mehrstufiges Verfahren, mit dem der Forscher in die
Lage versetzt werden soll, die Organisationskultur eines bestimmten Betriebes zu deuten.
Bei diesem Vorgehen unterstiitzen motivierte Kulturinsider den Forscher bei der Deutung der
Organisationskultur. Als bekannte Methode zur Analyse der Organisationskultur auf inter-
pretativem Weg kann das von OSTERLOH (1991) entwickelte Verfahren genannt werden.
OSTERLOH (1991) schlagt eine typenbildende Methode vor, die zuerst ein qualitatives, dann
ein quantitatives Vorgehen vorsieht. Neuere Arbeiten, die die Analyse von Ausschnitten der
Organisationskultur einzelner Betriebe zum Ziel haben, greifen auf die dokumentarische
Methode der Interpretation nach BOHNSACK (2008) zuriick - siehe hierzu beispielsweise
MENSCHING (2008) und KUBISCH (2008).

Empirische Analysen zur Wirkung der Organisationskultur auf das Management

Es existieren nur wenige empirische Analysen der Organisationskultur von Betrieben
einschlieBlich der Wirkung der Organisationskultur auf das Management. Beispielhaft
genannt sei MENSCHING (2008). Sie hat den Unterschied zwischen der gelebten und

formalen Hierarchie der Polizei in Niedersachsen untersucht.

Maoglichkeiten der Einflussnahme auf die Organisationskultur

Moglichkeiten und Grenzen der Gestaltung der Organisationskultur werden in der Literatur
kontrovers diskutiert. Die sogenannten ,Kulturingenieure“ (SCHREYOGG 2008 S. 391)
schlagen - basierend auf dem ,Variablenansatz“ - Herangehensweisen vor, mit denen die
Organisationskultur gezielt entwickelt und planmafiig veréndert werden kann. Andere
Autoren, die sogenannten ,Kulturalisten®, betrachten — gestitzt auf dem Metaphernansatz -
die Organisationskultur ,als eine organisch gewachsene Lebenswelt, [...] die sich jedem
gezielten Herstellungsprozess entzieht* (SCHREYOGG, KOCH 2010 S. 358). Sie lehnen
deshalb eine bewusste und gestaltende Veranderung der Organisationskultur ab, v. a. auch

wegen normativer Bedenken. Eine dritte Gruppe von Autoren bezieht eine Zwischenposition,
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hierzu zahlen auch SCHEIN (1995) und SCHREYOGG (2008 S. 391). Sie akzeptieren einen
geplanten Wandel in Form einer ,Kurskorrektur® der Organisationskultur. Sie vertreten die
Auffassung, dass Organisationskulturen zwar verdnderbar sind, betonen aber, dass dies ein
langsamer, tiber mehrere Jahre andauernder Prozess ist*’, der nur begrenzt steuerbar ist
(SCHREYOGG 2008 S. 390f; SCHREYOGG, KOCH 2010 S. 357ff).

Es gibt nur wenige Untersuchungen, die sich mit der Wirksamkeit von MalRRnahmen zur
Veranderung einer spezifischen Organisationskultur beschéftigt haben, siehe beispielsweise

HUTHER (2003)* und HEIN (1990)*.

Literatur, die Kommunikation in Betrieben thematisiert und dabei Theorien zur Organisa-

tionskultur heranzieht

Arbeiten, die vergleichbar zur Problemstellung der vorliegenden Arbeit, die Kommunikation in
Betrieben zum Thema haben und auf Theorien zur Organisationskultur basieren, aber nicht
die Kulturgestaltung in den Mittelpunkt stellen, weisen folgende Gemeinsamkeiten auf: Es
werden zwar Formen von Kommunikation (z. B. der Dialog) oder Kommunikationsprobleme
in Betrieben analysiert, interne Berichte werden aber nicht beleuchtet. Z. T. wird das
Themenfeld des (organisationalen) Lernens mit aufgenommen. Die Theorien zur

Organisationskultur haben meist hachgeordnete Bedeutung.

Beispielhaft seien EHMER (2004)*°, SCHNORING (2007)* und SCHOTTMAYER (2002)*

genannt.

*2 Sie begriinden diese Auffassung damit, dass sich Organisationskulturen, so wie sie bestehen, tiber
einen langeren Zeitraum entwickelt haben und ein Wandel ebenfalls Zeit benétigt.

 HUTHER (2003) untersucht, wie wahrscheinlich eine erfolgreiche Wertevermittlung der
Organisationsfihrung an die Mitarbeiter bei der Deutschen Bahn im Zeitraum von 1992-2000 war,
indem als empirisches Material die Mitarbeiterzeitung herangezogen wurde. Diese ,,... Studie ist nicht
als eine Untersuchung ,der Organisationskultur der Deutschen Bahnen, der DB AG oder der
Entwicklung von dieser zu sehen, sondern sie untersucht nur, inwiefern die Organisationsfiihrung
versucht, Einfluss auf die Kultur zu nehmen. Es kann dabei auch nicht festgestellt werden, ob die
Einflussnahmen letztlich gelingen oder nicht. Es kann nur abgeschatzt werden, ob ein Gelingen
wahrscheinlich ist ...“ (HUTHER 2003 S. 12).

* HEIN (1990) erarbeitete Mdglichkeiten und Grenzen, wie die Fiihrungskrafte mit der formalen und,
sehr eingeschrankt, der informalen Kommunikation die vorhandene Ist-Kultur in die von ihnen ge-
wiinschte Soll-Kultur verandern kénnen.

> EHMER (2004) beschéftigt sich mit dem Dialog, den sie folgendermafRen definiert: Im gemeinsamen
Denken neue Denkraume erdffnen. lhre Arbeit basiert auf der Erkenntnis, dass derzeit Organisationen
immer weniger starre, dauerhafte Gebilde darstellen, sondern sie veréndern sich standig. Hieraus
entsteht Orientierungsbedarf fir die Mitglieder der Organisationen. Die Autorin geht auch davon aus,
dass es immer weniger mdglich ist, mit den Einzelleistungen der Individuen die Anforderungen der
derzeitigen Industriegesellschaft zu bewdltigen. Die Autorin will klaren, inwieweit Dialoge in diesen
Fallen den Organisationsmitgliedern Hilfe bieten konnen. Um diese Prozesse im Unternehmen besser
verstehen zu kdnnen, bericksichtigt sie auch Erkenntnisse aus den Theorien zur Organisationskultur.
EHMER (2004) zeigt mit dem empirischen Teil ihrer Arbeit, welche Bedingungen den Dialog in der
Praxis ermdglichen und wie dieser Denkansatz in der Praxis integriert werden kann. Weiter macht sie
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Die Organisationskultur von Forstbetrieben

Empirische Studien tUber die Organisationskultur von Forstbetrieben liegen fur den deutsch-
sprachigen Raum nicht vor. Hingewiesen sei auf die Arbeiten von GLUCK (1987), HEEG
(1973), SCHMIDT (1999) oder WEBER, MANN (1997), die, gestiitzt auf
Literaturauswertungen, Hypothesen zur Kultur von Forstorganisationen oder der Forstleute
vergffentlicht haben.

Resliimee zur bisherigen Forschung

Folgt man dem Stand der Forschung, so hat die Organisationskultur groRen Einfluss auf das
Management. Flir Managementprozesse sind Informationen und Kommunikation unverzicht-
bar. Die internen forstlichen Berichte sind Teil der betrieblichen Information und Kommunika-
tion. Dementsprechend dirfte die Organisationskultur nennenswerten Einfluss auf die
internen forstlichen Berichte haben und somit auch darauf, inwiefern die internen forstlichen
Berichte ihren Zweck erreichen kdnnen. Allerdings sind keine Untersuchungen vorhanden,
die sich theoretisch oder empirisch mit der Bedeutung der Organisationskultur auf interne

Berichte oder das Informationssystem beschéftigen.

Aus der bisherigen Forschung wird erkennbar, dass keine der beiden theoretischen Schulen
einen einheitlichen Bezugsrahmen anbietet. Die Aussagen der beiden theoretischen Rich-
tungen unterscheiden sich auch, z. T. sind sie sogar widersprtchlich. Die betriebswirtschaft-
lichen Theorien zu Schwierigkeiten im Informationssystem bieten direkte Hilfestellungen an,
um Probleme bei internen Berichten zu analysieren. Wie bereits eingangs erwahnt, ist diesen
Bezugsrahmen auch gemein, dass sie auf einem sehr systematischen, technischen Ver-
stdndnis von Kommunikation basieren. Dadurch erscheinen die Probleme bei den internen
forstlichen Berichten leicht zu beheben. Bei den Theorien zu Schwierigkeiten im Informa-
tionssystem wird, wenn die Organisationskultur Uberhaupt Eingang findet, eine der vielen
Wirkungen der Organisationskultur herausgegriffen und als ein Bestandteil von vielen
betrachtet, der zu Problemen bei den internen Berichten fihren kann. Die Theorien zur

Organisationskultur beschreiben dagegen, dass die im Betrieb gelebte Organisationskultur in

Aussagen, welche Wirkung der Dialog zeigt, welchen Nutzen das Unternehmen hat und welche
Schwierigkeiten auftreten.

*® SCHNORING (2007) systematisiert in ihrer Arbeit dialogische Interaktionen in Unternehmen und
bewertet sie hinsichtlich ihrer Effektivitat. Dabei bildet sie wesentliche Typen kommunikativen Han-
delns in Unternehmen. Fir diese Studie beriicksichtigt sie auch Erkenntnisse aus den Theorien der
Organisationskultur.

*" SCHOTTMAYER (2002) fiihrt in seiner theoretischen Arbeit Kooperationsprobleme zwischen den
verschiedenen Bereichen eines Betriebes auf sieben verschiedenen Ursachen zurick, eine davon
sieht er in den bereichsspezifischen Subkulturen. Abschlieend eroértert er Ansatze zur Verbesserung
bereichsiibergreifender Kooperations- und Kommunikationsvorgange.
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ihrer Gesamtheit groRen Einfluss auf die Managementprozesse und damit auch auf die
betriebliche Information und Kommunikation hat. Aus der Perspektive der Theorien zur
Organisationskultur ~ wird das Informations- und Kommunikationsverhalten der
Organisationsmitglieder als ein komplexes, nicht leicht ergriindbares Geschehen verstanden.
Die Organisationskultur, und dementsprechend auch ihre Wirkung auf die Information und
Kommunikation, ist - je nachdem ob dem Variablen- oder dem Metaphernansatz gefolgt wird
— leicht (Variablenansatz) oder aber nur sehr bedingt (Metaphernansatz) steuerbar.

3. Prazisierung der Forschungsziele und Ableitung von Forschungsfragen
Die Darlegung des problemrelevanten Standes der Forschung ermdglicht es, untersu-

chungsleitende Forschungsfragen aus dem Forschungsziel ableiten zu kbnnen.

Als Forschungsziele wurden bereits genannt (vgl. Abschnitt A 1):
Mit dieser Arbeit werden theoretische und technologische Forschungsziele verfolgt. Am
Beispiel der internen forstlichen Berichte soll beschrieben und erklart werden, welche
Probleme bei der betrieblichen Information und Kommunikation der forstlichen Organisa-
tionen des Landes Baden-Wirttemberg vorliegen. Auch soll beschrieben und erklart wer-
den, inwieweit die internen forstlichen Berichte ihren Berichtszweck erfullen kdnnen
(theoretische Forschungsziele). Darauf aufbauend soll erarbeitet werden, welche
Moglichkeiten und Grenzen der Gestaltung bestehen, um die aufgezeigten Probleme zu

beheben oder zumindest zu mildern (technologische Forschungsziele).

Derzeit existiert keine Theorie, die eine vollstandige Grundlage bieten kann, um das ange-
strebte Forschungsziel zu erreichen. Deshalb soll in einem ersten Untersuchungsschritt
aus verschiedenen Theorien ein theoretischer Bezugsrahmen fir die Arbeit entwickelt

werden.

Dieser theoretische Bezugsrahmen bezweckt die Bildung und Prazisierung von fir die
Problemstellung relevanten Begriffen sowie deren Definitionen. Des Weiteren beinhaltet der
Bezugsrahmen theoretische Aussagen, d. h. er beschreibt und erklart Wirklichkeitsaus-
schnitte, indem er wahre und informative Angaben Uber strukturelle Gegebenheiten des
interessierenden Realitatsausschnitts liefert. Konkret dienen diese theoretischen Aussagen
der Beschreibung und Erklarung vergangener oder gegenwartiger sowie der Prognose

zukUnftiger Sachverhalte. Auch sollen mit dem theoretischen Bezugsrahmen technologische
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Aussagen ermoglicht werden. D. h. es sollen Beitrdge zur Losung von in der Praxis auftre-
tenden Problemen geleistet werden®.

Theoretische Bezugsrahmen verfiigen z. T. Uber eine groRe Reichweite* und Reichhaltig-
keit®, z. T. weisen sie, unter Inkaufnahme von geringerer Reichweite und verminderter
Reichhaltigkeit, eine klare Struktur auf. Sie haben den Zweck, das Denken tber komplexe
reale Phanomene zu ordnen und die empirische Forschung zu leiten. Auch sollen sie Er-

klarungsskizzen liefern, die zu einem Verstandnis von Zusammenhé&ngen filhren®.

Die Analyse des Stands der Forschung hat gezeigt, dass es zur Problemstellung der Arbeit
zwei deutlich unterschiedliche Theoriestrange gibt. Es existieren die betriebswirtschaftlich
orientierten Arbeiten zum Informationssystem und zum Berichtswesen und die sozial- bzw.
kulturwissenschaftlich ~ orientierten  Arbeiten zur Organisationskultur. Wegen der
Unterschiedlichkeit im Problemzugang und in der theoretischen Grundlegung scheint es
nicht moglich, diese Theoriestrdnge einfach zusammenzufuhren. Es wird deshalb folgenden

Forschungsfragen nachgegangen:

1. Zu welchem theoretischen Bezugsrahmen kann das in den betriebswirtschaftlichen
Theorien dargestellte Wissen zu Schwierigkeiten im Informationssystem zusammen-
gefasst werden?

2. Mit welchem theoretischen Bezugsrahmen kann aufgezeigt werden, wie die Orga-

nisationskultur die betriebliche Information und Kommunikation beeinflusst?

Der dann in zwei Teilen vorliegende theoretische Bezugsrahmen ist im zweiten Untersu-
chungsschritt Grundlegung fur zwei empirische Studien. Wie in der Problemstellung
aufgefuihrt, sollen die internen forstlichen Berichte ihren Berichtszweck erflllen, d. h. sie
sollen das Management bei der Zielerreichung unterstiitzen. Dies ist nur méglich, wenn die
Berichte die ebenfalls eingangs geschilderten Berichtsziele erreichen. Ob die internen
forstlichen Berichte diesen eigenen Anforderungen gerecht werden, ist allerdings nicht
bekannt. Deshalb wird in diesem Untersuchungsschritt die Beantwortung folgender For-

schungsfragen angestrebt:

“*® Vgl. OESTEN (1986 S. 5ff).

* Die Reichweite bezieht sich auf die GroRe des Wirklichkeitsausschnittes, der beschrieben und
erklart wird.

* Die Reichhaltigkeit macht Aussagen, wie informativ der betrachtete Wirklichkeitsausschnitt
beschrieben werden kann.

*1 Vgl. OESTEN (1986 S. 104f).
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3. Welche Probleme bei der Erreichung des Berichtszwecks lassen sich empirisch
ermitteln, wenn die internen forstlichen Berichte aus der Perspektive betriebswirt-
schaftlicher Theorien betrachtet werden? Dieser Frage soll mit der ersten Teilstudie
nachgegangen werden.

4. Welche Probleme konnen beschrieben und erklart werden, wenn die betriebliche
Information und Kommunikation und damit auch die internen forstlichen Berichte aus
dem Blickwinkel der Theorien zur Organisationskultur beleuchtet werden? Diese
Frage soll mit der zweiten Teilstudie verfolgt werden.

Den technologischen Forschungszielen folgend sollen im dritten Untersuchungsschritt die
Moglichkeiten und Grenzen der Gestaltung der internen forstlichen Berichte und der
betrieblichen Information und Kommunikation von ForstBW im Allgemeinen untersucht
werden. Dabei soll im Zuge der Auswertung der beiden empirischen Studien folgende

Forschungsfrage beantwortet werden:

5. Welche flr die Praxis nitzlichen Schliisse bezlglich der Erreichung des Zwecks

der internen forstlichen Berichte kdnnen aus den beiden Studien gezogen werden?

Bis jetzt wurden speziell die internen forstlichen Berichte betrachtet. In diesem Untersu-
chungsschritt soll auch verallgemeinernd die Gestaltung der gesamten Information und

Kommunikation von ForstBW betrachtet und folgende Frage beantwortet werden:

6. Welche fur die Praxis nitzlichen Aussagen zur Information und Kommunikation in

ForstBW im Allgemeinen kénnen aus den beiden Studien abgeleitet werden?

Auf dieser Basis kann dann folgender Forschungsfrage nachgegangen werden:
7. Welche Ansatzpunkte kdnnen aus den beiden theoretischen Schulen abgeleitet
werden, damit die Berichte ihren Zweck besser erreichen kdnnen bzw. die aufge-
zeigten Probleme bei der betriebliche Information und Kommunikation in ForstBW

gemildert werden kénnen?

Im letzten, vierten Untersuchungsschritt wird der Blick zuriick auf die theoretischen

Forschungsziele gerichtet und gefragt:

8. Welche jeweils spezifischen Beitrage zur Beschreibung und Erklarung von Prob-

lemen bei der Information und Kommunikation in ForstBW griinden auf welchen der
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beiden Theoriestrange — betriebswirtschaftliche Theorien zum Informationssystem
bzw. Theorien zur Organisationskultur - des Bezugsrahmens? Gibt es wider-
spruchliche Erklarungen? Welcher der beiden Theoriestrénge weist die héhere Er-
klarungskraft auf?

4. Aufbau der vorliegenden Untersuchung

Die vorliegende Arbeit besteht aus vier Kapiteln. Das Kapitel B widmet sich den theore-
tischen Grundlagen. Im Abschnitt B 1 wird darauf eingegangen, wie der aus zwei Teilen
bestehende theoretische Bezugsrahmen entwickelt wurde. In den Abschnitten B 2 und B 3
wird der Teil des theoretischen Bezugsrahmens dargestellt, der die internen Berichte aus
dem Blickwinkel des betriebswirtschaftlichen Wissens zu Schwierigkeiten im Informations-
system bzw. im Berichtswesen betrachtet. Hierzu sind im Abschnitt B 2 jene Theorien
zusammengefasst, die fir den ersten Teil des Bezugsrahmens herangezogen werden. Im
Abschnitt B 3 wird der aus diesen Theorien entwickelte Teil des Bezugsrahmens, der
Stérungen, Stérungsursachen und —wirkungen bei den internen forstlichen Berichten be-
schreibt, vorgestellt. Die Abschnitte B 4 bis B 6 bilden den zweiten Teil des theoretischen
Bezugsrahmens, jenen zur Organisationskultur, ab. Dazu wird im Abschnitt B 4 beschrieben,
was in der vorliegenden Untersuchung unter dem Phanomen Organisationskultur verstanden
wird. Im Abschnitt B 5 wird dargestellt, welchen Einfluss die Organisationskultur auf das
Management, die Information und die Kommunikation eines Betriebes hat. Im Abschnitt B 6
wird aufgezeigt, inwiefern es maoglich ist, die Organisationskultur eines Betriebes gezielt zu

verandern.

Der im Abschnitt B erarbeitete theoretische Bezugsrahmen wird herangezogen, um mittels
zweier empirischer Studien, die im Kapitel C dargestellt werden, zu prifen, inwiefern die
internen forstlichen Berichte ihren eigenen Anforderungen gerecht werden kénnen. Dazu
werden im Abschnitt C 1 die Forschungsfragen 3 und 4 um die Erkenntnisse aus dem theo-
retischen Bezugsrahmen prazisiert. Des Weiteren wird dargestellt, welche Methoden in der
jeweiligen Teilstudie zur Anwendung kommen. Im Abschnitt C 2 werden die eingesetzten
Methoden beschrieben, indem immer zuerst auf die jeweilige Methode im Allgemeinen
eingegangen wird. Danach wird dargestellt, wie die einzelnen Methoden in der vorliegenden
Untersuchung angewendet wurden. Der Abschnitt C 3 bildet die empirischen Ergebnisse der
beiden Teilstudien getrennt voneinander ab. Im Abschnitt C 3.1 werden die Stérungen,
Stérungsursachen und -wirkungen dargestellt, die ermittelt werden kénnen, wenn die inter-

nen forstlichen Berichte mit der ersten Teilstudie aus der Sicht der Theorien zu Schwierig-
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keiten im Informationssystem betrachtet werden. Somit wird die dritte Forschungsfrage
beantwortet. Der Abschnitt C 3.2 beinhaltet die empirischen Ergebnisse der zweiten Teil-
studie und gibt damit einen Einblick in die Organisationskultur von ForstBW. Im Abschnitt C
3.3 wird aus der Verbindung der empirischen Ergebnisse der zweiten Teilstudie und der
Theorien zur Organisationskultur die Kulturstarke von ForstBW abgeleitet. Im Abschnitt C 3.4
werden ebenfalls aus der Verbindung von Theorie und Empirie Probleme bei der
betrieblichen Information und Kommunikation aufgezeigt, die sich aus der Kulturstarke von
ForstBW ergeben. Damit wird die vierte Forschungsfrage beantwortet.

Im Kapitel D wird mit dem Abschnitt D 1 ein Uberblick tiber das Diskussionskapitel gegeben.
In den Abschnitten D 2 bis D 4 werden der theoretische Bezugsrahmen, die angewendeten
Methoden und die Ergebnisse der beiden Studien diskutiert. Im Abschnitt D 5 werden die
beiden Studien gemeinsam betrachtet. Zuerst wird dargestellt, welche fur die Praxis
nitzlichen Aussagen beziglich der Erreichung des Zwecks der internen forstlichen Berichte
bzw. zur Information und Kommunikation in ForstBW aus den beiden Studien abgeleitet
werden koénnen. Dann wird, den technologischen Forschungszielen folgend, darauf
eingegangen, welche Ansatzpunkte aus den beiden Studien abgeleitet werden konnen,
damit die Berichte ihren Zweck besser erreichen bzw. die betriebliche Information und
Kommunikation verbessert werden kénnen. Auch werden Aussagen zu den Grenzen der
Steuerbarkeit von Organisationen getétigt. Zuletzt wird der Blick wieder auf die theoretischen
Forschungsziele gerichtet. Es wird die Frage beantwortet, welche Beitrédge zur Beschreibung
und Erklarung von Problemen bei der Information und Kommunikation auf welchen der
beiden Theoriestrange griindet. Im Abschnitt D 6 werden Folgerungen fir weiterfihrende

Forschungen abgeleitet.
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B Theoretische Grundlagen

1. Der Weq zum theoretischen Bezugsrahmen

Wie dem Stand der Forschung (vgl. Abschnitt A 2) entnommen werden kann, haben weder
die betriebswirtschaftlichen Arbeiten, die die Schwierigkeiten beim Berichtswesen bzw. im
Informationssystem beleuchten, noch die Arbeiten zur Organisationskultur eine jeweils
einheitliche theoretische Grundlage. Wegen der theoretischen Vielfalt innerhalb wie zwi-
schen diesen beiden Theoriestréangen ist es fir diese Arbeit notwendig einen problem-
orientierten und an den Forschungsinteressen dieser Arbeit ausgerichteten theoretischen

Bezugsrahmen zu erarbeiten. Dieser besteht aus zwei Teilen.

Erster Teil des theoretischen Bezugsrahmens: Stérungen, Stérungsursachen und
Stérungswirkungen bei den internen forstlichen Berichten

In den Abschnitten B 2 und B 3 werden zunéachst die internen Berichte aus dem Blickwinkel
des betriebswirtschaftlichen Wissens zu Schwierigkeiten im Berichtswesen bzw. im Informa-
tionssystem betrachtet. Da die Organisationsmitglieder mit inrem Verhalten beeinflussen, ob
interne Berichte ein wesentliches Instrument sein kénnen, das Management zu unterstitzen,
werden hierzu Theorien herangezogen, die das Informationsverhalten der Organisations-

mitglieder beschreiben und erklaren.

Das menschliche Verhalten wird von vielen Faktoren bestimmt. Deshalb soll zuerst auf die
Frage eingegangen werden, welche Theorien das Verhalten der Organisationsmitglieder im
Zusammenhang mit den internen Berichten beschreiben kénnen. Dazu wird ein theoreti-
sches Modell herangezogen, das in einfacher Form aufzeigt, welche Determinanten das

menschliche Verhalten bestimmen (siehe Abb. 1)°*

Das Verhalten von Individuen ist von der gegebenen Situation abhadngig, in der sich die
Person befindet und von Determinanten, die in der Person des Handelnden selbst liegen
(Organismus). Die gegebene Situation wird mit dem situativen Ermoglichen, das sind die
hemmenden oder begiinstigenden auferen Umstéande, und dem sozialen Durfen und Sollen,
d. h. den Normen und Rollensystemen, detaillierter beschreiben. Aus der gegebenen Situa-
tion werden die internen forstlichen Berichte als der Reiz (Stimulus), d. h. als der Einfluss-
faktor, der das Verhalten der am Informationsprozess beteiligten Personen bei ihrer Auf-
gabenwahrnehmung auslésen soll, besonders hervorgehoben. Die in der Person des

Handelnden liegenden Determinanten sind nicht direkt beobachtbar. Sie setzen sich aus

*2 Dieses Modell ist eine Kombination aus dem Stimulus-Organismus-Reaktions-Modell, kurz S-O-R
Modell (OESTEN, ROEDER 2002 S. 72) und dem von ROSENSTIEL (1991 S. 62, 144) entwickelten
Modell, das die Determinanten des menschlichen Verhaltens benennt.

38



Theoretische Grundlagen

dem individuellen Wollen (Bedurfnisse, Werte, Einstellungen) und dem persodnlichen Kénnen,
d. h. den Uberdauernden Féahigkeiten, wie z. B. Intelligenz, und den erlernbaren Fertigkeiten,
wie beispielsweise Fremdsprachenkenntnisse, zusammen. Die gesamte gegebene Situation
I6st, in Abhangigkeit vom individuellen Wollen und personlichen Kénnen, das Verhalten der

am Informationsprozess beteiligten Personen aus.

Auf der Grundlage dieses Modells kann abgeleitet werden, dass das Verhalten von Organi-
sationsmitgliedern im Zusammenhang mit Schwierigkeiten bei internen Berichten mit Theo-
rien beschrieben werden kann, die das personliche Kénnen, das individuelle Wollen, das
soziale Durfen und Sollen und das situative Ermoglichen von Individuen bzw. von Gruppen
beleuchten. Des Weiteren muss zur Beschreibung des Informationsprozesses, den interne

Berichte durchlaufen, auf Kommunikationstheorien zuriickgegriffen werden.

Gegebene Situation:

Situatives Ermaoglichen | | Soziales Dirfen und Sollen
Hemmende oder Normen,Rollensysteme
begiinstigende
auRere Umsténde

Organismus:

Personliches Individuelles
. & Verhaltens-
—b Wahmehmung Konnen Wollen Reaktion

Fahigkeiten, Bediirfnisse, intention
Fertigkeiten Werte,
Einstellungen

Abbildung 1: Bedingungen des Verhaltens von Individuen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an OESTEN, ROEDER (2002 S. 72) und ROSENSTIEL
(1991 S. 62, 144)

Bei den Kommunikationstheorien werden Theorien ausgewahlt, die Stérungen im Informa-
tionsprozess, den die internen forstlichen Berichte durchlaufen, beschreiben und struktu-
rieren. Dazu wird auf die Theorien ,Modell eines Kommunikationssystems® von TOPSOE
(1974) und ,Entstehungsmaoglichkeiten von Stérungen im Berichtswesen® von KOCH (1994)
zurlckgegriffen. Die Theorie ,Einstellungen und Einstellungsanderungen® von TRIANDIS
(1975) ist eine Theorie, die Aussagen zum Kénnen und Wollen von Einzelpersonen macht.

Sie wird haufig eingesetzt, um die Wirkung von Kommunikation zu beschreiben (siehe Abb.

39



Theoretische Grundlagen

2)*. Auch auf diese wird Bezug genommen, um weitere Stérungen im Informationsprozess

erkennen zu kdénnen.

Des Weiteren werden fur den Bezugsrahmen Theorien herangezogen, mit denen Stérungs-
ursachen und —wirkungen beschrieben und erklart werden konnen, die die Stérungen
auslosen (siehe Abb. 2). Dies sind zum einen Theorien, die Aussagen zum Kénnen und
Wollen von Einzelpersonen machen. Ausgewahlt wurden die Theorien Uber ,intrinsische und
extrinsische Motivation® von RYAN, DECI (2000), ,Die Anatomie einer Nachricht® von
SCHULZ VON THUN (2008) und ,Der Mensch im Unternehmen® (,Theorie X und Theorie Y*)
von McGREGOR (1986). Zum anderen werden Theorien ausgewahlt, die das soziale Sollen
und Durfen beschreiben. Die Organisation wird dazu als soziales System interpretiert, was
bedeutet, dass bereits hier im Bezugsrahmen Theorien =zur Organisationskultur
(SCHREYOGG 2008) Eingang finden, wenn auch nur in sehr knapper Form, denn hier wird
die Organisationskultur lediglich als eine Variable von vielen betrachtet. SchlieZlich sei
anzumerken, dass zur Beschreibung der hemmenden oder beginstigenden auf3eren Um-
stdnde, die das Informationsverhalten der Organisationsmitglieder beeinflussen, keine

geeigneten Theorien gefunden wurden.

Aus den genannten Theorien werden kleinere Ausziige entlehnt und damit fir das For-
schungsproblem nutzbar gemacht®. Diese Theorien werden im Abschnitt B 2 zusammenge-
fasst dargestellt. Auch wird hier herausgearbeitet, welche Ausschnitte dieser Theorien fir
den ersten Teil des Bezugsrahmens verwendet werden. Im Abschnitt B 3 wird das aus den
Auszigen dieser Theorien gebildete Modell beschrieben. Dieser Teil des theoretischen
Bezugsrahmens weist eine vergleichbare Struktur auf wie die in der betriebswirtschaftlichen
Literatur beschriebenen Modelle zur Schwierigkeiten im Informationssystem. Auch er er-
weckt den Eindruck, Kommunikation mit internen Berichten ,funktioniert wie eine einfache

,Maschine”.

3 vgl. z. B. BURKART (2002 S. 190).

** Hier entspricht der Bezugsrahmen dem von OESTEN (1986 S. 104) beschriebenen Realmodell.
»Ziel einer realtheoretischen Modellanalyse® ist es, empirisch gehaltvolle, allgemeine Theorien (oder
.ersatzweise theoretische Bezugsrahmen) fir forstbetriebswirtschaftliche Problemstellungen zu
konkretisieren und nutzbar zu machen. Modelle sind in der Regel besser strukturiert als theoretische
Bezugsrahmen, weisen allerdings auch eine geringere Reichweite und eine verminderte Reichhaltig-
keit auf. Das ,Denken in realtheoretischen Modellen® dient der forstlichen Betriebswirtschaftslehre als
Moglichkeit zur problemorientierten Ausschépfung vorhandenen theoretischen Wissens.*
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Zweiter Teil des theoretischen Bezugsrahmens: Organisationskultur

Die Probleme bei den internen forstlichen Berichten werden, wie bereits im Abschnitt A 2
begrindet, zusatzlich zu der ,konventionellen Betrachtungsweise des ersten Teils des
Bezugsrahmens, auch aus dem Blickwinkel der Theorien zur Organisationskultur analysiert.
Damit wird der Erkenntnis Rechnung getragen, dass ein erfolgreiches Management nur dann
gelingt, wenn auch jene Einflusskrafte betrachtet werden, die nicht gezielt eingefuihrt werden
konnen und die nicht bewusst gestaltbar sind. Deshalb wird im zweiten Teil des Bezugsrah-
mens die Organisation als soziales System betrachtet, der Fokus wird dabei speziell auf die
informalen Prozesse gelegt wird. Hierzu ,bietet der Kulturansatz ein sehr grundlegendes und
systematischen Verstandnis“ (SCHREYOGG, KOCH 2010 S. 339). Die Theorien zur Organi-
sationskultur beschreiben und erklaren, wie die informellen und den Organisationsmitglie-
dern zumeist unbewussten Hintergriinde das Management und damit auch die betriebliche
Information und Kommunikation beeinflussen®. Sie geben auch Einblick in die Mdglichkeiten

und Grenzen der Steuerbarkeit einer Organisation.

Im Abschnitt B 4 wird dargestellt, was in der vorliegenden Untersuchung unter dem Phano-
men Organisationskultur verstanden wird. Dazu wird auf die Autoren SCHEIN (1995),
SCHREYOGG (2008), SCHREYOGG, KOCH (2010), THOMPSON et al (1990) und
ARGYRIS, SCHON (2006) Bezug genommen. Die Organisationskultur wird, im Unterschied
zum ersten Teil des theoretischen Bezugsrahmens, in diesem Part als Metapher verstanden
(siehe dazu Abschnitt A 2). Im Abschnitt B 5 wird der Einfluss der Organisationskultur auf
das Management sowie die betriebliche Information und Kommunikation beschrieben. Der

Abschnitt B 6 macht Aussagen, inwiefern Organisationskulturen verandert werden kénnen.

Durch die Betrachtung der informalen und den Organisationsmitgliedern zumeist unbe-
wussten Hintergriinde liefert dieser Teil des Bezugsrahmens im Vergleich zum ersten Part
ein komplexeres Bild wie Information und Kommunikation in Organisationen stattfindet und
wie wirksam Managementprozesse sein kénnen als es der erste Teil des Bezugsrahmens

vermag.

%% vgl. SCHREYOGG, KOCH (2010 S. 338ff).
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2. Theoretische Ausgangspunkte zu Stérungen, Stérungsursachen und —wirkungen

bei internen Berichten

2.1 Uberblick

Der Inhalt und die Art der Struktur des ersten Teils des theoretischen Bezugsrahmens
basiert auf den betriebswirtschaftlichen Theorien zu Schwierigkeiten im Informationssystem.
Der Bezugsrahmen beschreibt Stérungen, Stérungsursachen und Stérungswirkungen bei
internen Berichten. Nachfolgend werden die theoretischen Bausteine dieses Modells im
Einzelnen beschrieben und es wird dargelegt, wo diese Bausteine im Modell eingesetzt
werden. Abbildung 2 gibt dazu einen Uberblick und zeigt die Beziige zwischen den einzelnen

Theorien schematisch auf.

Einstellungen und
Einstellungsanderungen
(TRIANDIS)

Storungs- - Storungs-
ursachen Storung wirkungen
Motivations- ) Motivations-
theorie Modell eines theorie
(RYAN, DECI) Kommunikationssystems (RYAN, DECI)
(TOPSOE)
Theorie X Theorie X
und Theorie Y und Theorie Y
(McGREGOR) (McGREGOR)
Anatomie Entstehungsméglich- Anatomie
einer Nachricht keiten von Stérungen im einer Nachricht
(SCHULZ Berichtswesen (SCHULZ
VON THUN) (KOCH) VON THUN)
Organisations- Organisations-
kultur kultur "
(SCHREYOGG) (SCHREYOGG)

Abbildung 2: Theoretisches Modell zu Stérungen, Stérungsursachen und Stérungswirkungen bei
internen Berichten

Quelle: eigene Darstellung
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2.2 Modell eines Kommunikationssystems

Theorie allgemein

TOPSOE (1974 S. 67f) beschreibt folgendes Modell eines Kommunikationssystems: Eine
Nachrichtenquelle erzeugt eine Nachricht, die kodiert und dann von einem Sender in ein dem
Ubertragungskanal angemessenes Signal umgeformt wird. Die Nachricht erreicht ihren
Empfanger und wird dekodiert (siehe Abb. 3).

Quelle Codierer Sender Kanal Empfanger Decodierer

Abbildung 3: Modell eines Kommunikationssystems
Quelle: TOPSOE (1974)

Anwendung der Theorie im theoretischen Bezugsrahmen
Dieser Theorie werden Bestandteile des Kommunikationsprozesses, namlich
Quelle und Codierer,

entlehnt.

Diese Theorie bietet eine Basis zur Beschreibung und Systematisierung der Stérungen im

Zusammenhang mit den internen forstlichen Berichten (siehe Abb. 2).

2.3 Theorie Uber Entstehungsmdéglichkeiten von Stérungen im Berichtswesen

Theorie allgemein

KOCH (1994) hat in seiner Untersuchung ein theoretisches, auf das Berichtswesen be-
grenztes Erklarungsmodell entwickelt. Dieses Modell beinhaltet Stérungen, die zur Folge
haben, dass die internen Berichte nicht die zur Zielerreichung notwendigen Verhaltens-
reaktionen auslésen. Diese Stdérungen gliedert er in die semiotischen Ebenen der Informa-
tion®® und in die Phasen des Ubertragungsmodells der Informationstheorie nach SHANNON,
WEAVER (1976)°’ (siehe Abb. 4).

°® Die semiotischen Ebenen der Information umfassen die Syntax, die Semantik und die Pragmatik.
Die Syntax bezieht sich auf das Verhaltnis der Zeichen zueinander und die formalen Regeln, nach
denen Zeichen oder Signale zusammengesetzt werden. Die Semantik befasst sich mit den Be-
ziehungen zwischen den Zeichen und den Gegenstanden, Ereignissen und Zusténden, die den
Zeichen Bedeutung geben. Auf der Ebene der Pragmatik werden das Handeln der Zeichenverwender
und damit die Wirkung der Nachricht zum Betrachtungsgegenstand beschrieben (KOCH 1994 S. 34f).
*" Das Ubertragungsmodell von SHANNON, WEAVER (1976) unterscheidet sich von TOPSOE (1974)
in einem Punkt. TOPSOEs Modell beinhaltet zusétzlich die Codierung und Decodierung.
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Sender Kanal Empféanger
pragmatisch-motivational
Akzeptanz ggrzeptanz
S der. Information
2 Berichte
IS
— g ________________________ — e — — — — — — —— — — — — — — — — —

g pragmatisch-funktional Transm'|srs]|on Beurteilung

der Berichte der Zweck-

orientierung
Planung u. =«
= Entscheidung

3| d. Informations-
2| abgabe
é Verstehen
% \
= < / « /
(8]
i) Durchfuhrung Transmission Wahr-
k= ) .
[ d. Informations- der Zeichen nehmung
g abgabe
2]

Abbildung 4: Entstehungsmaglichkeiten von Stérungen im Berichtswesen
Quelle: KUPPER (2005 S. 179 in Anlehnung an KOCH 1994 S. 99)

Nach KOCH (1994) kdnnen Stdrungen beim Sender bei der Planung und Entscheidung der
Informationsabgabe und bei der Durchfihrung der Informationsabgabe entstehen. Im Kanal
kénnen Stérungen bei der Transmission der Berichte und der Zeichen auftreten. Stérungen
beim Empfanger kdnnen in der Akzeptanz der Berichte, in der Wahrnehmung, dem Ver-

stehen, der Beurteilung der Zweckorientierung und in der Akzeptanz der Information liegen.

KOCH (1994) gliedert die Stérungen bei der Planung und Entscheidung der Informa-
tionsabgabe in die Unterpunkte

Wahl der Kommunikationsinhalte und der Kommunikationspartner,

Art, Formulierung und Zeitpunkt der Informationsibermittiung,

Gestaltung der Berichtsmerkmale.
Die Wahl der Kommunikationsinhalte und —partner sowie die Art, Formulierung und der
Zeitpunkt der Informationsuibermittlung betreffen die Planung und Entscheidung Uber die
Auspragung der einzelnen Berichtsmerkmale. Diesem schlie3t sich die koordinierte Gestal-
tung dieser Merkmale an.
Unter den Stérungen bei der Durchfihrung der Informationsabgabe sind Stérungen bei
der Erstellung und Ubermittlung der Berichte an die Empfanger zu verstehen.
Die Storungen in der Akzeptanz der Berichte beschreibt die Bereitschaft, ob und wie die
Berichte wahrgenommen werden. ,.... Die hierdurch angesprochenen Akzeptanzobjekte sind
die Ubermittelten Berichte selbst und nicht die in ihnen enthaltenen Informationen ...“ (KOCH
1994 S. 83).
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Storungen in der Wahrnehmung betreffen den Empfang von Signalen durch menschliche
Sinnesorgane.

Stérungen im Verstehen treten auf, wenn das bewusste Vorstellen Probleme bereitet.

Der Empféanger der Berichte muss erkennen, dass es sich um eine fir ihn geeignete Infor-
mation handelt. Hat er Schwierigkeiten bei der Beurteilung der Relevanz von Informationen
fur seine Entscheidungs- und Handlungsprobleme, so liegen Stérungen in der Beurteilung
der Zweckorientierung vor.

Storungen in der Akzeptanz der Information sind Storungen, die sich laut KOCH (1994 S.
76ff) auf die kognitive, die affektive und die konative Einstellungskomponente beziehen (vgl.
dazu Abschnitt A 2.4).

Darlber hinaus hat er einen Katalog von GestaltungsmalRnahmen erarbeitet. Damit be-
schreibt er rein qualitativ Kausalzusammenhange zwischen den Gestaltungsmalinahmen,
den Stoérungen und den daraus resultierenden Verhaltensreaktionen, indem er auf Er-
kenntnisse der psychologischen und der soziologischen Kommunikationsforschung zurick-
greift. KOCH (1994) schreibt den Merkmalen der Sender und Empféanger besondere Bedeu-
tung zu. Der Sender ist laut KOCH (1994) Teil des Berichtswesens. Seine Personlichkeits-
merkmale werden daher von ihm als Gestaltungsvariablen des Berichtswesens betrachtet.
Die Persdnlichkeitsmerkmale des Empféangers sind in dieser auf das Berichtswesen be-

grenzten Untersuchung vorgegeben.

Anwendung der Theorie im theoretischen Bezugsrahmen
Die von KOCH (1994) erarbeiteten Stérungen
Planung und Entscheidung der Informationsabgabe,
Durchfluhrung der Informationsabgabe,
Akzeptanz der Berichte,
Wahrnehmung,
werden zur Beschreibung der Stérungen im Zusammenhang mit den internen forstlichen

Berichten herangezogen (siehe Abb. 2).
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24 Einstellungen und Einstellungsanderungen

Theorie allgemein

TRIANDIS (1975) beschreibt Ursachen und Arten von Einstellungen, Bedingungen, die
Einstellungen determinieren und verdndern sowie die Folgen von Einstellungen. Der Begriff
.Einstellung” ist nicht eindeutig definiert. TRIANDIS (1975 S. 4) definiert ,Einstellung® wie
folgt: ,Eine Einstellung ist eine mit Emotionen angereicherte Vorstellung, die eine Klasse von
Handlungen fiir eine bestimmte Klasse sozialer Situationen besonders pradisponiert.“>®
Aufgrund dieser Definition kdnnen nach TRIANDIS (1975) drei Einstellungskomponenten
unterschieden werden:

Die kognitive Komponente (Wissenskomponente). Sie umfasst das Wissen, das ein Indivi-
duum aufgrund von Wahrnehmung zum Einstellungsobjekt hat.

Die affektive Komponente (Gefuhlkomponente). Sie umfasst die Emotionen, die das Objekt
im Individuum auslost.

Die Verhaltenskomponente®. Sie beschreibt die Verhaltenstendenz, die durch die Vorstel-
lung oder Wahrnehmung des jeweiligen Objekts ausgeldst wird. Hier geht es darum, was
eine Person gerne tun mochte (TRIANDIS 1975 S. 4ff).

Bezlglich der Verhaltenskomponente von Einstellungen ist zu beachten, dass zwar zwi-
schen den Einstellungen und dem tatsachlichen Verhalten einer Person eine Beziehung
besteht, das tatsachliche Verhalten allerdings nur teilweise von der Einstellung derselben
abhangt. Einstellungen, Normen, Gewohnheiten und die Verstarkungserwartungen® wirken
zusammen auf das Verhalten (TRIANDIS 1975 S. 20ff). ,... Sind alle vier Faktoren kon-
sistent, dann stimmen auch Einstellung und Verhalten Uberein, sind die vier Faktoren aber

inkonsistent, dann gibt es nur geringe Ubereinstimmung ...“ (TRIANDIS 1975 S. 22).

Anwendung der Theorie in der vorliegenden Untersuchung
Die Einstellungstheorie dient im Modell zur Erklarung von Stérungen im Zusammenhang mit

den internen forstlichen Berichten (siehe Abb. 2).

Es werden die drei Einstellungskomponenten
kognitive Komponente, affektive Komponente und Verhaltenskomponente

betrachtet.

%% Als weiteres Beispiel einer méglichen Definition von ,Einstellung” sei KLIMA (1975, S. 156; zitiert
nach BURKART 2002 S. 190) aufgefihrt, er betrachtet eine Einstellung als Tendenz ,.... auf ein Objekt
(Gegenstand, Person, Idee,...) mit bestimmten [...] Gefuhlen, Wahrnehmungen und Vorstellungen
sowie Verhaltensweisen ...“ reagieren zu kénnen.

% Auch Handlungskomponente oder konative Komponente genannt (vgl. beispielsweise BURKART
2002 S. 190).

% Hierunter sind die erwarteten Folgen des Verhaltens gemeint.
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2.5 Intrinsische und extrinsische Motivation

Theorie allgemein

RYAN, DECI (2000) beschreiben, dass Motivation nicht nur gering oder stark ausgepragt
sein kann, sondern dass es auch verschiedene Orientierungen von Motivation gibt. Die
Orientierung von Motivation bezieht sich auf das Ziel, das dem Handeln zugrunde liegt.
RYAN, DECI (2000) differenzieren zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation®* und

verweisen auch auf den Sachverhalt nicht vorhandener Motivation.

Intrinsisch motivierte Personen fiihren eine Aktivitdt durch, um eine innere Befriedigung zu
erfahren und deutlich weniger, weil sie Konsequenzen erwarten, die von der inneren Befrie-
digung unabhangig sind. Sie handeln der Freude und Herausforderung wegen. Ein Handeln
wird dann als extrinsisch motiviert bezeichnet, wenn damit eine separate Wirkung erlangt

werden soll.

Laut RYAN, DECI (2000) variiert das Handeln extrinsisch motivierter Personen stark im
AusmaR des selbstandigen Handelns®®. Die Unterschiede im Handeln von extrinsisch
motivierten Personen werden am Grad der Verinnerlichung und der Integration von Werten
und Verhaltensregeln festgemacht. Verinnerlichung steht fiir den Prozess, bei dem der Wert
bzw. die Verhaltensregeln in der Person aufgenommen werden. Integration meint den
Prozess, bei dem das Individuum die Regeln in sich selbst umformt und diese dann auch
ausstrahlt. Die Autoren legen hier den Gedanken eines Kontinuums zugrunde. Sie besagen,
dass bei anwachsender Verinnerlichung eine gréf3ere Ausdauer, ein positiveres Selbstbild
und ein héheres Engagement zu Tage treten. Intrinsische Motivation steht fir Verinner-

lichung und fuhrt zu grof3er Ausdauer, einem positiven Selbstbild und hohem Engagement.

Um dieses Kontinuum fassen zu kdénnen, haben die Autoren ein Modell entwickelt, das von
fehlender Motivation Uber extrinsische Motivation zu intrinsischer Motivation fihrt. Die extrin-
sische Motivation wird in dem Modell weiter in die vier Typen externale, introjizierte, identifi-

Zierte und integrierte Verhaltensregulation untergliedert (siehe Abb. 5).

®% Schon seit mehreren Jahrzehnten wird in der Literatur zwischen intrinsischer und extrinsischer
Motivation unterschieden. RYAN, DECI (2000) haben diese klassische Einteilung allerdings Uberar-
beitet.

®2 Diese Aussagen steht im Gegensatz zu manchen Ansichten, die besagen, dass extrinsische
Motivation zu gleichbleibend unselbstandigem Verhalten fihrt (RYAN, DECI 2000 S. 60).
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Fehlende Extrinsische Intrinsische

Motivation / Motivation \ i _Motivation
Externale Introjizierte Identifizierte Integrierte
Regulation Regulation Regulation Regulation

Abbildung 5: Eine Taxonomie der menschlichen Motivation
Quelle: Auszug aus RYAN, DECI (2000 S. 61)

Fehlende Motivation bedeutet, dass keine Verinnerlichung stattgefunden hat. Einer Person
mangelt es an der Absicht, etwas zu tun oder sie sieht keinen Sinn, weshalb sie etwas tun
soll. Fehlende Motivation tritt auf, wenn eine Aktivitat nicht wertgeschatzt wird oder weil sich
eine Person nicht kompetent fuhlt. Wenn jemand glaubt, einen begehrten Lohn nicht erhalten
zu konnen, so fuhrt auch dies zu fehlender Motivation.

Unter externaler Verhaltensregulation wird die schwachste Form der Verinnerlichung
verstanden. Sie tritt ein, wenn ein externer Bedarf befriedigt werden soll oder wenn eine
extern verhangte Belohnungsmdglichkeit zu erlangen ist.

Die introjizierte Verhaltensregulation ist eine extrinsische Motivationsform, die zu Handeln
aufgrund eines Drucks zur Vermeidung von Schuld oder Beunruhigung fuhrt sowie zu Tatig-
keiten zur Verstarkung der eigenen Selbstwertschatzung.

Bei der identifizierten Verhaltensregulation erlebt die Person ihr Verhalten als personlich
wichtig®®.

Die integrierte Verhaltensregulation entsteht, wenn eine Tatigkeit in Einklang mit weiteren
Aspekten des eigenen Lebens gebracht wird®.

Die intrinsische Motivation bezieht sich auf Tatigkeiten, die aus Interesse und Freude an

der Tatigkeit an sich durchgefiihrt werden.

Anwendung der Theorie im theoretischen Bezugsrahmen

Mit dieser Theorie kénnen Stérungsursachen und deren Wirkungen erklart werden (siehe
Abb. 2).

Fur die vorliegende Untersuchung wird auf folgende von RYAN, DECI (2000) beschriebene

Kausalbeziehung zurtickgegriffen:

® RYAN, DECI (2000 S. 62) fiihren als Beispiel ein Kind an, das freiwillig Buchstaben lernt, weil es
sieht, dass es wichtig ist, lesen und schreiben zu lernen, um im Leben etwas erreichen zu kénnen.

® Dieser Typ hat laut RYAN, DECI (2000 S. 62) viele Qualitaten der intrinsischen Motivation. Beide
sind autonom und ohne innere Konflikte. Trotzdem ist dieser Typ extrinsisch, weil das durch die
integrierte Regulierung ausgeltste Verhalten deshalb an den Tag gelegt wird, weil eine separate
Wirkung angestrebt wird.
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Je geringer der Grad der Verinnerlichung ist, desto geringer sind die Ausdauer
und das Engagement.

Diese Kausalbeziehung ist fur die vorliegende Untersuchung dann von Belang, wenn der
Grad der Verinnerlichung, die Unternehmensziele zu erreichen und / oder sich am Informa-

tionsprozess zu beteiligen, gering ist.

2.6 Der Mensch im Unternehmen (Theorie X und Theorie Y)

Theorie allgemein

McGREGORs (1986) Theorie basiert auf folgender Uberlegung: “... Leute, die von der
Moglichkeit ausgeschlossen sind, bei ihrer Arbeit die Bedurfnisse zu befriedigen, die in ihnen
wach sind, verhalten sich genau so, wie wir es wohl voraussagen mdochten: in Tragheit,
Passivitat, Verantwortungsscheu; sie strauben sich gegen Veranderungen, sind anfallig fur
Demagogen und stellen geradezu absurde Anspriiche nach 6konomischen Vorteilen ...”
(McGREGOR 1986 S. 33). Seine Theorie basiert auf der von MASLOW entwickelten Bedurf-
nispyramide®. McGREGOR (1986) betrachtet vor allem die Sicherheitsbediirfnisse, die

sozialen Bedurfnisse und ganz besonders die Wertschatzungsbedirfnisse.

Er beschreibt einen Kreislauf, der dafir sorgt, dass Mitarbeiter eben diese Bedurfnisse nicht
befriedigen kdénnen. Diesen Kreislauf nennt er Theorie X. Er beginnt mit folgender Annahme:
... Hinter jeder Entscheidung oder Mallhahme eines Managers stehen Auffassungen Uber
die Natur des Menschen und sein Verhalten ...“ (McGREGOR 1986 S. 27). Es gibt Manager,

die ein negatives Menschenbild haben, indem sie beispielweise annehmen ,.... 1. Der Durch-

% MASLOW (2002 zitiert nach McGREGOR 1986 S. 30; SCHREYOGG 2008 S. 188ff) unterscheidet
funf Bedurfnisstufen, die nach ihrer Dringlichkeit hierarchisch geordnet sind:
Er benennt als unterste Ebene physiologische Bedurfnisse, wie Nahrung, Kleidung und Wohnung.
Die Sicherheitsbediirfnisse als zweite Stufe dricken sich im Verlangen nach dem Schutz vor
unvorhersehbaren, negativen Ereignissen des Lebens (Unfall, Krankheit,...) aus.
Die sozialen Bedurfnisse (dritte Stufe) umfassen das Streben nach Gemeinschaft, Zusammen-
gehdrigkeit,...
Die Wertschatzungsbedirfnisse (vierte Stufe) kdnnen in zwei Arten unterschieden werden: Erstens
in die, die sich auf die Selbsteinschatzung beziehen. Hier ist das Streben nach Selbstvertrauen, nach
Selbstandigkeit, nach Leistungsbestatigung sowie nach Kénnen und Wissen gemeint. Zweitens in
jene, die die Reputation betreffen. Hier wird nach Status und Anerkennung getrachtet.
Die fuinfte Stufe bilden die Selbstverwirklichungsbedirfnisse. Hierunter wird das Verlangen nach
Unabhangigkeit und nach Entfaltung der eigenen Personlichkeit verstanden.
Der Theorie von MASLOW liegen folgende fir das Verstandnis nachfolgender Argumentationen
wichtige Annahmen zugrunde:
- Die Anordnung als Pyramide bedeutet, dass die unteren Bedirfnisse friher auftreten als die
oberen.
Menschen streben danach unbefriedigte Bedirfnisse zu stillen.
Ein befriedigtes Bedirfnis kann nicht mehr motivieren. Menschliches Verhalten wird
grundsatzlich durch das hierarchisch niedrigste, unbefriedigte Bedirfnis motiviert.
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schnittsmensch hat eine angeborene Abneigung gegen Arbeit und versucht, ihr aus dem
Wege zu gehen, wo er kann. [...] 2. Weil der Mensch durch Arbeitsunlust gekennzeichnet ist,
muld er zumeist gezwungen, gelenkt, gefihrt und mit Strafe bedroht werden, um ihn mit
Nachdruck dazu zu bewegen, das vom Unternehmen gesetzte Soll zu erreichen ..°
(McGREGOR 1986 S. 27). Steuert nun dieses Menschenbild die Entscheidungen und
MalRnahmen der Manager und damit auch die organisatorische Gestaltung, so fiihren diese

zu engen Kontrollen, umfassender Steuerung und ggf. auch zu Strafsystemen.

Dieses negative Menschenbild des Vorgesetzten kann dafiir sorgen, dass die Mitarbeiter ihre
Sicherheitsbedirfnisse nicht befriedigen kdnnen. Dies geschieht wenn die Pra