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Mepe HeitoTopLix pe3yjibTaT0B HCCJie-
«OBaHHit 317 

9., 3AILJ(EJIB X.-,II-, BHUBKOM B . , HAYJIB 
3. EA6A 

HeKOToptie acneKTH HHaycTpnaJib-
HHX $0pM OpraHH3ai(HH fleKOpaTHB-
Horo pacTeiiHCBoacTBa 331 

I L PHXTEP 

M3yqeHHe 3aBncnM0CTn (fiopMupoBa-
HHH ypowannpn pasMHOiKGHMii TWJib-
naHOB OT noroflHHx ycjiOBHii (oca^KOB 
h TeMnepaTypu) H nocaAOHHoro MaTe-
pna.ua (pa3Mepa nyKOBim) 347 

H. KIOH 

3K0H0MHKa npOHSBOACTBa p03 3amH 
meHHoro rpyHTa 365 

P. ^HTPIIX, V i . BArEHKHEXT 
IIpeaBapHTejiLHtie pcayjibTaTbi paijHO-
HajIH3ai(HH 3CMJIHHIJX paÖOT B np0H3-

BOflCTBe rB03flHKH 6jiaropo«Hoü . . . 381 

M. KHYT 
CcaeKUHOHHbie peayjbTaTbi, nojiy-
HeHHLie nyTeM peHTreHOBCKoro oßjiy 
neHHH Forsythia x intermedia ZAB . 397 



306 Inhalt 

Contents 

H . - G . K A U F M A N K 

On the assessment of management 
structures 307 

W . F R I T Z S C H E 

On the methodics of analyzing and 
deriving planning values for the re-
production process of ornamental 
plants growing as shown by selected 
experimental results 317 

E . S E I D E L , H . - D . W I L L K O M M , W . P A U L 

a n d S . B A B A 

Some aspects of industry-like organi 
zation of ornamental plant production 331 

P . R I C H T E R 

Studies regarding the dependence of 
yield formation in tulip propagation 

on weather (rainfall and temperature) 
and plant material (planting sizes) . 347 

J . K U H N 

On the economics of rose growing in 
glasshouses 365 

E . D I T T R I C H a n d J . W A G E N K X E C H T 

Preliminary results of rationalization 
of soil management in choice carnation 
growing 381 

M . K N U T H 

Breeding results after X-ray treat-
ment of Forsythia x intermedia Zab. 397 



Arch. Gartenbau, Berlin 22 (1974) 5 -6 , S. 307-316 

Humboldt-Universität zu Berlin 
Sektion Gartenbau 
Lehrstuhl sozialistische Betriebswirtschaft und Bereich Zierpflanzenproduktion 

H A N S - G Ü N T H E R K A U F M A N N 

Zur Beurteilung von Leitungsstrukturen 

Eingegangen am 2. November 1973 

1. Einlei tung 

Die mit dem objektiven gesellschaftlichen Entwicklungstendenzen, insbesondere mit 
zunehmender Anwendung industriemäßiger Formen der Produkt ion auch in der Zier-
pflanzenwirtschaft immer arbeitsteiliger und zugleich komplexer werdenden gesell-
schaftlichen Prozesse erhöhen die Bedeutung der Leitung und Organisiertheit der 
Arbeitskollektive und ökonomischen Prozesse. Damit rücken vielfältige Fragen der 
sozialistischen Leitung, u. a. die Notwendigkeit , Leitungsprobleme und Ergebnisse zu 
quantifizieren, s tärker in den Vordergrund. Das be t r i f f t u. a. Fragen der Strukturie-
rung und Organisiertheit (vgl. P O L E T A J E W 1 9 6 2 , S . 8 7 bis 9 2 ) zu leitender Einhei ten. 
Mit der weiteren Entwicklung der Leitungswissenschaft ergeben sich zunehmend 
Möglichkeiten, mathematische Methoden auf diese Probleme anzuwenden. Nach-
folgend soll über einen Versuch berichtet werden, Lei tungss t rukturen mit Hilfe 
einfacher informationstheoretischer Maße zu beurteilen. 
Das rationelle Gestalten von Lei tungsstrukturen erfordert u. a. die Analyse der Be-
ziehungen zwischen Leitungsfunktion und Informationsgeschehen mit dem Ziel, eine 
hohe Stabil i tät der Leitung und der geleiteten Einhei ten zu sichern. Um eine hohe 
Effekt iv i tä t der Leitung zu gewährleisten, sind den jeweiligen Lei tungsfunkt ionen 
angemessene St rukturen zu wählen. Insbesondere in Einheiten mit relativ niedrigem 
Strukturniveau, etwa ab Betriebsebene, führen funktionelle Änderungen häufig und 
meist mit nur geringer zeitlicher Verzögerung zu St rukturänderungen. 
U m neue Aufgabenstellungen zu sichern, ist die Praxis deshalb häufig vor die Not-
wendigkeit gestellt, Änderungen in betrieblichen Lei tungss t rukturen durchführen zu 
müssen. In der Praxis erfolgen derartige Veränderungen gegenwärtig meist auf der 
Grundlage verbaler, logischer oder auch intuitiver Beurteilungen. Die Frage, ob dabei 
aber die zweckmäßigste St ruktur erreicht wird, kann bei einem derart igen Vorgehen 
nicht oder nur sehr unklar beantworte t werden. 
Zur genannten Problematik liegen in der Li tera tur eine Reihe von Hinweisen vor 
( B R E S H N E W 1 9 7 2 ; F I S C H E R , F I S C H E R u n d R I C H T E R 1 9 7 0 ; F R A N K 1 9 6 8 ; v . K Ä N E L u n d 

L A N G E 1 9 6 4 ; v . K Ä N E L 1 9 7 1 ; T R Ö G E R 1 9 6 5 ; V O I G T 1 9 6 9 ; V O I G T 1 9 7 2 ; W E I D E M E I E R 

1968; u.a.), die bei den Untersuchungen berücksichtigt wurden. 
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2. Material und Methodik 

Das für die Untersuchungen genutzte Material entstammt einem Produktionsbetrieb, 
der im Zusammenhang mit seiner Entwicklung vor der Notwendigkeit stand, seine 
Leitungsstruktur zu erweitern. Hierzu gab es verschiedene Entscheidungs-Möglich-
keiten, die beurteilt werden sollten. Insbesondere war zu entscheiden zwischen 
— der direkten Unterstellung weiterer Struktureinheiten unter den Leiter der Ein-

richtung, der zu diesem Zeitpunkt bereits sechs unterschiedliche Struktureinheiten 
zu leiten hatte oder 

— der Unterstellung neu hinzukommender Struktureinheiten unter die Leiter der 
nächstunteren Leitungsebene bei gleichzeitiger Entlastung dieser Leiter durch 
weitere Zusammenfassung von Struktureinheiten. 

Es war vorgesehen, diese Problematik unter den verschiedensten Aspekten zu prüfen 
und dabei die wesentlichsten, für die Entscheidung bedeutenden Gesichtspunkte zu 
berücksichtigen. Es sollte der Versuch unternommen werden, neben anderen Ge-
sichtspunkten auch den jeweils zu erwartenden Informations-Aufwand zu beachten 
und auf diesem Wege zu einer teilweisen Quantifizierung der Problematik zu ge-
langen. Für diesen Teilaspekt boten sich trotz der ihnen anhaftenden Mängel ( T R Ö G E R 

1 9 6 5 ; V O I G T 1 9 7 2 ) u. a. die von v. K Ä N E L und L A N G E , 1 9 6 4 sowie F I S C H E R , F I S C H E R 

und R I C H T E R 1 9 7 0 vorgeschlagenen Berechnungswege an, die auf der von SHANNON, 

1948 entwickelten Formel der Informationsentropie beruhen. Die genannten Autoren 
benutzen die Negentropie -H als quantitatives Maß für den erreichten Grad der 
Organisiertheit von Systemen (v. K Ä N E L und L A N G E 1 9 6 4 , S. 1 6 7 7 bis 1 6 9 1 ; F I S C H E R , 

F I S C H E R und R I C H T E R 1 9 7 0 , S. 2 8 bis 3 2 ) . Bereits 1 9 6 4 hatten v. K Ä N E L und L A N G E 

dieses Maß der Informationsnienge zur Beurteilung der Arbeitsorganisation in 
Produktionsbetrieben angewandt. F I S C H E R , F I S C H E R und R I C H T E R ( 1 9 7 0 ) berichten 
über das Anwenden der Informationsentropie zum Beurteilen von OF-Modellen. 

3. Ergebnisse 

Untersuchungen zur quantitativ und qualitativ richtigen Gliederung und Kombi-
nation von Leitungseinheiten und zur Verhaltensweise ihrer Mitglieder umfassen 
recht vielfältige Fragen, u. a. Ermittlungen 
— zur Zielstellung und weiteren Entwicklung der betreffenden Einrichtung 
— zur Gleichartigkeit bzw. Eigenständigkeit von Aufgabengebieten 
— zum Leitungsaufwand 
— zur Größe der Leitungsbereiche 
— zur Länge der Leitungsketten 
— zu den Auswirkungen auf das Informations- und Entscheidungssystem 
— zu den notwendigen Voraussetzungen in der Qualifikation und Persönlichkeits-

entwicklung der Leiter 
— zu den sachlichen Voraussetzungen, wie (¿er Lage der Betriebsstellen u. ä. 
— zur Differenziertheit der Arbeitsgegenstände, der Arbeitsziele und der Funktionen 
— zum Gesamtniveau der Leitung und Organisation ( T R Ö G E R 1 9 6 5 , S. 8 6 ; W E I D E -

M E I E R 1 9 6 8 , S . 1 6 ; F R A N K 1 9 6 8 , S . 8 0 u . 8 1 ; B R E S H N E W 1 9 7 1 , S . 9 4 ; K A U F M A N N 1 9 7 1 ; 

V O I G T 1 9 7 2 , S . 2 3 ; K A U F M A N N 1 9 7 3 , S . 1 7 1 u . a . ) 
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Dabei ist das notwendige enge, dialektische Wechselverhältnis zwischen 
— dem Niveau der Produktivkräfte insgesamt und dem Niveau der Leitung einerseits 

und 
— zwischen der Leitungsstruktur und der Leitungsfunktion andererseits 
zu beachten ( K A U F M A N N 1973, S. 164). 
Diese Überlegungen und Prüfungen müssen darauf abzielen zu sichern, daß 
— ungewollte Reaktionen 
— ungünstige Nebenwirkungen und 
— unvorhergesehe Auswirkungen 
möglichst vermieden werden (vgl. T R Ö G E R 1965, S. 85). 
Die nachfolgenden Darlegungen beziehen sich auf den Teil der für die vorgesehene 
Zielstellung durchgeführten Untersuchungen, der die Auswirkungen auf das Infor-
mationsnetz zum Gegenstand hat. 
Bei der zu lösenden Teilproblematik ging es um die Frage, ob bei Übernahme weiterer 
Aufgaben durch die Einrichtung sieben und mehr Abteilungen mit sehr differen-
zierten Informations- und Entscheidungsprozessen dem Leiter der Einrichtung direkt 
unterstellt werden sollten, oder ob schrittweise eine Bereichsstruktur durchgesetzt 
werden sollte mit dem Ziel, dem Leiter zunächst vier Bereiche zu unterstellen. In 
diesem Zusammenhang war u. a. eine Einschätzung der zu erwartenden Entwicklung 
des Informationsnetzes vorgesehen. 
In welcher Weise einfache informationstheoretische Maße zum Beurteilen der Struk-
turorganisation der Leitung genutzt werden können, soll auszugsweise an einem auf 
o. g. Beispiel bezogenen Berechnungsablauf für die Ebene der Betriebsleitung und 
dem sich daraus ableitenden Ergebnis gezeigt werden. Für die Berechnungen erwies 
sich im vorliegenden Fall als vorteilhaft, daß alle Informationsbeziehungen zwischen 
Leiter und zu leitenden Einheiten praktisch den gleichen Informationsumfang ein-
nahmen. Für die nachfolgenden Darlegungen wird auf das Darstellen der Beziehungen 
zu den Stabsorganen verzichtet. Dadurch wird die Darstellung der zu erörternden 
Prinzipien vereinfacht, ohne den Überblick über die zu berücksichtigenden Gesamt-
bedingungen zu verlieren. 
Zur besseren Übersicht werden die zu vergleichenden Leitungsstrukturen und die 
jeweils dazugehörige Strukturmatrix einander gegenübergestellt (Abbildung 1, 
Tabelle 1). Wie Beispielsrechnungen zeigten, erweist es sich für das objektive Be-
urteilen der Organisiertheit als notwendig, die Rückkopplungen vom Kollektiv bzw. 
Prozeß zum Leiter in der Matrix zu berücksichtigen. 
Zum besseren Verständnis folgen einige Bemerkungen zu den mathematischen Grund-
lagen der durchgeführten Berechnungen. Bereits P O L E T A J E W hatte die mathematische 
Informationstheorie auf die Erforschung von Informationsquellen ausgedehnt, die 
nicht zum Gebiet der Nachrichtentechnik gehören (vgl. P O L E T A J E W 1962, S. 87ff; 
T R Ö G E R 1965, S. 71). Er führte den Begriff der „Organisiertheit" als Maß für den Grad 
statistischer Zusammenhänge zwischen beliebigen, durch Informationsbeziehungen 
verbundenen Elementen ein. Verringerung der Entropie bzw. Zunahme der Negentro-
pie werden zum Maß für den Grad bzw. für die Änderung an Organisiertheit und sind 
damit quantifizierbar. Es läßt sich nun nachweisen, daß eine Funktion der Gestalt 

n 
H { S ) = - Z P k l d Pk 

k- 1 
(1) 
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l a : Abteilungsstruktur 

Vorstand1 

Abt. Abt. Abt. Abt. Abt. Abt. Abt. 
Technik Techn. Zentral- Infor- Groß- Einzel- Ökonomik 

Beratg. labor mation handel handel 

1 b. Bereichsstruktur 

Bereich Bereich Bereich Bereich 
wiss. Technik Handel Ökonomik 
Beratg. 

Abbildung 1. 

als Maß für den Grad der Unbestimmtheit eines Systems S und damit auch für seine 
Organisiertheit dienen kann. Das System soll sieh mit der Wahrscheinlichkeit p in 
einem bestimmten Zustand befinden. Die Größe H wird in der Informationstheorie als 
Entropie bezeichnet, ein Maß für die Unbestimmtheit bzw. Unorganisiertheit. Organi-
sation ist deshalb Verringerung der Entropie bzw. negative Entropie (vgl. v. KÄNEL 
1971, S . 1 3 9 - 1 4 2 ) . W i e be i FISCHER, FISCHER u n d RICHTER (1970, S . 29) d a r g e s t e l l t , 
benötigt man zum Bestimmen der Strukturorganisation: 

1. die Entropie der Informationsquellen: 

H(Q) = - 2 pi Id pi 
i 

2. die Entropie der Informationsziele: 

H ( Z ) = - 2 P j ld pj 

i 

3. die Entropie der Informationsverbindungen: 

H ( Q Z ) = - Z p i j l d p i j 

(2) 

(3) 

(4) 
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Tabelle 1 
Strukturmatr izen zu den Strukturmodellen 
1 a Matrix zur Abteilungsstruktur 

EL E 2 EZ E,4 Es E 6 EI ES Eg Eio 

Et 0 1 0 0 0 0 0 0 0 

E2 0 1 0 0 0 0 0 0 0 

E3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

E , 0 0 1 0 0 0 0 0 0 

ES 0 0 1 0 0 0 0 0 0 

E 6 0 0 1 0 0 0 0 0 0 

E? 0 0 1 0 0 0 0 0 0 

ES 0 0 1 0 0 0 0 0 0 

E 9 0 0 1 0 0 0 0 0 0 

Eio 0 0 1 0 0 0 0 0 0 

l b . Matrix zur Bereichsstruktur 

EX E 2 E 3 E4 ES E6 E~Ì 

EI 0 1 0 0 0 0 

E2 0 1 0 0 0 0 

E 3 1 1 1 1 1 1 

EA 0 0 1 0 0 0 

E5 0 0 1 0 0 0 

ES 0 0 1 0 0 0 

EY 0 0 1 0 0 0 

H i e r b e i b e d e u t e n : 

Pi = die Wahrscheinlichkeit, daß eine Informationsverbindung von der Leitungseinrichtung aus-
geht 

p j = die Wahrscheinlichkeit, daß eine Informationsverbindung beim zu leitenden System eingeht 
ld = Logarithmus zur Basis 2 

A u s d e n d r e i E n t r o p i e n e r g i b t s ich d ie E n t r o p i e d i f f e r e n z o d e r T r a n s i n f o r m a t i o n z u : 

AH = H(Q) + H(Z)-H(QZ) (5) 

Be i B e z u g d e r E n t r o p i e d i f f e r e n z auf d ie Q u e l l e n e r g i b t s i ch d a s g e s u c h t e M a ß f ü r d ie 
S t r u k t u r i n f o r m a t i o n z u : 

w o b e i f e s t g e l e g t w i r d , d a ß 

0 < : AHR = 1 se in soll . 


