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I. Einfihrung und Problemstellung

Die verhaltenswissenschaftlich orientierte Entscheidungstheorie begreift Orga-
nisationen als Handlungssysteme.* Das Organisationsverhalten ist Ausdruck bzw.
Ergebnis individueller und kollektiver Entscheidungsprozesse. Zum Zwecke der
Analyse organisationaler Phdnomene werden einzelne Entscheidungsepisoden
aus dem ,,Ongoing Process” des organisationalen Geschehens herausgel6st und
naher betrachtet.” Es leuchtet unmittelbar ein, dal bei einem derartigen Organi-
sationsverstandnis der Erfolg bzw. die Uberlebensfahigkeit von Unternehmen im
wesentlichen von der Qualitat der in ihnen getroffenen und durchgesetzten Ent-

scheidungen abhangen.®

Diese organisationalen Entscheidungsprozesse laufen nicht im luftleeren
Raum® ab, sondern sie sind eingebettet in die bestehenden Strukturen innerhalb
der Organisation. Diese Strukturen, in ihrer Gesamtheit als ,Organisations-
struktur* bezeichnet, beeinflussen auf vielfaltige Weise den Verlauf der Entschei-

dungsprozesse und somit auch die Qualitat der Unternehmensentscheidungen.*

Mittelstandische Unternehmen verfugen aufgrund ihrer Besonderheiten (z.B. ih-
rer Entstehungsgeschichte, Grof3e, Produkte etc.) Uber spezifische Organisati-
onsstrukturen, die in der Literatur leider oft sehr vereinfacht und klischeehaft dar-
gestellt werden.” Es gibt nicht ,die mittelstandische Organisationsstruktur®, son-
dern bestimmte Strukturmerkmale, die in mittelstandischen Unternehmen beson-

ders haufig auftreten.

Es ist das Ziel des vorliegenden Aufsatzes zu analysieren, inwiefern die Ent-

scheidungsfindung in mittelstandischen Unternehmen durch spezifische Auspra-

1vgl. Kieser 1993, S. 127-130.
2 Zum Episodenkonzept vgl. Kirsch 1994, S. 164-167.

% Zu den Vorziigen einer entscheidungsorientierten Betrachtung von Organisationen vgl. Martin
1995, S. 6-8.

*vgl. Bartscher 1997, S. 81f.

® Versuche der Charakterisierung mittelstandischer Organisationsstrukturen finden sich z.B. bei
Mugler, J. (1993), S. 299-304 oder auch bei Wittlage 1997, S. 8-18.
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gungen der zentralen Merkmale ihrer Organisationsstruktur beeinfluf3t wird. Zu
diesem Zweck erfolgt in Abschnitt Il eine knappe Diskussion des Strukturbegrif-
fes. Statt der Festlegung auf eine formale Definition soll dem Leser durch die Er-
lauterung der Merkmale, Aufgaben und Entwicklungsmuster organisationaler
Strukturen ein Bild davon vermittelt werden, was im folgenden unter dem Phéa-
nomen ‘Organisationsstruktur’ zu verstehen ist. Alternativ zur Betrachtung einzel-
ner Strukturdimensionen bietet sich zur Charakterisierung verschiedener Organi-
sationen auch die Mdglichkeit, bestimmte, haufig gemeinsam auftretende Merk-
malskombinationen zu Strukturtypen zusammenzufassen. In der betrieblichen
Realitdt werden nicht alle Auspragungen der Strukturdimensionen beliebig mit-
einander kombiniert. Unternehmen sind i.d.R. bemuht, zwischen den verschiede-
nen Gestaltungsparametern ihrer Organisationsstruktur eine ,harmonische Be-
ziehung" zu gewahrleisten. Die wohl bekannteste Strukturtypologie, das Konzept
von MINTZBERG, wird im dritten Abschnitt vorgestellt und anschlieRend mit dem
Ablauf strategischer Entscheidungsprozesse in Unternehmen in Beziehung ge-
setzt. Im vierten Abschnitt erfolgt eine differenzierte Untersuchung der Auswir-
kung von vier Strukturdimensionen auf den organisationalen Entscheidungspro-

zel.

Il. Begriff der Organisationsstruktur

Organisationen sind durch ein mehr oder weniger hohes Maf3 an Arbeitsteilung
charakterisiert. Die Gesamtaufgabe des Unternehmens wird in einzelne Teilauf-
gaben zerlegt, die von den verschiedenen Untereinheiten der Organisation be-
waltigt werden (z.B. Beschaffung, Fertigung, Absatz etc.). Gleichzeitig ist es not-
wendig, die zum Zwecke einer effizienteren Aufgabenerledigung zerlegten Ar-
beitsgdnge aufeinander abzustimmen, zu koordinieren. Um das Geschehen in
Organisationen rationeller und in gewisser Weise berechenbarer zu gestalten,
unterliegen beide Sachverhalte, die Arbeitsteilung und die Koordination, allge-
meinen (formalen, aber auch informalen) Regelungen. KIESER/ KUBICEK bezeich-

nen die Gesamtheit dieser (formalen) Regelungen als (formale) Organisations-
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struktur.® Diese Auffassung des Strukturbegriffes wird insbesondere von den Ver-

tretern des sog. Situativen Ansatzes der Organisationsforschung propagiert.

Definitionen sind jedoch nie ‘richtig’ oder ‘falsch’, sondern immer nur mehr oder
weniger ‘zweckmafig’. Es ist daher wenig verwunderlich, daf3 durch die ,Brillen”
anderer theoretischer Ansétze, aufgrund ihres spezifischen Verstandnisses des
Erkenntnisobjektes ‘Organisation’, andere Strukturdefinitionen verwendet wer-
den.” Die groRBe Zahl existierender Definitionsversuche ist wohl auch Ausdruck

der Vielschichtigkeit des Phanomens ‘Organisationsstruktur’.®

Bei der Untersuchung des Zusammenhangs zwischen den strukturellen Gege-
benheiten von Organisationen und dem Verlauf von Entscheidungsprozessen
sind zwei grundlegende Aspekte zu beachten: Die Initiierung und insbesondere
auch die Umsetzung von Entscheidungen erfolgt zwar auch in anderen Bereichen
der Gesamtorganisation; an der ,Entscheidungsfindung im engeren Sinne* sind
im wesentlichen aber die Inhaber von Fiuhrungspositionen beteiligt. Fir die Ana-
lyse der Auswirkungen bestimmter Strukturdimensionen auf Entscheidungspro-

zesse ist es daher sinnvoll, vor allem die Managementebene zu betrachten.®

Desweiteren ist zu bericksichtigen, dafld sich die Relevanz unterschiedlicher
Strukturdimensionen in Abhangigkeit von der Fragestellung veréndert. Bei der
Analyse des Zusammenhangs zwischen Organisationsstruktur und Entschei-
dungsfindung sind beispielsweise andere Strukturmerkmale von zentraler Be-
deutung, als dies z.B. fir eine effiziente Gestaltung der Arbeitsablaufe der Fall

ist.”® Bei einer Betrachtung mittelstéandischer Unternehmen ist von besonderem

® vgl. Kieser/ Kubicek 1992, S. 18. Sehr &hnlich lautet auch die Definition bei Mintzberg 1992, S.
17.

" Eine ausfuhrliche Diskussion verschiedener Theorieansatze und ihres jeweiligen Strukturver-
standnisses findet sich z.B. bei Bartscher 1997, S. 6-80.

8 vgl. zu diesem Problem auch Martin 1995, S. 61ff. Hierzu gehort auch das Problem, daf es oft
nicht moglich ist, die Gesamtorganisation klar zu beschreiben. So mag es in einem Teilbereich
von Organisationen eine strikte Arbeitsteilung geben, wahrend es in anderen Teilen keinerlei
Vorschriften bzgl. der Art der Arbeitsverrichtung gibt.

? Aligemeiner kann man von den ,handlungshahen Strukturen im Verhaltensumfeld der organisatio-
nalen Akteure” sprechen, vgl. Martin 1995, S.41.

19vgl. Bartscher 1997, S. 82.
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Interesse, ob und inwiefern von ,typisch mittelstandischen* Strukturen Auswir-

kungen auf die Entscheidungsfindung in diesen Organisationen ausgehen. *

.1 Merkmale von Organisationsstrukturen

Grundsatzlich verfigen Organisationsstrukturen tber eine nahezu unbegrenzte
Anzahl von Merkmalen. Die Auswahl der als relevant erachteten Strukturmerk-
male geschieht immer vor dem Hintergrund einer spezifischen Fragestellung. So
spielt bei Untersuchungen im Bereich der internen Unternehmenskommunikation
z.B. der Formalisierungsgrad eine zentrale Rolle, wahrend bei der Analyse von
Karrieremdoglichkeiten innerhalb bestehender Organisationsstrukturen der Ausge-
staltung der Hierarchie besondere Aufmerksamkeit geschenkt wird. Derartige
Strukturmerkmale - allen voran die ,Klassiker®, wie Zentralisierung, Regulierung
und Spezialisierung - werden oftmals und wohl auch praziser als Strukturdimen-

sionen bezeichnet.?

Es lassen sich aber auf einem hoheren Abstraktionsniveau auch allgemein
wirksame Merkmale von (Organisations-)Strukturen festmachen.” Ein konstituie-
rendes Merkmal ist bspw. die Dauerhaftigkeit. Strukturen ver&ndern sich in der
Regel eher langsam und unmerklich. Einschneidende Strukturveranderungen
werden haufig als ,Revolutionen” bezeichnet.* Daf3 einschneidende Strukturver-
anderungen als revolutionar empfunden werden, lalt sich auch auf das breite
Wirkungsfeld von Strukturen zurickfihren. So werden unzahlige Einzelprozesse
in ihrem Ablauf durch die bestehende Struktur, in die sie eingebettet sind, ge-
pragt. Selbst minimale Strukturmodifikationen kdnnen daher u.U. zu deutlich
spurbaren Verdnderungen des organisationalen Geschehens fihren. Zudem ha-
ben Strukturen einen Pramissencharakter. Sie werden i.d.R. nicht in Frage ge-

stellt, sondern als gegebene Ausgangsvoraussetzung fur das Handeln in Organi-

! Die Bezeichnung ,typisch mittelstandisch* mége hier nicht als klischeehaftes Verstandnis mittel-
sténdischer Organisationen mi3verstanden werden. Es lassen sich aber Strukturauspragungen
beschreiben, die tendenziell eher in mittelstandischen Unternehmen anzutreffen sind.

12vgl. Abschnitt IV.
B vgl. dazu Martin 1994, S. 29 f.
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sationen akzeptiert. Organisationsstrukturen wirken nicht unmittelbar. Sie bilden
den Verhaltensrahmen und stecken so die Grenzen der den Akteuren zur Verfu-

gung stehenden Handlungsalternativen ab.™

[I.2 Funktionen von Organisationsstrukturen

Organisationsstrukturen erfullen in Unternehmen eine Vielzahl unterschiedlicher
Funktionen. Welche Funktionen als besonders bedeutsam erachtet werden,
hangt in starkem Maf3e von der jeweils interessierenden Problemstellung bzw.
dem theoretischen Organisationsverstandnis ab.® So kann die Einrichtung einer
starken Hierarchie als eine Maflinahme sowohl zur Machtsicherung als auch zur
Verbesserung der betrieblichen Koordination aufgefaf3t werden. Im Miulleimer-
Modell der organisationalen Entscheidungsfindung bspw. ist die Organisations-
struktur vor allem im Sinne einer ,Zugangsstruktur® von Bedeutung, weil sie die
Moglichkeiten der Akteure und der Probleme, an verschiedenen Entscheidungs-

gelegenheiten teilzunehmen, beschrankt.*

Es gibt aber auch einige ganz allgemeine Strukturwirkungen:*

- Strukturen regulieren die ablaufenden Prozesse.

- Strukturen bestimmen die Grenzen des Systems, d.h. durch sie wird festge-
legt, was Bestandteil des Systems ist und was nicht.

- Strukturen fordern das Auftreten bestimmter Prozesse, wahrend andere unter-
druckt bzw. verhindert werden.

- Strukturen definieren die Entfernungen und die zur Verfigung stehenden Ka-
nale zwischen den einzelnen Elementen.

- Strukturen stecken das Spektrum der moéglichen Interaktionen zwischen den
Systemelementen ab.

¥ vgl. Abschnitt 1.3 des vorliegenden Aufsatzes.

> vgl. Martin 1995, S. 39.

18 7u unterschiedlichen Sichtweisen von Organisationen vgl. Morgan 1997; Pfeffer 1982.
7 vgl. Martin 1995, S. 65. Zum Miilleimer-Modell vgl. Cohen/March/Olsen 1972.

8 vgl. Martin 1995, S. 63.
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1.3 Die Entwicklung von Organisationsstrukturen

Organisationen sind keine statischen Gebilde. Sowohl intern (z.B. durch die
Fluktuation von Mitarbeitern) als auch extern (durch den Wandel in der Unter-
nehmensumwelt) laufen zu jedem Zeitpunkt eine Vielzahl dynamischer Prozesse
ab, die den organisationalen Kontext teils langsam und unmerklich, teils ein-
schneidend verandern. Uberschreiten diese Veranderungen ein bestimmtes MaR,
so ist es denkbar, dal3 die bestehende Organisationsstruktur den neuen bzw.
modifizierten Erfordernissen nicht mehr oder nur noch zum Teil gerecht wird. Die

Struktur des Unternehmens muf3 sich weiterentwickeln und anpassen.

GREINER unterscheidet bei der Entwicklung von Organisationen ,evolutionare”
und ,revolutionare” Entwicklungsphasen: Evolutiondare Phasen umspannen einen
Zeitraum von ca. vier bis acht Jahren und sind durch ein stetiges Wachstum des
Unternehmens gekennzeichnet.” Zur Charakterisierung der jeweiligen evolutiona-
ren Phase verwendet GREINER den in diesem Entwicklungsabschnitt dominieren-
den Aspekt der Managementtatigkeit, das sogenannte Managementparadigma
(siehe Abbildung).

Revolutionare Phasen werden i.d.R. durch eine Unternehmenskrise eingeleitet.
Ausloser dieser Krisen ist nach GREINER die Tatsache, dal3 das dominante Mana-
gementparadigma der vorangegangenen evolutionaren Phase mit einer auf Dauer
nicht tragbaren Mif3achtung anderer zentraler Prinzipien einhergeht. Am Ende
einer solchen Revolution stehen umfassende organisationale Verdnderungen, die
in eine Umkehrung der vorherrschenden Managementpraktiken minden. Durch
diese ,Kurskorrektur” gelangt die Organisation zwar voriibergehend wieder in eine
Phase evolutionaren Wachstums, gleichzeitig ist mit der Ubernahme dieses neu-
en Paradigmas aber auch der Grundstein fur die nachste Krise (und Revolution)

bereits gelegt.

19 Vgl. zu den folgenden Ausflihrungen Greiner 1972. Eine knappe Darstellung der Argumentation
Greiners findet sich auch bei Staehle 1991, S. 545 f. Eine Ubersicht tiber Ansétze zur Entwick-
lung von Organisationsstrukturen findet sich z.B. bei Kogelheide 1992.
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Entwicklungsphasen einer Organisation (GREINER 1972, S. 41)

Insgesamt lassen sich funf typische Entwicklungsphasen identifizieren:

(1)

Wachstum durch Kreativitét: In der Grindungsphase eines Unternehmens
stehen die kreativen Fahigkeiten des Managements im Vordergrund. Die
Grinder des Unternehmens besetzen in der Regel auch die Posten im
Top-Management. Ihre Aufmerksamkeit gilt in erster Linie produktbezoge-
nen Problemen. Andere Managementaufgaben, wie bspw. die strategische
Planung oder das Marketing, werden eher vernachlassigt. Die Kommuni-
kation in derartigen ,Pionierunternehmen® ist weitgehend offen und unge-
bunden, Managementaktivitaten orientieren sich spontan an den Gegeben-
heiten des Marktes.? Ein hohes Maf} an Enthusiasmus, Kreativitat und Fle-
xibilitat sind in dieser Phase die zentralen Erfolgsfaktoren.

Die Fuhrungskrise: Nach einer gewissen Zeit des Wachstums steigen im
Unternehmen die Anforderungen an das Management. Die Management-
praktiken aus der Grindungsphase reichen oftmals nicht aus, um diesen
neuen Anforderungen gerecht zu werden: Standen in der Startphase des

% Dieser Organisationstyp &hnelt der Einfachstruktur in der Konzeption Mintzbergs. Vgl. dazu Ab-
schnitt Ill.1 des vorliegenden Aufsatzes.
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(2)

Unternehmens vor allem die eigentliche Produktidee und die hiermit ver-
bundenen technischen Probleme im Vordergrund, gewinnen nun auch
strategische Managementaufgaben zunehmend an Bedeutung. Aufgrund
der gestiegenen Mitarbeiterzahl lassen sich auch die betrieblichen Ablaufe
nicht mehr wie bisher durch personliche Absprachen zwischen den Be-
troffenen koordinieren. Abstimmungsprobleme und unklare Zustandigkei-
ten sind die Folge. Nicht selten sind die Unternehmensgrinder mit der
Wahrnehmung dieser neuen Aufgaben uberfordert. Es kommt zu einer
Fuhrungskrise. Am Ende dieser ersten revolutionaren Phase wird die u-
sprungliche - eher informale und wenig spezialisierte - Organisations-
struktur aufgegeben, und ein professionelles Management, das sich aus
verschiedenen Spezialisten zusammensetzt, Ubernimmt die Leitung des
Unternehmens.

Wachstum durch straffe Fihrung: Das neue Fuhrungsteam reagiert auf
die gestiegene Komplexitat der zu erfiillenden Aufgaben mit der Einfihrung
einer funktionalen Organisationsstruktur. An der Spitze der funktionalen
Untereinheiten haben Spezialisten die Uberforderten ,Allrounder” abgeldst.
Die Fuhrungsspitze erhoht die Effizienz und Einheitlichkeit der betriebli-
chen Prozesse, indem sie einen Grol3teil der Tatigkeiten, die in der Griun-
dungsphase des Unternehmens noch eher spontan und individuell ablie-
fen, nun in Inhalt und Ablauf verbindlich festlegt. Stellenbeschreibungen,
Abrechnungs-, Kalkulations- und Anreizsysteme sind Ausdruck dieser zu-
nehmenden Regulierung und Standardisierung der betrieblichen Abl&ufe.
Wichtige Entscheidungen werden nun zentral vom Top-Management ge-
troffen, um ein aufeinander abgestimmtes Vorgehen in den verschiedenen
Unternehmensbereichen sicherzustellen. Wachstum wird in dieser Phase
moglich durch die Ausnutzung des vorhandenen Rationalisierungspotenti-
als.

Die Autonomiekrise: Zwar fihren die initiierten Veranderungen zunachst
zu einer Steigerung der unternehmerischen Effizienz, doch empfinden die
Fuhrungskréafte auf den nachgeordneten Hierarchiestufen ihre mangelnde
Entscheidungsautonomie in der grof3er und komplexer werdenden Organi-
sation zunehmend als hinderliche Beschrankung ihres Handlungsspiel-
raums. Schlie3lich ist das Unternehmen so weit gewachsen und in unter-
schiedliche Geschaftsbereiche verzweigt, dal3 eine zentrale Fuhrung die
Steuerung und Koordination der verschiedenen Teilaktivitaten des Unter-
nehmens nicht mehr leisten kann. Symptomatisch fur diese Situation sind
langwierige und verzogerte Entscheidungsprozesse, da alle Malinahmen,
die die einzelnen Abteilungen ergreifen wollen, erst vom Top-Management



Organisationsstrukturen als Determinanten des Entscheidungsprozesses
in mittelstandischen Unternehmen 9

3)

(4)

abgesegnet werden missen. Die daraus resultierende Autonomiekrise und
die dementsprechend notwendige Entwicklung der Organisation hin zu ei-
ner dezentraleren Struktur sind durch zwei zentrale Problembereiche ge-
kennzeichnet: Zum einen féllt es dem Top-Management in der Regel
schwer, zumindest teilweise seine Entscheidungsmacht abzugeben und
auf die untergeordneten Stellen zu tUbertragen. Zum anderen wachsen die
Anforderungen an das mittlere Management, das nicht mehr nur ,Erfil-
lungsgehilfe” ist, sondern nun auch eigenstandig verantwortungsvolle Ent-
scheidungen treffen muf3.

Wachstum durch Delegation: Ausgangspunkt dieser Wachstumsphase ist
eine dezentralisierte Organisationsstruktur, in der weitreichende Kompe-
tenzen auf die mittleren Hierarchiestufen Ubertragen werden. Einzelne
Funktionsbereiche oder Abteilungen des Unternehmens sind oftmals als
Profit Center organisiert, und die Aufgaben der Unternehmensfiihrung be-
schranken sich im wesentlichen auf strategische Téatigkeiten. Das Wachs-
tum der Organisation begrundet sich in dieser Phase auf die verbesserten
Moglichkeiten der Manager, vor Ort auf die spezifischen Gegebenheiten
des jeweiligen Marktes schnell und angemessen zu reagieren.

Die Kontrollkrise: Die obengenannten Vorteile einer dezentralisierten Or-
ganisationsstruktur werden im Laufe der Zeit von ihren negativen Begleiter-
scheinungen lberschattet. Immer starker nutzen die Leiter der verschiede-
nen Geschéaftsbereiche ihre Freiheiten zur Verfolgung ihrer Partialinteres-
sen. Die Aktivitditen des Unternehmens erfolgen in zunehmendem Mal3e
unkoordiniert, mogliche Synergien bleiben ungenutzt und wachsende Be-
reichsegoismen behindern mehr und mehr eine effiziente Zusammenar-
beit. Ein Teil der Unternehmen fallt angesichts dieser Probleme wieder zu-
rick in die Phase straffer Zentralisierung. Dies stellt jedoch keine erfolg-
versprechende Alternative dar, da - neben den bereits in der Autonomiekri-
se zutage getretenen Mangeln einer eher zentralistisch ausgerichteten
Struktur - der Entzug von Entscheidungskompetenzen eine demotivierende
Wirkung auf die Angehdrigen des mittleren Managements haben durfte.
Die nachste evolutionare Phase ist daher durch eine Institutionalisierung
der innerbetrieblichen Koordination unter Beibehaltung der dezentralen Or-
ganisationsstruktur gekennzeichnet.

Wachstum durch Koordination: Hauptanliegen der Unternehmensfuhrung
in dieser Phase ist es, die Kooperation der verschiedenen Unternehmens-
bereiche zu verbessern. Die Umstrukturierung der Organisation nach
Markten bzw. Produkten statt nach Funktionen ist eine fir diese Phase ty-
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()

pische MalRnahme. Einige Ubergreifende Aufgaben (z.B. die Dokumentati-
on von Daten oder die Initiierung unternehmensweiter Kampagnen) werden
wieder von der Zentrale tbernommen. Erganzend soll durch MaRnahmen
wie die Zuteilung von Budgets auf der Grundlage formaler Planungssyste-
me oder die Einfihrung von Mitarbeiterbeteiligungsmodellen die Sensibili-
tat der Mitarbeiter flr die Belange des Gesamtunternehmens erhdht wer-
den. Das wirtschaftliche Wachstum beruht in dieser Phase auf einer ver-
starkten Ausrichtung aller Unternehmensaktivitdten an den tbergeordneten
Zielen der Organisation sowie einer - durch die Neuordnung nach Produkt-
gruppen und die formale Vorgabe der Entscheidungswege - verbesserten
Zusammenarbeit der ehemaligen Funktionsbereiche.

Die Burokratiekrise: Die Regulierung und Standardisierung der innerbe-
trieblichen Zusammenarbeit durch die in Phase 4 implementierten Koordi-
nationsmechanismen und -instrumente fuhrt im Zuge fortschreitenden
Wachstums zu einer zunehmenden ,Burokratisierung” der Organisation. Je
groRRer das Unternehmen wird, desto aufwendiger gestalten sich auch die
standardisierten Entscheidungswege/-prozesse, da immer mehr Instanzen
bzw. Stellen konsultiert und einbezogen werden missen. Die Fahigkeit des
Unternehmens, flexibel auf die Umweltverdnderungen zu reagieren, wird
durch eine Uberbetonung der vorgeschriebenen Vorgehensweise gegen-
Uber der inhaltlichen Problemlésung herabgesetzt. Innovationskraft und
Spontaneitat fallen dem ,Papierkrieg” zum Opfer.

Wachstum durch Teamgeist: Die Schaffung zahlreicher informaler und di-
rekter Kontaktmoglichkeiten zwischen den Mitarbeitern der verschiedenen
Unternehmensbereiche steht im Zentrum dieser Umstrukturierungsphase.
Durch den Aufbau einer Matrix-Struktur und die Einrichtung kleinerer inter-
disziplinarer Projektteams soll ein hoheres Mal3 an direkter und offener
Kommunikation im Unternehmen gewéhrleistet werden. Ein groRRer Teil der
bisher auf der Grundlage formaler Regelungen ausgetbten Kontrolle wird
durch die gegenseitige Abstimmung innerhalb und zwischen den verschie-
denen Projekt- bzw. Arbeitsgruppen ersetzt. Das Wachstum des Unter-
nehmens stiitzt sich in dieser Phase vor allem darauf, dafd - durch die Ab-
schaffung der langwierigen Standardprozeduren - auf bestehende Chancen
und Risiken schneller und flexibler reagiert werden kann. Durch den Ein-
satz interdisziplinarer Projektteams wird zudem der Ideen- und Informati-
onsaustausch zwischen den verschiedenen ,Experten® im Unternehmen
erleichtert. Eine derartig verbesserte Ausnutzung des kreativen Potentials
fordert die Initiierung und Durchflihrung von Innovationsprozessen.
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Phase 5 bildet den vorlaufigen Abschluf3 der Ausfihrungen GREINERS zur Ent-
wicklung von Organisationen. In seinem Ausblick beschreibt er eine mdgliche
nachste ,Revolution“, die durch die zunehmende Erschdpfung/Sattigung der Mit-
arbeiter im Hinblick auf die mit starkem Strel3 und Erfolgsdruck einhergehende
Teamarbeit ausgeldst wird. Als Losung erachtet GREINER eine Struktur, die es
dem einzelnen in regelméafiigen Abstanden ermdglicht, zwischen der aufreiben-
den Tatigkeit in innovativen Projektteams und eher ,erholsamen® Routinetatig-

keiten hin und her zu wechseln.

GREINER schlieRt seine Uberlegungen zur Entwicklung von Organisationen und
ihren Strukturen mit einigen Handlungsempfehlungen fir das Management. Eine
aufmerksame Analyse des eigenen Unternehmens halt er fir auf3erordentlich
wichtig, so dal3 die Verantwortlichen erkennen, in welcher evolutionaren bzw.
revolutionaren Phase sich ihr Unternehmen jeweils befindet. Ein adaquates Rea-
gieren auf die spezifischen Probleme der einzelnen Phasen ermdglicht es, die
extremen Auswirkungen des aktuellen Managementparadigmas abzufedern. Den
Versuch, einzelne Entwicklungsphasen (und ihre Folgen) zu Uberspringen, halt
GREINER jedoch nicht fur ratsam bzw. erfolgversprechend. Jede einzelne Stufe
bietet zum einen die erforderlichen Lésungen fir bestimmte Probleme ihres Vor-
laufers und schafft andererseits mit ihren Schwachen auch den notwendigen
Veranderungsdruck fir den nachsten revolutionaren Schritt und den Ubergang in

eine neuerliche Wachstumsphase (vgl. Abb. 2).%

2 Eine Alternative ware die Schaffung adaptiver oder balancierter Organisationsformen, die in der
Lage sind, auftretende Probleme in einem frihen Stadium zu antizipieren und sich ohne direkten
Krisendruck an die veranderten Umweltbedingungen anpassen. Vgl. hierzu z.B. Weick 1977 oder
Hedberg/ Nystrom/ Starbuck 1976.
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Paradigma Merkmale/ Losung Probleme
Kreativitat Griinder = Top-Management . Kein strategisches Management
Starke Produktorientierung - Geringe Managementkompetenz
Hohe Flexibilitdt und Kreativitat - Bei wachsender Mitarbeiterzahl
unzureichende Koordinationsme-
chanismen

Straffe
Fuhrung

Delegation

Koordination

Teamgeist

k
Funktionale Organisationsstruk- - Beschrankung der Handlungsauto-
tur —_— nomie im mittleren Management
Einsatz von Spezialisten im Ma- - Langwierige und verzégerte Ent-
nagement scheidungsprozesse durch Uberla-

. - Top-M
Starke Regulierung der betriebli- stung des Top-Managements

chen Ablaufe

Zentralisierte Entscheidungsfin-
dung durch das Top-Management

Dezentralisi nisations- - Entscheidungen orientieren sich

struktur stark an den Interessen der einzel-

. : i nen Teilbereiche
Einrichtung von Profitcentern

Bereichsegoismen verhindern ko-

Top-Management beschrankt ordiniertes Handeln

sich auf strategische Aufgaben

Divisionale Organisationsstruktur - Zunehmende ,Burokratisierung”
Top-Management Ubernimmt = . Lange Entscheidungswege auf-
bereichsubergreifende Aufgaben grund der vorgeschriebenen Ab-

L stimmung mit anderen Bereichen
Verbesserung der Koordination 9

durch Kopplung von Bereichser-
gebnis und Ergebnis des Ge-
samtunternehmens

Institutionalisierung der innerbe-
trieblichen Koordination

Foérderung des Informationsaus-
tauschs zwischen den verschie-
denen Unternehmensbereichen
durch interdisziplindre Projekt-

?

Abb. 2: Die Entwicklungsstufen von Organisationen und ihre Probleme.
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Es wird deutlich, da’ das verstarkte Auftreten bestimmter organisationaler Pro-
bleme, wie z.B. die Regelung von Zustandigkeiten und Entscheidungsbefugnis-
sen, die Beziehungen zwischen Top- und mittlerem Management oder auch h-
teressenkonflikte zwischen verschiedenen Geschéftsbereichen, durch die spezifi-
sche Ausgestaltung der Organisationsstruktur geférdert wird. Aus seiner Analyse
zahlreicher Praxisbeispiele zieht GREINER den Schluf3, daf? Organisationen im
Zuge ihrer Entwicklung einen Lernprozeld durchlaufen. Auf die typischen Proble-
me der jeweiligen Entwicklungsphase wird - wenn der Problemdruck ein ausrei-
chend hohes Mal3 erreicht hat - mit organisationsstrukturellen Veranderungs-
mafl3nahmen reagiert. Die neue Organisationsstruktur ist zunachst in der Lage,
die bestehenden Probleme zu mindern bzw. zu I6sen und neue Wachstumspo-
tentiale freizusetzen. Gleichzeitig bringt sie im Laufe der Zeit aber neue Probleme
mit sich, auf die wiederum mit einer Veranderung der Organisationsstruktur rea-

giert wird.

Es gibt nicht ,die beste Organisationsstruktur®. Organisationsstrukturen sind im
vorliegenden Modell zugleich Losung und Ursprung zentraler Organisationspro-
bleme. Fir die erfolgreiche Handhabung der zentralen Aufgaben und Prozesse in
Organisationen bedarf es in Ergdnzung zu den organisationsstrukturellen Gege-
benheiten daher immer auch einer flexiblen Abstitzung durch das Management.
GREINER verzichtet auf eine differenzierte Analyse der Auswirkungen einzelner
Strukturdimensionen. In seinen Erlauterungen der verschiedenen Wachs-
tumsphasen/Paradigmen finden sich einige aufschluf3reiche Aussagen zu den
.Klassischen“ Dimensionen wie Zentralisierung, Regulierung und Spezialisierung.
Andere bedeutsame Strukturmerkmale werden jedoch - wenn Uberhaupt - nur
sporadisch erwahnt. Auch in bezug auf den Zusammenhang zwischen Organisa-
tionsstruktur und Entscheidungsprozeld bleibt vieles nur angedacht. Im Mittel-
punkt der Betrachtung steht bei GREINER die Entscheidungsgeschwindigkeit der
Organisation bzw. deren Beeintrachtigung durch strukturell bedingte Hemmnisse.
Die Bedeutung der Struktur fur den inhaltlichen Ablauf der verschiedenen Teilakti-
vitdten im Entscheidungsprozel3 (wie z.B. die Problemwahrnehmung) oder auch

die Qualitat der getroffenen Entscheidungen bleibt weitgehend dunkel.
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Fiur die Analyse mittelstdndischer Unternehmen lassen sich aus der Argumen-
tation GREINERS einige interessante Erkenntnisse gewinnen. Hier sind insbeson-
dere die ersten beiden Entwicklungsphasen von Bedeutung. Bei der fiir die erste
Wachstumsphase, aber auch fir die sich anschlielBende Fuhrungskrise charakte-
ristischen Personalunion von Unternehmensgrinder und Geschaftsfihrung han-
delt es sich um ein oftmals auch zur Klassifizierung des Mittelstandes verwen-
detes Merkmal. Die aufgezeigten Probleme sowie deren LOsung (Wachstum
durch straffe Fihrung) lassen sich daher auf eine Vielzahl mittelstandischer Un-

ternehmen Ubertragen.

Auch die zweite Krise im GREINER-Modell, die Autonomiekrise, verfugt Uber ei-
nen deutlichen Mittelstandsbezug: Sowohl die mangelnde Bereitschaft der Unter-
nehmensspitze zur Delegation von Entscheidungsmacht an nachgeordnete Hier-
archieebenen als auch die unzureichende Rekrutierung qualifizierter Fihrungs-
krafte werden haufig als Wachstumsbeschrankungen fur Klein- und Mittelbetriebe
angefuhrt. Die von GREINER angegebenen Entwicklungsschritte geben hier erste
Hinweise auf mogliche Ansatzpunkte zur Realisierung eines neuen ,Wachstums-

schubes".

[ll.Organisationstypen

Neben der mehr oder weniger isolierten Betrachtung einzelner Dimensionen der
Organisationsstruktur (wie z.B. der Zentralisierung, der Spezialisierung oder auch
der Regulierung) im Hinblick auf ihre ,Passung“® mit der Unternehmensumwelt
bietet sich auch die Mdglichkeit einer eher ,ganzheitlichen* Analyse von Organi-
sationsstrukturen. Zu diesem Zwecke erfolgt die Bildung sog. ,Organisationsty-
pologien®. Hierbei werden verschiedene ,organisationale Prototypen“ entwickelt,
die jeweils ein spezifisches Biindel an Organisations(-strukturymerkmalen wider-
spiegeln. Ausgangspunkt dieser Uberlegungen ist die These, daR eine Organisa-
tionsstruktur nur dann effektiv ist, wenn zwischen den Auspragungen der einzel-

nen Strukturdimensionen eine gewisse ,innere Harmonie* besteht. Neben dem

2 |m Englischen spricht man von ,Fit* zwischen Struktur und Umwelt.
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external fit zwischen Struktur und Umwelt riickt hier also auch die interne Konsi-
stenz der einzelnen Strukturmerkmale (internal fit) in den Mittelpunkt der Uberle-
gungen. Real existierende Unternehmen werden sich zwar nur in den seltensten
Fallen vollkommen eindeutig einem solchen Prototyp zuordnen lassen, sondern
eher Mischformen verschiedener Typen darstellen. Die Verwendung von Typolo-
gien erleichtert jedoch die Analyse von Organisationen durch eine Reduzierung
der unzéahligen in der Realitdt vorkommenden Organisationsstrukturen auf einige
wenige Grundtypen. Gleichzeitig wird durch die ,simultane® Betrachtung ausge-
wahlter Aspekte der Organisationsstruktur eine im Vergleich zur sukzessiven Be-

trachtung einzelner Strukturdimensionen komplexere Sichtweise ermoglicht.

Im folgenden Abschnitt soll eine der bekanntesten Organisationstypologien - die

Konzeption des Kanadiers Henry MINTZBERG - n&her vorgestellt werden.

1.1 Das Typenkonzept von MINTZBERG

MINTZBERG verfolgt mit seiner Konzeption das Ziel, existierende Organisationen
zu analysieren und Empfehlungen fir eine angemessene Gestaltung ihrer Struk-
turen abgeben zu kdénnen. Ausgangspunkt seiner Argumentation ist dabei die
Annahme, dal3 effektive Organisationsstrukturen sowohl durch eine ,interne Kon-
sistenz und Harmonie“ als auch durch eine ,grundlegende Konsistenz mit den

situativen Bestimmungsfaktoren der Organisation“ gekennzeichnet sind.”

Je nach Zahl der berlcksichtigten Strukturdimensionen (und ihrer Auspréagun-
gen) lassen sich - durch immer wieder neue Kombinationen - nahezu unendlich
viele verschiedene Organisationsstrukturen unterscheiden. Zur Beschreibung der
wesentlichen Aspekte und Problemfelder, die es bei der Gestaltung von Organi-
sationen zu beachten gilt, sind nach MINTZBERGS Meinung jedoch lediglich einige
wenige Grundtypen von Organisationen, sog. ,Konfigurationen®, notwendig.

» Eine begrenzte Anzahl von Konfigurationen reicht aus, um die meisten Entsche-
dungen effektiver Organisationen fir oder gegen bestimmte Strukturformen zu be-

grinden. Mit anderen Worten: Die Gestaltung einer effektiven Organisations-
struktur - wie auch die Diagnose von Problemen im Zusammenhang mit ineffekti-

% ygl. Mintzberg 1992, S. 18.
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ven Organisationsstrukturen - setzt die Berlcksichtigung einiger weniger grundle-
gender Konfigurationen voraus.*

Mintzbergs Konfigurationen unterscheiden sich vor allem hinsichtlich zweier
Merkmale: Zum einen wird in den unterschiedlichen Konfigurationen seiner Ty-
pologie das organisationale Geschehen jeweils von einem anderen Unterneh-
mensbereich dominiert. Organisationen verfligen allgemein (in unterschiedlicher
Ausgestaltung und Gewichtung) tber die folgenden Teilbereiche:

Fehler! Keine gultige Verknupfung.
Abb. 3: Die Teile einer Organisation (MINTZBERG 1992, S. 28.).

(1) Die strategische Spitze. Sie umfaldt das Top-Management der Organisati-
on.

(2) Die Mittlere Linie umfaldt die mittleren Fuhrungsebenen, das mittlere Ma-
nagement.

(3) Der betriebliche oder operative Kern setzt sich aus allen Mitarbeitern zu-
sammen, die direkt an der Produktion bzw. Bereitstellung der abzusetzen-
den Guter und Dienstleistungen beteiligt sind.

(4) Der Technostruktur gehoren die sog. ,Analytiker” an, die sich mit der Ent-
wicklung von Verfahren zur Standardisierung der Arbeits- und Abstim-
mungsprozesse beschaftigen und deren Stellen aus der ,normalen” Hierar-
chie ausgegliedert sind.

(5) Der Hilfsstab setzt sich aus den Abteilungen zusammen, die sog. ,indi-
rekte Dienstleistungen® fur die anderen Unternehmensbereiche erbringen
(z.B. Kantine, Rechtsabteilung, Poststelle etc.).

Das zweite grundlegende Unterscheidungsmerkmal, das MINTzZBERG zur Cha-
rakterisierung seiner Typen verwendet, ist der jeweils vorherrschende Koordinati-
onsmechanismus. Koordinationsmechanismen dienen der Abstimmung des Ver-
haltens der Organisationsmitglieder. Auch hier lassen sich funf Varianten unter-
scheiden:®

(1) Gegenseitige Abstimmung. Hier steht es den Organisationsmitgliedern frei,

wie sie ihr Verhalten koordinieren. Sie kdnnen hierzu diskutieren, verhan-
deln oder abstimmen.

# Mintzberg 1992, S. 18.
% ygl. Mintzberg 1992, S. 19 ff.
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(2) Personliche Weisung. Hier verfugt ein Akteur (z.B. der Vorgesetzte) tber
das Recht, die notwendigen Verhaltensweisen im eigenen Ermessen fest-
zulegen und den ihm unterstellten Mitarbeitern vorzugeben.

Der bedeutsamste Koordinationsmechanismus ist die Standardisierung:

(3) Standardisierung der Arbeitsprodukte, d.h. die Ergebnisse der Arbeit sind
verbindlich festgelegt (z.B. nach Menge, Umfang 0.4.).

(4) Standardisierung der Arbeitsprozesse, d.h. die zur Leistungserbringung
einzusetzenden Arbeitsgange sind verbindlich festgelegt (z.B. bei der
FlieBbandarbeit).

(5) Standardisierung der Qualifikationen, d.h. die zur Leistungserbringung er-
forderlichen Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten sind verbindlich fest-
gelegt (z.B. bei Arzteteams oder Flugzeugbesatzungen).

Anhand dieser beiden Charakteristika entwickelt MINTZBERG in seinem ur-
spriinglichen Ansatz finf Grundtypen effektiver Organisationen.® Es handelt sich

hierbei um:

P Die Einfachstruktur. Sie ist besonders héufig in kleinen jungen Unternehmen
anzutreffen. Das unternehmerische Geschehen wird bei diesem Typ i.d.R.
von dem oder den Griunder(n) getragen, die alle wichtigen Managementfunk-

tionen auf sich vereinen.

P Die Maschinenburokratie. Hierunter fallen z.B. GroRunternehmen, die Mas-
senprodukte fertigen. Kennzeichen einer Blrokratie sind vor allem ein hohes

Ausmal’ an Regulierung und Standardisierung.

b Die Professionsburokratie beschéftigt vor allem hochqualifizierte Spezialisten,
um ihre sehr komplexen Arbeitsaufgaben bewaéltigen zu kdnnen. Beispiele fur
diesen Organisationstyp sind Universitaten, Krankenh&user oder auch Hand-

werksbetriebe.

% |n spateren Veroffentlichungen hat Mintzberg seine fiinf Grundtypen um die ,missionarische Or-
ganisation (Koordination durch Organisationskultur) und die ,politische Organisation“ (Koordina-
tion durch informelle Macht) ergénzt. Vgl. z.B. Mintzberg 1991.
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P Die Spartenstruktur besitzt keine in sich geschlossene Gesamtstruktur, son-
dern teilt sich in mehrere Divisionen, die jeweils Uber eine eigene ,Teil*-

Struktur verfigen und unterschiedliche Markte bearbeiten.

P Die Adhokratie. Sie ist die innovativste und flexibelste von MINTZBERGS Konfi-
gurationen. Hohe Aufgabenspezialisierung und nahezu keine standardisierten
bzw. formalisierten Arbeitsablaufe sind hier charakteristisch. Als Beispiele fur
Adhokratien nennt MINTZBERG Unternehmen aus der Raumfahrt oder der

Filmbranche.

Die Herausbildung einer bestimmten Strukturkonfiguration vollzieht sich vor dem
Hintergrund der gegebenen situativen Rahmenbedingungen bzw. den daraus re-
sultierenden spezifischen Anforderungen an die Organisationsstruktur. Es handelt
sich hierbei eher um einen unbewul3ten, langsam und allméhlich vonstatten ge-
henden Entwicklungsprozel3 denn um eine bewul3t geplante und gesteuerte Ge-

staltung der organisationalen Gegebenheiten.

Charakteristisch fur jeden der MINTzBERGschen Organisationstypen ist - neben
der Ausrichtung an der Umweltsituation - die innere Konsistenz der einzelnen
Gestaltungsparameter. Es leuchtet z.B. ein, dal3 in einem neu gegrundeten, klei-
nen Unternehmen die ,strategische Spitze” (im Normalfall der/die Griunder) den
wichtigsten Organisationsbereich darstellt. Die Unternehmensspitze verfugt i.d.R.
sowohl Uber die ,Idee”, die sich hinter der Neugriindung verbirgt, als auch tber
das zu ihrer Umsetzung notwendige technische Know-how. Alle wichtigen Ent-
scheidungen werden hier getroffen (Zentralisation). Aufgrund der Gberschaubaren
GroR3e des Unternehmens sowie der hohen Umweltdynamik laf3t sich die person-
liche Weisung als effizienter Koordinationsmechanismus einsetzen. Die Imple-
mentierung von Planungs- und Kontrollsystemen sowie die Verwendung institu-
tionalisierter Kontaktinstrumente zur Gewahrleistung des Informationsflusses er-
scheinen in diesem frihen Stadium wenig sinnvoll und werden erst bei steigen-
der Mitarbeiterzahl bzw. zunehmender Spezialisierung (z.B. im Zuge der Aus-

weitung der Geschaftstatigkeiten) notwendig.
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Ansatzpunkte fir die Schaffung eines angemessenen ,Fits* zwischen den exter-
nen Anforderungen und den internen Strukturen sind die Gestaltungsparameter.
Sie lassen sich auffassen als ,Schaltkndpfe, die einen Einflul3 auf die Arbeitstei-
lung und Koordinationsmechanismen haben und so den organisatorischen Funk-
tionsablauf pragen.“” MINTZBERG unterscheidet vier wesentliche Gruppen solcher

Gestaltungsparameter:®

Die Gestaltung von Positionen: Hierunter fallen beispielsweise das
Ausmald der Aufgabenspezialisierung oder auch der Grad, in dem die
Ausfuhrung der verschiedenen Arbeitsaufgaben fest vorgegeben ist
(»Verhaltensformalisierung®).

Die Gestaltung der Rahmenstruktur: Durch die in diesem Zusammen-
hang relevanten Parameter werden Art und Grol3e der verschiedenen or-
ganisatorischen Einheiten festgelegt. Sind die verschiedenen Unterneh-
mensbereiche nach funktionalen oder marktorientierten Kriterien geglie-
dert? Wie gestaltet sich das System der formalen und informellen Hier-
archie?

Die Gestaltung der lateralen Verbindungsstrukturen: Da oftmals in Orga-
nisationen auch Einheiten bzw. Bereiche zusammenarbeiten missen,
deren Koordination nicht durch das hierarchische System geregelt ist,
bedarf es zusatzlich auch ,horizontaler* Koordinations- und Kontaktin-
strumente in Form von Informations-, Planungs- und Kontrollsystemen.
Die Gestaltung des Entscheidungssystems: Hier ist in erster Linie das
Ausmald der vertikalen und horizontalen Dezentralisation von Entschei-
dungskompetenzen angesprochen.

Am Beispiel der Planungs- und Kontrollsysteme soll die Argumentation Mintz-
bergs noch einmal exemplarisch nachgezeichnet werden: Auf die mangelnde
Bedeutung formaler Planungs- und Kontrollinstrumente fir den Typ der Einfach-
struktur wurde bereits an anderer Stelle eingegangen. In der Maschinenburokratie
werden Massenguter gefertigt. Die Arbeitsprozesse sind standardisiert. Aufgrund
der stabilen Umwelt ist auch nicht mit groReren Abweichungen oder Uberra-
schungen zu rechnen. Art und Umfang der Leistungserstellung sowie die Zu-
sammenarbeit der verschiedenen Organisationsteile unterliegen einer Aktions-
planung, die die verschiedenen Standardprozesse miteinander verzahnt und ab-

stimmt. Professionsbirokratien verzichten weitgehend auf umfassende Kontroll-

" Mintzberg 1992, S. 46.
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und Planungssysteme. Die Technostruktur Gbernimmt zwar die Aufgabe einer
groben Rahmenplanung (z.B. Schichteinsatz-Planung in Krankenh&usern), der
Ablauf der eigentlichen Arbeitsprozesse wird aber in erster Linie durch die Quali-
fikationsstandards der verschiedenen Spezialisten verbindlich festgelegt, die sich
so auch gleichsam gegenseitig kontrollieren. In der diversifizierten Spartenstruk-
tur lassen sich allgemeingultige Vorgaben bzgl. der Ausgestaltung der Arbeits-
prozesse nur schwerlich formulieren. Aufgrund der z.T. sehr heterogenen Betati-
gungsfelder der verschiedenen Geschaftsbereiche besteht hier zum einen ein
vergleichsweise geringer Koordinationsbedarf zwischen den verschiedenen
Sparten. Zum anderen bendtigen die unterschiedlichen Geschaftsfelder (oder
auch Profitcenter) eine relativ hohe Entscheidungsautonomie, um auf die Erfor-
dernisse ihrer jeweiligen Méarkte schnell und angemessen reagieren zu kdnnen.
Im Vordergrund steht hier die Leistungskontrolle. Nicht priméar der Weg (der Pro-
zel3), sondern in erster Linie das Ziel (bzw. der Grad der Zielerreichung) wird be-
wertet. In etwas abgewandelter Form gilt dies auch fur die Adhokratie. Allerdings
ist hier nicht die Verschiedenartigkeit der organisatorischen Geschéaftsfelder,
sondern die Neuartigkeit der jeweils zu erstellenden Produkte und Dienstleistun-
gen der Grund fur die mangelnde Planbarkeit der Arbeitsprozesse. Jedoch
kommt auch der Leistungskontrolle nur eine eingeschréankte Bedeutung zu. Denn
fur innovative Vorhaben |aR3t sich auch das Ausmali der Zielerreichung nicht im-
mer eindeutig bestimmen. Oft fehlen hier brauchbare Vergleichsmalistabe. Die
Koordination der verschiedenen Organisationsteile erfolgt in erster Linie durch

gegenseitige Abstimmung; also - wie der Name schon sagt - ad hoc.

Einen zusammenfassenden Uberblick tiber typische Merkmale der verschiede-

nen Strukturtypen gibt die folgende Ubersicht.

% vgl. Mintzberg 1992, S. 47.
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Einfach- Maschinen- Professions- Sparten- Adhokratie
struktur burokratie burokratie struktur

Vorrangiger Personliche  Standard. der  Standard. der  Standard. der Gegenseitige

Koordinations- Weisung Arbeits- Qualifikationen Arbeitsprodukte  Abstimmung

mechanismus prozesse

Wichtigster Strategische  Technostruktur ~ Betrieblicher Mittlere Linie Hilfseinheiten

Organisations- Spitze Kern

bereich

Gestaltungs-

parameter:

Aufgaben- kaum viel (horizontal viel (horizontal)  mittel (horizontal und  viel (horizontal)

spezialisierung und vertikal) vertikal)

Ausbildung und kaum kaum viel mittel viel

Indoktrination

Verhaltens- kaum (orga- viel (burokratisch) kaum (blrokra- viel (blrokratisch) kaum (organisch)

formalisierung nisch) tisch)

Gruppierung gewohnlich gewdhnlich funktional und marktorientiert funktional und
funktional funktional marktorientiert marktorientiert

GroRe der Einheiten groR grof3 unten, sonst grof3 unten, sonst groR3 Uberall klein

klein klein (an der Spitze)

Planungs- und kaum Aktionsplanung kaum viel Leistungs- eingeschrénkte

Kontrollsystem kontrolle Leistungskontrolle

Kontaktinstrumente wenig wenig in Administration wenig Uberall und viel

Dezentralisation

Zentralisation

eingeschrankte
horizontale
Dezentralisation

horizontale und
vertikale
Dezentralisation

eingeschréankte
vertikale
Dezentralisation

selektive
Dezentralisation

Situative
Faktoren

Alter und GréRRe

Technisches System

Umwelt

Macht

typisch jung und
klein

einfach, nicht-
regulativ

einfach und
dynamisch,
manchmal feind-
selig

Kontrolle durch
Spitzenfuhrungs-
kraft; haufig
Unternehmer und
Eigenttiimer in
einer Person;
nicht zeitgemarn

typisch alt und grof3

regulativ, aber nicht
automatisiert,
unkompliziert

einfach und stabil

Kontrolle durch
Technostruktur und
externe Kontrollen;

nicht zeitgemarn

unterschiedlich

nicht-regulativ,
unkompliziert

komplex und stabil

Kontrolle durch
professionellen
betrieblichen Kern;
zeitgeman

Die wesentlichen Gestaltungsparameter sind durch Fettdruck hervorgehoben.

typisch alt und sehr
groR

aufteilbar, sonst
typisch wie
Maschinenbtirokra-
tie
relativ einfach und
stabil; diversifizierte
Markte

Kontrolle durch
Mittlere Linie;
zeitgeman

typisch jung

sehr kompliziert,
héufig automatisiert

komplex und
dynamisch

Kontrolle durch
Experten;
sehr zeitgeman

Abb. 4:

Die Typologie von Mintzberg (MINTZBERG 1992, S. 370/371).
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Zur Veranschaulichung des organisationalen Geschehens lassen sich - je nach
Betrachtungsschwerpunkt - verschiedene Funktionsablédufe Uber das organisatio-
nale ,Grundgerist” legen (vgl. Abbildung 5). Bild a) zeigt den Verlauf der formalen
Weisungsbefugnisse in Organisationen. Diese Darstellung der formalen Hierar-
chiebeziehungen findet sich typischerweise in den schriftlich fixierten Organi-
grammen, die in vielen Unternehmen zur Beschreibung der ,Organisationsstruk-
tur* verwendet werden. Diese Form der Darstellung ist jedoch in mehrfacher Hin-
sicht unzureichend. Zum einen bleiben aufgrund der Orientierung an formalen
Aspekten viele (moglicherweise sogar bedeutsamere) Macht- und Informations-
beziehungen unbertcksichtigt. Zum anderen gibt es in Organisationen immer
auch eine Vielzahl anderer Ablaufe, fur die die existierende Hierarchie hochstens
untergeordnete Bedeutung hat. So gibt Bild b) Aufschlu3 Gber den Verlauf der
standardisierten Prozesse im Unternehmen. Typische Beispiele sind hier der
Produktionsprozel3 oder auch die vorgesehenen Kontroll- und Informationsfunk-
tionen der verschiedenen Organisationsteile. Die Unberechenbarkeit der inner-
halb der Organisationen existierenden informellen Kommunikationsbeziehungen
wird in Bild d) angedeutet. Wahrend die Darstellung der geregelten Ablaufe noch
eine Ausrichtung am urspringlichen hierarchischen Ordnungsmuster erkennen
liel3, wird hier deutlich, dal3 sich oftmals bestimmte Kommunikationsbeziehungen
- und daraus resultierend auch Machtbeziehungen - herausbilden, die sich nicht
an den formal vorgegebenen Strukturen orientieren. Bild e) schlief3lich enthalt
eine schematische Beschreibung eines strategischen Entscheidungsprozesses.
Dieser wird durch den operativen Kern des Unternehmens in Gang gesetzt (z.B.
eine neue Produktidee), an die Unternehmensspitze weitergeleitet, in den ver-
schiedenen Teilbereichen ausgearbeitet und schlie3lich wiederum im operativen

Kern eingefiihrt und umgesetzt.
Fehler! Keine gultige Verknupfung.
Abb. 5: Funktionsablaufe in Organisationen (Mintzberg 1992, S. 38 u. 41)

Bei den oben beschriebenen Funktionsablaufen handelt es sich jeweils um
stark vereinfachte Darstellungen der realen Prozesse. Legt man die verschiede-

nen Ablaufe Ubereinander - was angesichts der Tatsache, dal3 sie ja tatsachlich



Organisationsstrukturen als Determinanten des Entscheidungsprozesses
in mittelstandischen Unternehmen 23

auch simultan vonstatten gehen, nicht unrealistisch ist, l&3t sich die Komplexitat

des organisationalen Geschehens zumindest teilweise erahnen (vgl. Bild f).

Abbildung 5 verdeutlicht zudem den engen Zusammenhang zwischen der Orga-
nisationsstruktur und den zu betrachtenden Funktionsablaufen. Die Ausgestal-
tung der Organisationsstruktur beeinflut den Ablauf der organisationalen Pro-
zesse. Allerdings sind fur die verschiedenen Funktionsablaufe z.T. sehr unter-
schiedliche Dimensionen der Organisationsstruktur von Bedeutung. Wahrend
sich z.B. die geregelten Ablaufe im Unternehmen noch relativ angemessen mit
Hilfe der klassischen ,formalen“ Strukturdimensionen skizzieren lassen, greift
eine Beschrankung auf diese Dimensionen bei der Analyse der Kommunikations-
und Machtbeziehungen oder auch bei der Untersuchung von Entscheidungspro-
zessen i.d.R. zu kurz. Die Auswahl der relevanten Strukturdimensionen muf3 sich
also an den jeweiligen organisationalen Prozessen orientieren, die untersucht

werden sollen.

[11.2 Organisationstyp und Entscheidungsprozef3
Inwiefern unterscheiden sich nun die verschiedenen Strukturtypen von
MINTZBERG hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf den Ablauf organisationaler Ent-

scheidungsprozesse?

Mit dieser speziellen Fragestellung hat sich der amerikanische Organisations-
forscher James W. FREDRICKSON auseinandergesetzt.®® Er untersucht den Zu-
sammenhang zwischen Organisationsstruktur und strategischer Entscheidungs-
findung zunachst anhand dreier zentraler Strukturdimensionen: Der Grad der
Zentralisierung bezieht sich auf das Ausmal3, in dem sich die Entscheidungsge-
walt in den Handen einiger weniger Top-Fuhrungskrafte konzentriert oder auch
auf nachgelagerte Hierarchieebenen tbertragen wird. Der Regulierungsgrad gibt
Aufschluld dariber, ob bzw. inwiefern die organisationalen Prozesse festgelegten
und verbindlichen Regeln unterworfen sind. Die Komplexitat der Organisations-

struktur ist abhéngig von der Zahl existierender Untereinheiten in vertikaler (Hier-

#vgl. zu den folgenden Ausfilhrungen Fredrickson 1986.
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archiestufen), horizontaler (Abteilungen, Bereiche) und réaumlicher/ geographi-

scher Hinsicht. ®

Zur

Charakterisierung der strategischen Entscheidungsprozesse verwendet

FREDRICKSON sechs Merkmale, die in den entsprechenden theoretischen und em-

pirischen Vorarbeiten zur strategischen Entscheidungsfindung immer wieder als

zentral herausgestellt werden:*

1)

(@)

3)

(4)

(5)

Die Initiierung des Entscheidungsprozesses. Welche Akteure bzw. welche
Teile/Ebenen der Organisation verfiigen tUber die Moglichkeit, strategisch
relevante Sachverhalte zum Gegenstand organisationaler Entscheidungs-
gelegenheiten zu machen? Ist eine wahrgenommene Bedrohung oder die
proaktive Suche nach sich bietenden Chancen der Ausloser des strategi-
schen Entscheidungsprozesses?

Die Bedeutung von Zielen. Verfolgen die Entscheidungstrager eher indivi-
duelle oder organisationale Zielsetzungen? Wird eher eine kurzfristige ,Zu-
standsverbesserung“ oder eine langfristige Zielerreichung angestrebt?

Die Ziel-Mittel-Beziehung. Dienen die eingesetzten Mittel tats&chlich der
Erreichung bestimmter Ziele oder nehmen sie im Laufe des Entschei-
dungsprozesses selbst den Charakter von Zielen an? Passen sich die ver-
folgten Ziele an sich verandernde Mdglichkeiten des Mitteleinsatzes an?

Das Zustandekommen strategischer Ma3nahmen. Sind die durchgefuhrten
strategischen MalRnahmen eher das Ergebnis ,rationaler® Wahlhandlun-
gen, standardisierter Verfahren oder politischer Aushandlungsprozesse?
Handelt es sich bei diesen MaRnahmen um kleine schrittweise ,Strategie-
anpassungen“ oder um einschneidende Veranderungen der bisher ver-
folgten Unternehmensstrategie?

Beschrankungen des Entscheidungsprozesses. Wo liegen die wesentli-
chen Ursachen fur eventuelle Stérungen und/oder Beschréankungen, die ei-
ner rationalen Problemlésung entgegenstehen?

% Diese Strukturdimension wird in der Literatur auch als Differenzierung bzw. bei aufgaben- oder
produktbezogener Aufteilung als Spezialisierung bezeichnet. Vgl. z.B. Kieser/Kubicek 1992, S.

73 ff.

3 vgl. beispielsweise die vielbeachteten Aufsatze von Mintzberg 1973, Mintzberg/Raisinghani/
Théorét 1976 oder auch Lindblom 1959.
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(6) Integrationsgrad der Entscheidung. Inwieweit ist das Ergebnis des be-
trachteten Entscheidungsprozesses in die Gesamtstrategie des Unterneh-
mens integriert?

Bezuglich des Einflusses der drei von ihm betrachteten Strukturdimensionen auf
die oben genannten Merkmale strategischer Entscheidungsprozesse entwickelt

FREDRICKSON eine Reihe von Hypothesen (vgl. Abb.).
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Zentralisierung Regulierung Komplexitéat
Je hoher der Zentralisie-|Je hoher der Requlie-|Je komplexer die Organi-

rungsgrad der Organisati-
onsstruktur, desto hoéher
die  Wabhrscheinlichkeit,
daR

rungsgrad der Organisati-
onsstruktur, desto hoéher
die  Wabhrscheinlichkeit,
daR

sationsstruktur, desto
hoher die Wahrschein-
lichkeit, daf3

Initiierung

. strategische Entschei-| ...

dungsprozesse nur von
den Mitgliedern der Fih-
rungsspitze initiiert wer-
den, und daf3 diese Initiie-
rung das Ergebnis einer
proaktiven Suche nach
zuklnftigen Chancen dar-
stellt.

dungsprozesse nur durch
solche Problemsituationen
ausgelést werden, die
sich durch die bestehen-
den formalen Systeme
abbilden lassen.

strategische Entschei- | ...

die Organisationsmit-
glieder aufgrund ihrer
bereichsspezifischen
Interessen und Wahrneh-
mungen bestimmte Um-
weltveranderungen nicht
als strategisch relevant
erkennen.

Bedeutung
von Zielen
Ziel-Mittel-
Beziehung

. strategische Entschei-| ...

dungsprozesse sich an
der Erreichung langfristi-
ger Ziele ausrichten und
diese auch dann weiter
verfolgt werden, wenn
sich das Spektrum der
einsetzbaren Mittel veran-
dert.

Entscheidungen
troffen werden, mit dem
Ziel, kurzfristig konkrete
Zustandsverbesserungen
herbeizufihren, und die
ursprunglich zur Zielerrei-
chung eingesetzten Mittel/
MaRRnahmen selbst den
Charakter von Zielen
annehmen.

ge-| ...

die Entscheidungsfin-
dung durch eine Vielzahl
individueller und bereichs-
spezifischer Beschrén-
kungen/Interessen beein-
trachtigt wird und sich
somit immer weniger an
den Zielen der Gesamtor-
ganisation orientiert.

Zustande-
kommen von
strategischen

. strategische Mafnah-| ...

men das Ergebnis (be-
schrankt) rationaler Wahl-

men das Ergebnis stan-
dardisierter Prozesse

strategische Malflinah- | ...

strategische Malflnah-
men das Ergebnis politi-
scher  Aushandlungspro-

MalRnhahmen | handlungen darstellen. innerhalb der Organisation | zesse in der Organisation
M . darstellen. darstellen.
alRnahmen ergriffen
werden, die auf eine ein-|... die ergriffenen Mal3-|... die ergriffenen Mal3-
schneidende Verénderung | nahmen lediglich zu in-|nahmen lediglich zu in-
der Unternehmensstrate- | krementalen Verénderun- | krementalen Verénderun-
gie abzielen. gen der Unternehmens-|gen der Unternehmens-
strategie fuhren. strategie fuhren.
Beschran- die kognitiven Be-|... eine mangeinde Lei-|... individuelle Préferenzen
kungen des | schrédnkungen des Top- |stungsfahigkeit der orga-|und  Wahrnehmungsbe-
Entschei- Managements die Haupt- | nisationalen Standardpro- | schrankungen der Organi-
dungs- ursache eventueller Sto-|zesse in bezug auf die | sationsmitglieder die
prozesses |rungen des Entschei-| Formulierung konkreter | Hauptursache eventueller
| , dungsprozesses darstel- | Ergebnisse/  Empfehlun- | Stérungen des Entschei-
ntegrations- )
len. gen die Hauptursache | dungsprozesses darstel-

grad der Ent-
scheidung

sich die getroffenen
Entscheidungen  weitge-
hend in die Gesamtstrate-
gie des Unternehmens
integrieren lassen.

eventueller Stérungen des
Entscheidungsprozesses
darstellen.

... der Grad der Integrati-
on der getroffenen Ent-
scheidungen in die Ge-
samtstrategie nur  ein
mittleres Niveau erreicht.

len.

sich die getroffenen
Entscheidungen nur in
seltenen Fallen bzw. nur in
geringem Ausmald in die
Gesamtstrategie des
Unternehmens integrieren
lassen.
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Abb. 6: Auswirkungen der Strukturdimensionen auf Charakteristika des Entscheidungs-
prozesses (FREDRICKSON 1986).

Bei ndherer Betrachtung wird deutlich, dal’ jede der betrachteten Strukturdi-
mensionen die organisationalen Entscheidungsprozesse sowohl in positiver als
auch in negativer Hinsicht beeinflu3t. Ein hoher Zentralisierungsgrad erleichtert
zwar - aufgrund der kleinen Zahl verantwortlicher Entscheidungstrager aus der
Unternehmensspitze - den Beschluld einschneidender Verdnderungen sowie die
Bericksichtigung Ubergeordneter strategischer Zielsetzungen. Andererseits fin-
den hier wichtige ,Sensoren“ der Problemwahrnehmung auf nachgelagerten
Hierarchieebenen oftmals zu spat Gehdr. Die fur eine ausgepragte Regulierung
charakteristische Verwendung standardisierter Prozesse und Instrumente bei der
Wahrnehmung und Bearbeitung von Entscheidungsproblemen birgt z.B. die Ge-
fahr in sich, dal3 wichtige Chancen und Risiken ,ubersehen* werden, da sie sich
einer Erfassung durch die eingesetzten Standards entziehen. Gleichzeitig ist eine
stark formalisierte Vorgehensweise aber fiur eine Vielzahl von Entscheidungsge-
genstanden (namlich die, die sich durch die Standardprozesse/-instrumente gut
erfassen und bearbeiten lassen) sehr vorteilhaft. Sie ist durchsichtig, nachvoll-
ziehbar und schnell und vermeidet so aufwendige, arbeits- und zeitintensive
Analyse- oder Verhandlungsprozesse. Auch die Komplexitat der Organisations-
struktur besitzt Vorteile (z.B. die Nutzung von Spezialisten- bzw. Expertenwissen)
und Nachteile. Zu nennen sind hier insbesondere Bereichsegoismen und ,Abtei-

lungsblindheit®.

Die Wahl einer Organisationsstruktur stellt den Organisationsgestalter vor ein
,Dilemma*“. Dieses laRt sich nicht allgemeingultig auflosen, sondern muf3 immer
vor dem Hintergrund der spezifischen Unternehmenssituation angegangen wer-

den.*

¥ Vor- und Nachteile einer Organisationsstruktur fiihren zu dem klassischen ,Organisationalen
Dilemma*, dal? Wilson 1966 beschreibt: Um kreative und angemessene Lésungen zu entwickeln,
empfiehlt sich eine ,lockere” und ,offene” Struktur, um die gefundenen Losungen durchzusetzen
dagegen eine ,straffe” und ,rigide” Struktur.
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Aufbauend auf der isolierten Betrachtung einzelner Strukturdimensionen ver-
sucht FREDRICKSON, eine Verknupfung zwischen den Charakteristika des Ent-
scheidungsprozesses und den verschiedenen Strukturtypen von MINTZBERG her-
zustellen. Zu diesem Zweck beschrankt er seine Betrachtungen auf die drei
Grundtypen Einfachstruktur, Maschinenbirokratie und Professionsburokratie.
Zentrale Grundannahme ist dabei, daf} jeder dieser Organisationstypen von der

extremen Auspragung einer der o. a. Strukturdimensionen dominiert wird.

Zentralisierung
zentralisiert dezentralisiert
formal .
M aschinen-
biurokratie
Regulierung
Einfach- Professions-
struktur biurokratie
informal
einfach komplex einfach komplex
Komplexitat
Abb. 7: Strukturtypen und dominante Strukturdimensionen (FREDRICKSON 1986)

Zentralisierung und Einfachstruktur

Die Einfachstruktur ist durch ein hohes Ausmal® an Zentralisierung gekenn-
zeichnet. Alle wichtigen Entscheidungen werden in diesem Organisationstyp vom
Unternehmensgrinder bzw. einer kleinen Fuhrungsgruppe getroffen. Dieser Fuh-
rungsspitze bleibt es vorbehalten, Veranderungen in der Unternehmensumwelt
als strategisch relevante Risiken bzw. Chancen zu definieren und entsprechende
Entscheidungsprozesse zu initiieren. Die verfolgten Ziele sind eher langfristiger
Natur und lassen sich oftmals auf die ,Vision" der Griinder zurickfihren. Da sich
der/die Entscheider in der Einfachstruktur weder an formalen Vorgaben noch an
den Interessen und Bedurfnissen von anderen machtigen Koalitionen innerhalb

der Unternehmung orientieren mussen, sind hier die Voraussetzungen fur um-
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wélzende strategische Verdnderungen als Ergebnis des Entscheidungsprozesses

ausgesprochen gunstig.

Die Starke der Einfachstruktur ist aber zugleich auch ihre Schwache. Hat die
Fuhrungsspitze bei der Initierung und Durchfiihrung strategischer Entschei-
dungsprozesse aufgrund ihrer ausgepragten Machtposition einerseits die Moég-
lichkeit, sehr schnell und konsequent vorzugehen, so hangt andererseits die
Quialitat der Entscheidungen und somit auch der mittel- bis langfristige Erfolg des
Unternehmens in starkem Mal3e von den Féahigkeiten und Kenntnissen eben die-
ser kleinen Gruppe ab. Aus diesem Grunde dirfte die Einfachstruktur vor allem in
einfachen (im Sinne von wenig komplexen) aber dynamischen Umwelten geeig-
net sein. Je einfacher die organisationale Umwelt, desto eher ist auch eine kleine
Gruppe von Entscheidern in der Lage, trotz ihrer beschrankten Informationsverar-
beitungskapazitdt zu angemessenen Problemdefinitionen zu gelangen. Der weit-
gehende Verzicht auf den Einsatz formaler Planungssysteme beschleunigt den
Ablauf von Entscheidungsprozessen. In einer dynamischen Umwelt, kann - so
FREDRICKSON - die Situationsanalyse durch langwierige Standardverfahren nach-

teilig sein, denn sie benotigt Zeit, die oft nicht zur Verfigung steht.

Regulierung und Maschinenbirokratie
Das hervorstechende Merkmal einer Maschinenbirokratie ist das hohe Ausmal3
an Standardisierung und Regelgebundenheit des organisationalen Geschehens.

Die dominierende Strukturdimension ist hier die Regulierung.

Ausloser strategischer Entscheidungsprozesse sind in erster Linie Berichte Uber
unerwinschte Veranderungen. Formale Planungs-, Informations- und Kontrollsy-
steme Uberwachen die ,kritischen* Variablen des Unternehmensgeschehens. Sie
sollen Fehlentwicklungen kenntlich machen und Korrekturen veranlassen. Die
starke Orientierung an standardisierten Prozessen verfuhrt allerdings nicht selten
dazu, lediglich ,systemimmanent* zu denken. ,Operationalem” wird der Vorrang
vor ,Qualitativem*” gegeben, d.h. strategische Mal3hahmen werden i.d.R. mit dem
Ziel ergriffen, konkrete, eher inkrementale Korrekturen in bezug auf die festge-
stellten Abweichungen durchzufiihren. Eine Ausrichtung der Entscheidungspro-

zesse an langfristigen, Ubergeordneten und oftmals eher vage formulierten Ziel-
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setzungen, die auch eine Integration einzelner strategischer Entscheidungen in
die Gesamtstrategie erleichtert, ist unter diesen strukturellen Voraussetzungen

eher schwierig.

Die Einhaltung bestimmter Regeln und Vorgehensweisen wird haufig zum
Selbstzweck. Burokratien werden oft als Organisationen bezeichnet, in denen
Mittel genauso wichtig sind wie Ziele, bzw. in denen der Unterschied zwischen

Zielen und Mitteln oft verschwindet.

Die Qualitat der strategischen Entscheidungsprozesse in der Maschinenbiro-
kratie wird wesentlich durch die Leistungsfahigkeit der formalen Planungs- und
Informationssysteme determiniert. Glinstige Rahmenbedingungen fir diesen Or-
ganisationstyp bietet daher eine stabile und einfache Unternehmensumwelt, die

sich mit Hilfe weniger kritischer Variablen beschreiben und analysieren laf3t.

Komplexitat und Professionsburokratie

Aufgrund des hohen Ausmal3es an erforderlichem Spezialwissen ist die Profes-
sionsburokratie durch eine starke horizontale Komplexitat gekennzeichnet: Die
anspruchsvollen Teilaufgaben werden in zahlreichen Subeinheiten (Abteilungen
oder auch Projektteams) von den jeweiligen Experten bewadltigt. Typische Bei-
spiele fir eine derartige Organisationsform sind Universitaten, Krankenh&user
oder auch Unternehmen aus der Luft- und Raumfahrt. Die organisationalen Ab-
laufe in Professionsbirokratien sind i.d.R. in hohem Mafie standardisiert. Die
Einhaltung der entsprechenden Standards |&R3t sich hier jedoch in erster Linie auf
die im Rahmen der Ausbildung erworbenen Qualifikationen der Spezialisten zu-
rickfihren und weniger auf entsprechende formale Regelungen durch die Orga-
nisation (Koordination durch Standardisierung der Qualifikationen statt, wie z.B.

in der Maschinenbirokratie, durch Standardisierung der Arbeitsprozesse).®

Der hohe Spezialisierungsgrad dieses Organisationstyps wirkt einer einheitli-
chen strategischen Ausrichtung der Akteure entgegen. Es ist denkbar, dal3 auf-

grund der eingeschrankten Sicht hochspezialisierter Experten bestimmte strate-

% vgl. die Beschreibung der Koordinationsmechanismen nach Mintzberg im vorherigen Abschnitt.



Organisationsstrukturen als Determinanten des Entscheidungsprozesses
in mittelstandischen Unternehmen 31

gisch relevante Sachverhalte nicht als solche erkannt werden. Eine entsprechen-

de Initiierung strategischer Entscheidungsprozesse bleibt in diesem Falle aus.

Sowohl die Vorstellungen tber strategische Ziele, als auch tber die zu ihrer Er-
reichung einzusetzenden Mittel unterscheiden sich oftmals von Unternehmensbe-
reich zu Unternehmensbereich. Professionsburokratien sind daher héaufig in ho-
hem Mal3e ,politisierte® Organisationen, deren Entscheidungen/Festlegungen
vielfach das Ergebnis langwieriger Aushandlungsprozesse darstellen. Die eigent-
liche Unternehmensstrategie - im Sinne einer tbergeordneten verbindlichen Leit-
linie des Verhaltens aller Teilbereiche der Organisation - verliert hier spirbar an

Bedeutung.

Erfolgreich operieren Professionsbirokratien vor allem in komplexen, aber sta-
bilen Umwelten. Zum einen begegnen sie der herrschenden Umweltkomplexitat
mit einer entsprechenden Eigenkomplexitat. Die unubersichtliche Vielzahl rele-
vanter Aspekte aus der Unternehmensumwelt wird aufgegliedert und unter-
schiedlich spezialisierten Unternehmensbereichen zur Bearbeitung zugeordnet.
Auf diese Weise reduzieren Professionsburokratien zumindest teilweise die Ge-
fahr, dal3 die vielfaltigen und in einigen Fallen widersprichlichen Anforderungen
der Unternehmensumwelt zu einer Uberforderung einzelner Akteure fiihren. Zum
anderen erleichtert ein eher stabiles Umfeld den erfolgreichen Einsatz des fur die
Professionsburokratie charakteristischen Koordinationsmechanismus ‘Standardi-
sierung der Qualifikationen’. * Diese Qualifikationen werden zu einem groRRen Teil
bereits wahrend der Ausbildung (z.B. im Studium) erworben. Je schneller sich
das anwendungsbezogene Wissen der Spezialisten wandelt oder erweitert, desto
schwieriger wird a) die Koordination zwischen Experten, die ihre Ausbildung zu
unterschiedlichen Zeitpunkten durchlaufen haben und b) die Sicherung eines

aktuellen Wissensstandards durch teure Weiterbildungsmaf3nahmen.

Der Versuch, die Zusammenhange zwischen verschiedenen Strukturtypen und

dem Ablauf von Entscheidungsprozessen aufzuzeigen, ist sinnvoll. Auf diese

i Vgl. Abschnitt Ill.1 des vorliegenden Beitrags.
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Weise wird die bei einer sukzessiven Betrachtung der Wirkungsweise einzelner
Strukturdimensionen haufig zu beobachtende ,Zerstiickelung® der Untersu-
chungsergebnisse vermieden. Der Organisationstypologie von MINTZBERG liegt
die Annahme zugrunde, dal3 die ,klassischen“ Strukturdimensionen in der Reali-
tat nicht vollig unabhéngig voneinander sind. Vielmehr a3t sich eine begrenzte
Zahl von Auspragungskombinationen festmachen, denen ein Grol3teil der real
existierenden Organisationen zugeordnet werden kann. Zu den Ausfihrungen
FREDRICKSONS ist kritisch anzumerken, dafd sie der Moglichkeit einer ,ganzheitli-
cheren* Betrachtung des Zusammenhangs zwischen Struktur und Entscheidung
nur bedingt gerecht werden. Zwar werden erfreulich konkrete Aussagen zu den
Auswirkungen wichtiger Dimensionen der (formalen) Organisationsstruktur auf
die organisationale Entscheidungsfindung formuliert (vgl. die Hypothesen in der
Abbildung). Die Typisierung, die FREDRICKSON hier vornimmt, ist jedoch zu ein-
fach. So geraten viele seiner Aussagen letztlich doch wieder zu Hypothesen tber
die Wirkung einzelner Strukturdimensionen und werden damit seinem Anspruch
nicht gerecht, Aussagen Uber Organisationstypen zu entwickeln. Kritisch zu ver-
merken ist schlie3lich, dald die Hypothesen, die FREDRICKSON formuliert, nur ,in-
tuitiv‘ begriindet werden. Die Mechanismen, die dafur verantwortlich sind, daf3
sich die beschriebenen Zusammenhénge einstellen, werden nur undeutlich bzw.

unzureichend beschrieben.

IV. Die Entscheidungsfindung in mittelstdndischen Unternehmen

Welche Bedeutung besitzt die Organisationsstruktur fir das Verhalten eines
mittelstdndischen Unternehmens? Sicherlich wird man nicht behaupten kénnen,
dal3 die Organisationsstruktur das Verhalten eines Unternehmens vollstéandig
festlegt. Andererseits sollte man den Einflu® von Organisationsstrukturen nicht
unterschéatzen. Organisationsstrukturen ,definieren® in gewissem Sinne das
Handlungsfeld, in dem sich die organisationalen Akteure bewegen, sie lassen
bestimmte Verhaltensweisen zu und schlielen andere Verhaltensweisen aus.
Organisationsstrukturen legen aber nicht nur bestimmte Verhaltensweisen nahe,
und sie schlieen nicht nur bestimmte Verhaltensweisen aus, sie selektieren,

ordnen und verteilen auch Informationen, ldeen, Menschen, Losungsvorschlage,
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Handlungen usw. Ein wesentliches Merkmal von Organisationen ist beispielswei-
se der Grad der Entscheidungszentralisation. Es durfte unmittelbar einleuchten,
dal3 eine strikt zentrale Entscheidungsfindung eine andere ,Ordnung®“ impliziert
als eine dezentrale Entscheidungsfindung. Wenn ein Unternehmer alle Entschei-
dungen allein trifft, dann ist er haufig ,uberlastet”, wodurch leicht wichtige Infor-
mationen ,ubersehen* werden. In zentralen Strukturen haben nur ausgewéhlte
Personen Zugang zum Entscheidungszentrum. Damit sinkt aber auch die Chan-
ce, dafd bei der Entscheidungsfindung eine grof3e Vielfalt von Ideen, Anschauun-
gen und Kenntnissen bericksichtigt wird. Man kann allgemein sagen, daf} Orga-
nisationsstrukturen das Verhalten in eine bestimmte Richtung lenken. Im Falle
zentralisierter Strukturen ist beispielsweise damit zu rechnen, dafl3 Entscheidun-
gen primar von den Interessen der Entscheider gepragt sein werden. Allerdings
legen Strukturen — wie erwahnt - das Verhalten nicht vollstandig fest. In einer
Entscheidungssituation sind immer viele Krafte prasent. Welcher Einflu3 Organi-
sationsstrukturen zukommt, hangt u.a. davon ab, welchen Widerstand man den
von ihnen ausgehenden Kraften entgegensetzt. So kann man beispielsweise in
zentralisierten Strukturen versuchen, die informationsbeschrankenden Einflisse
der Zentralisierung durch ein funktionstichtiges Informationssystem auszuglei-

chen.

Zusammengefal3t: die Logik der Beziehung zwischen Organisationsstruktur und
Entscheidungsfindung ist nicht deterministischer Natur. Dennoch haben Organi-
sationsstrukturen einen erheblichen Einflul auf das Organisationsgeschehen,
weil sie in vielfaltiger Weise ,Voraussetzungen“ fur das konkrete Verhalten
schaffen. Um die Kraft organisationaler Strukturen abzuschatzen, empfiehlt sich
die Vorstellung, man liel3e ihnen unbeschrankten Raum. In unserem Beispiel mit
dem Unternehmer, der versucht, sdmtliche Entscheidungen, die in seinem Unter-
nehmen anfallen, alleine zu treffen, zeigt diese Uberlegung sehr drastisch die
Grenzen des Machbaren: eine vdllige Entscheidungszentralisierung fuhrte sehr
rasch zur vdlligen Handlungsunfahigkeit des Unternehmens. Das Beispiel illu-
striert auch eine weitere Eigenschaft der Beziehungen zwischen Organisations-

strukturen und Entscheidungsprozessen. Organisationsstrukturen haben zwar
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keinen deterministischen Einfluld auf das Entscheidungsverhalten, gleichwonhl
sollte man ihnen einen kausalen Einflul3 nicht absprechen. Organisationsstruktu-
ren gehoren damit zu einem Typus von Einflu3gré3en, den man in vielen Berei-
chen der Sozialwissenschaft findet. Sie lenken und begrenzen das Verhalten, sie
legen es aber nicht endgultig fest.* Um nur ein Beispiel zu nennen: Mit steigen-
dem Handlungsdruck steigt die Gefahr, Fehler zu machen. Ublicherweise symbo-
lisiert man eine derartige Beziehung mit einem Pfeil, der die Kausalrichtung an-
gibt:

Handlungsdruck —» Fehlentscheidungen

Erho6hter Handlungsdruck fuihrt aber nicht immer zu falschen Entscheidungen,
durch eine Verstarkung des Handlungsdrucks wachst ,lediglich* die Wahrschein-
lichkeit von Fehlentscheidungen. Die Symbolisierung dieser Beziehung durch
einen ,strikten* Pfeil weckt leicht Vorstellungen tber einen unausweichlichen
Determinismus. Das Symbol eines ,gebrochenen” Pfeils kommt der Natur dieser

Beziehung naher.
Handlungsdruck > Fehlentscheidungen

Wir werden dieser Symbolik allerdings nicht folgen, sondern das Pfeilsymbol
wie Ublich benutzen, also auch wenn damit keine deterministische Beziehung

gemeint ist.*

IV.1 Argumentationsstruktur
Welchen EinfluR hat die Organisationsstruktur eines mittelstandischen Unter-

nehmens auf die Entscheidungsfindung der Geschaftsfuhrung? Die Abbildung

® Mittelknappheit fiihrt nicht unbedingt zu einer Liquiditatsliicke, erhoht aber deren Wahrschein-
lichkeit; eine hohe Fremdkapitalquote verscharft den Druck auf Rechenschaftslegung (aber er-
zwingt sie nicht); intelligente Menschen entwickeln nicht immer gute Problemlésungen, aber hau-
figer als weniger intelligente Menschen,; in der Wiiste gibt es seltener Uberschwemmungen als
am Meer usw.

% Im Ubrigen gibt das Pfeilsymbol natlrlich lediglich die Richtung des Zusammenhangs an. Die
genaue Form der Beziehung (die Enge, die Verlaufsform, die statistische Natur der Beziehung)
ware im Einzelfall immer noch zu klaren.
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zeigt die Argumentationsstruktur, die wir den folgenden Uberlegungen zugrunde

legen.
1 2
Merkmale mittel- —» Merkmale der —» Merkmale der
standischer Organisations- Entscheidungsfindung
Unternehmen struktur

Abb. 8: Die Bedeutung der Organisationsstruktur fur die Entscheidungsfindung

Wie man sieht, geht es uns primar um allgemeine Auswirkungen der Organisa-
tionsstruktur auf die Entscheidungsfindung und nicht etwa darum, welche Wir-
kungen bestimmte Organisationsstrukturen in mittelstandischen Unternehmen
entfalten. Ein Beispiel flr den letztgenannten (von uns nicht naher betrachteten)
Zusammenhang ist die Frage, ob Stabe in mittelstandischen Unternehmen ande-
re Aufgaben Gbernehmen als in gréReren Unternehmen. Graphisch lafit sich die-

se Frage wie folgt veranschaulichen:

Merkmale der Merkmale der
Organisationsstruktur Entscheidungsfindung

Merkmale mittelstandischer Unternehmen

Abb. 9: Die Bedeutung der Organisationsstruktur fir die Entscheidungsfindung in
mittelsténdischen Unternehmen

In unserer Betrachtung kommt das mittelstdndische Element in anderer Weise
ins Spiel, namlich als Determinante von Organisationsstrukturen. Wir betrachten
Organisationsstrukturen, die als typisch mittelstandische Organisationsstrukturen
gelten kdnnen. Wir untersuchen allerdings nicht naher, warum diese Strukturen
haufiger in mittelstdndischen als in gréReren Unternehmen vorzufinden sind. Um
diese Frage beantworten zu kdnnen, muf3ten wir auf Mechanismen eingehen, die
dafir verantwortlich sind, daf3 sich diese Strukturen herausbilden (vgl. Abbildung).
Hierauf wollen wir allerdings nicht eingehen, sondern nur die zweite Halfte der

angegebenen Beziehungen untersuchen.
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Merkmale mittelstandi- Merkmale der
scher Unternehmen > Organisationsstruktur

Wirkungsmechanismus

Abb. 10:  Die Erklarung fur die Entstehung von Organisationsstrukturen

Allerdings wollen wir — wie bereits gesagt — nur solche Organisationsstrukturen
betrachten, die fur mittelstdndische Unternehmen ,typisch® sind. Unsere Frage
richtet sich auf die Erklarung der Strukturwirkungen. Untersucht werden soll also,
wie sich bestimmte Strukturen auf ausgewéhlte Aspekte des Entscheidungsver-
haltens auswirken und warum sie dies tun. Um diese Frage beantworten zu kon-
nen, mussen wir die Wirkungsmechanismen angeben, die fir den Zusammen-
hang zwischen den Strukturen und dem Entscheidungsverhalten verantwortlich
sind (vgl. Abbildung).

Merkmale der Merkmale der
Organisationsstruktur > Entscheidungsfindung in
mittelstandischer mittelstandischen
Unternehmen Unternehmen

Wirkungsmechanismus
Abb. 11:  Die Erklarung fur die Wirksamkeit von Organisationsstrukturen
Bevor wir inhaltlich auf die in der Abbildung angegebenen Zusammenhange
eingehen, sei darauf hingewiesen, dald wir stets nur ausgewahlte Merkmale bzw.

genauer: Dimensionen der Organisationsstruktur betrachten.® Organisations-

3 Merkmale* sind allgemeinere Eigenschaften als ,Dimensionen”. Ein Beispiel fiir eine Dimension
ist der Formalisierungsgrad. Ein Beispiel fur ein Merkmal ist die Stabilitat der Organisations-
struktur.
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strukturen sind mehrdimensionale Phanomene. Eine konkrete Organisation kann

z.B. gekennzeichnet sein durch

- eine ausgepréagte Entscheidungszentralisation,
- einen geringen Formalisierungs- und

- einen hohen Spezialisierungsgrad.

Eine andere Organisation kann dagegen bei gleichem Zentralisierungsgrad eine
hohe Formalisierung und einen geringen Spezialisierungsgrad aufweisen. Wie
oben beschrieben, gibt es Krafte, die auf die Herausbildung von ,Organisati-
onstypen® hinwirken. Organisationstypen sind durch eine bestimmte Kombination
von Dimensionsauspragungen gekennzeichnet. Diese Kombination kommt nicht
zufallig zustande, sondern folgt einer ,gesamthaften” Logik. So ist eine Burokratie
beispielsweise durch eine starke Formalisierung, den Einsatz von Verfahrensvor-
schriften und Kontrollinstrumenten gekennzeichnet. Dem ,Wesen* einer Birokra-
tie widersprache es daher, wenn sich beispielsweise die Leitung der birokrati-
schen Organisation standig tiber die gegebenen Regeln hinwegsetzte und gewis-
sermafRen eine Art Willkiirherrschaft ausiibte.® Uns geht es im folgenden jedoch
nicht um eine Typenbetrachtung. Wir wollen nicht die Wirkung einer bestimmten
Organisationsgestalt (z.B. der Burokratie) betrachten, sondern die Wirkungen, die

von wichtigen Dimensionen der Organisationsstruktur ausgehen.

IV.2 Struktur- und Entscheidungsvariablen
Wir wollen im folgenden auf einige ausgewéhlte Zusammenhange zwischen or-
ganisationsstrukturellen Voraussetzungen und der Art und Weise der Entschei-

dungsfindung eingehen.

% Dennoch lassen sich auch in Biirokratien derartige Vorgénge beobachten. Dies ist aber eher
selten und findet seine Erklarung darin, daf® der Begriff der Birokratie nur einen ,ldealtypus”, be-
schreibt, der die Wirklichkeit nur mehr oder weniger gut abbildet. Es gibt im tbrigen kein logisch
begrindetes oder eingeborenes ,Wesen“ von Blrokratien, die Dimensionskonstellation, die eine
Burokratie ausmacht, kann auf durchaus natirliche Weise erklart werden.
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IV.2.1 Dimensionen der Organisationsstruktur

In Abbildung 12 sind vier Strukturvariablen aufgefiihrt, die fast schon als ,klassi-
sche” Merkmale mittelstandischer Unternehmen gelten kénnen. Viele Autoren
.<definieren* mittelstandische Unternehmen beispielsweise durch die Eigentums-
verhaltnisse. Fur sie sind nur solche Unternehmen mittelstéandisch, in denen der
Eigentumer auch die Geschéfte fuhrt. Haufig werden mittelstandische Unterneh-
men auch mit Familienunternehmen gleichgesetzt. Dies ist aber ungenau und
auch nicht notwendig. Es gibt zahlreiche Unternehmen, die sich zwar im Eigen-
tum einer Familie befinden, deren Geschaftsfihrung aber nicht (oder nur zum
Teil) in den Handen von Familienmitgliedern liegt. Auf3erdem gibt es etliche be-
kannte Familienunternehmen, die aufgrund ihrer Grol3e sicher nicht als mittel-
standisch gelten kénnen, und schlie3lich gibt es zahlreiche Unternehmen, die
zwar — was ihre Mitarbeiterzahl und ihr Geschéftsfeld angeht — eher klein sind,
die aber - was ihre Geschaftsfiuhrung (und auch ihre Eigentimerstruktur) angeht
— kaum als ,Unternehmer-Firmen* gelten kdénnen, weil sie z.B. eng in einen Kon-

zern eingebunden sind.

Als weiteres wichtiges Merkmal mittelstdndischer Unternehmen gilt vielen Auto-
ren die Entscheidungszentralisierung. Aufgrund der ,Uberschaubarkeit* kleinerer
und mittlerer Unternehmen bestiinde eine starke Neigung des Unternehmenslei-
ters, sich alle wichtigen (und auch weniger wichtigen) Entscheidungen vorzube-
halten. Auch beziglich dieser Vorstellung liefert ein Blick in die Realitat ein diffe-
renzierteres Bild. So stellt sich beispielsweise heraus, dafl3 mittlere Unternehmen
in aller Regel von mehr als nur einem Geschaftsfuhrer gefihrt werden.* Das be-
deutet nicht, daf3 sich letztlich nicht doch (informell) ein ,starker* Fuhrer durchset-
zen kann, das Bild vom einsamen Entscheider, der das Geschehen in einem
mittelstandischen Unternehmen prégt, ist aber nur partiell zutreffend. Dennoch ist
es sinnvoll, die Entscheidungszentralisierung als ein wichtiges Merkmal von mit-

telstandischen Unternehmen zu behandeln. Zumindest dem Grade nach besteht

¥ vgl. Martin 1999.
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in Unternehmen einer mittleren GroRenordnung eine starkere Zentralisierung als

in grél3eren Unternehmen.

Was die beiden tbrigen der in der Abbildung genannten Strukturmerkmale mit-
telstandischer Unternehmen betrifft, so gilt Ahnliches: diese Merkmale haben
zumindest empirisch eine nicht unwesentliche Bedeutung. Man findet im Mana-
gement kleinerer Unternehmen seltener Spezialistenstellen als in grof3eren Un-
ternehmen und — nicht ganzlich losgelost hiervon — ein geringer ausgebautes
Planungssystem, also eine weniger elaborierte Kostenrechnung, einen geringe-

ren Einsatz von Planungsverfahren und entscheidungsunterstiitzenden Instru-

menten.
Merkmale der Merkmale der Wirkungsmechanismus
Organisationsstruktur Entscheidungsfindung
Geschaftsfuhrung durch Problemwahrnehmung Handlungsdruck
Eigentimer
Zentralisierte Entschei- Handlungsinitiierung Verhandlungsdruck
dungsfindung
Wenig ausgebautes Pla- Prozelrationalitat Losungskomplexitét
nungssystem
Nur wenige spezialisierte Sinndeutung Identifikation
Stellen

Abb. 12:  Organisationsstruktur und Entscheidungsprozel — Ausgewahlte Variablen

Zusammenfassend sei nochmals betont, daf3 nicht alle ,mittelstandischen* Un-
ternehmen diese Merkmale aufweisen - und selten alle Merkmale gleichzeitig.
Die genannten Merkmale ,definieren® in keiner Weise mittelstandische Unter-
nehmen. Es ist lediglich so, daf? diese Merkmale vielen kleinen und mittleren
Unternehmen zukommen und insoweit etwas Uber diese Unternehmen aussa-
gen. Unsere Wirkungsanalyse richtet sich auf den Zusammenhang zwischen den
in der Abbildung aufgefihrten Strukturmerkmalen und Entscheidungsvariablen.
Sie bezieht sich damit auf alle Unternehmen, die die genannten Strukturmerk-

male besitzen. Sie ist fur kleinere und mittlere Unternehmen aber deswegen be-
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sonders relevant, weil diese — wie gesagt — diese Strukturmerkmale besonders

haufig aufweisen. ©

IV.2 2 Teilaktivitdten im Entscheidungsprozel

Entscheidungsprozesse sind sehr komplexe Phédnomene. Die Analyse von Ent-
scheidungen in Organisationen muf sich daher immer auf die Betrachtung aus-
gewahlter Aspekte beschranken. Eine Mdglichkeit, zu Aussagen Uber den ,Pro-
zelRaspekt* zu gelangen, besteht darin, den zeitlichen Ablauf in sogenannte Ent-
scheidungsphasen zu unterteilen. Die normative Entscheidungstheorie unter-
scheidet beispielsweise die Phasen Problemwahrnehmung, Alternativensuche,
Alternativenauswahl, Umsetzung und Ergebniskontrolle. Empirische Untersu-
chungen haben ergeben, dal3 eine zeitlich geordnete Abfolge der einzelnen Pro-
zel3phasen in der Realitat nicht bzw. nur in Ausnahmefallen zu beobachten ist.
Vielmehr kommt es immer wieder zu Schleifen, Spriingen oder einer parallelen
Durchfuhrung von Aktivitaten aus unterschiedlichen Phasen. Auch die Intensitat,
mit der die jeweiligen Entscheidungsphasen durchlaufen werden, unterliegt oft-
mals starken Schwankungen. Aus diesen Grinden ist es praziser, statt von Ent-
scheidungsphasen von , Teilaktivitdten“ zu sprechen. Der Begriff der Phase behalt
insoweit seine Bedeutung, als es schlechthin undenkbar ist, dal3 ein Entschei-
dungsprozel3 eine Phase vollig auslalit: jeder Entschlul richtet sich auf ein wahr-
genommenes Problem, jede Entscheidung ist eine Auswahl von Alternativen
usw. Die Entscheidungsphasen sind fast logische Bestandteile jeder Entschei-
dung, die nicht vdllig irrational ist. Empirisch haben sie allerdings — wie gesagt -
oft ein sehr unterschiedliches Gewicht. So kann die Definition des vorliegenden
Problems ,routineméagig* erfolgen, also ohne genaue Klarung der vorliegenden
Situation, die Alternativenauswahl kann sich auf sehr wenige Alternativen be-
schréanken usw. Ein Entscheidungsprozeld kann also mehr oder weniger ,elabo-

riert* sein.

“ Eine abschlieBende Definition ,mittelstandischer Unternehmen*, die tiber bloRe Konvention hin-
ausgeht, ist grundsatzlich nicht mdglich. Unternehmen kdnnen nicht (wie beispielsweise biologi-
sche Arten) jeweils einer bestimmten Spezies zugerechnet werden. Aus diesem Grund Iaf3t sich
auch nichts Verbindliches Uber das ,Wesen" mittelstindischer Unternehmen sagen.
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Wir wollen uns im folgenden auf vier Entscheidungsphasen (bzw. Klassen von
Entscheidungsaktivitdten) beschrdnken und dabei der Einteilung von
McCall/Kaplan folgen, weil uns deren Zusammenstellung von Forschungsergeb-
nissen zur Strukturierung von Entscheidungsprozessen als sehr gelungen er-
scheint und weil sie den dynamischen Aspekt von Entscheidungsprozessen be-
sonders heraushebt.” Die Grundiiberlegung ihrer Darstellung richtet sich auf die
Gefahrdung des Entscheidungsprozesses: Probleme flihren nicht notwendiger-
weise dazu, dal3 sie auch angegangen werden — oft werden Probleme z.B.
schlicht ignoriert. Wird ein Entscheidungsprozel? aber in Gang gesetzt, dann er-
folgt dies oft halbherzig, Entscheidungsprozesse kommen ins Stocken, sie ver-
sanden, werden abgebrochen oder umgeleitet. Sind sie schlie3lich doch umge-
setzt worden, dann sind sie noch lange nicht abgeschlossen. Damit sind die Ent-

scheidungsphasen, die McCall/Kaplan betrachten, auch schon benannt:
- die Problemwahrnehmung,
- die Handlungsinitiierung (soll ein Problem Uberhaupt behandelt werden),

- die Planmé&Rigkeit des Vorgehens bei der Problemlésung (die Prozel3rationa-
litat),

- der ,Kampf um die Ergebnisse”, die Frage, wie eine Entscheidung nachtrag-

lich bewertet wird.

Bemerkenswert sind die Uberlegungen von McCall/Kaplan vor allem deswegen,
weil sie beschreiben, welche Ursachen den Verlauf von Entscheidungsprozessen
bestimmen. Am Beispiel der ersten von ihnen betrachteten Phasen, der Pro-
blemwahrnehmung, sei ihre Argumentationsfihrung etwas néher verdeutlicht.
Entscheidungen sollen Probleme I6sen - oder zumindest den Umgang mit Pro-
blemen erméglichen. Dieser Aufgabe wird eine Entscheidung aber nur gerecht,
wenn sie auf das objektiv gegebene Problem eingeht. Welche Problemsituation

nun aber vorliegt, ist oftmals alles andere als klar, weil die Wirklichkeit nicht ein-

“! Auf den Ansatz von McCall/Kaplan sind wir bereits an anderer Stelle ausfiihrlich eingegangen
(vgl. Martin 1994). Wir wollen daher hier nur nochmals die Grundgedanken ihrer Ausfiihrungen
verdeutlichen und die vier genannten Entscheidungsphasen etwas néher kennzeichnen.
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fache Aufgaben (etwa Rechenaufgaben oder Beurteilungsaufgaben), sondern
komplexe Aufgaben stellt. Als Beispiel sei die Einrichtung einer neuen Ferti-
gungstechnologie betrachtet. Neben den Fragen, die einen unmittelbaren mone-
taren Bezug besitzen (Kapazitat, Betriebs- und Wartungskosten, Abschreibungs-

zeiten usw.), sind zahlreiche weitere Aspekte zu beachten:

- Gelingt die Abstimmung der neuen Anlage mit dem ubrigen Produktionspro-

zel3?
- Ist qualifiziertes Personal vorhanden, um die Anlage zu bedienen?

- Sind Einarbeitungsmal3inahmen notwendig, kénnen diese erfolgreich durch-

gefuhrt werden?

- Gibt es Abstimmungsprobleme zwischen der neuen Arbeitsorganisation und

dem herrschenden Lohnsystem?

- Sind arbeitswissenschatftliche Erkenntnisse beim Betrieb der Anlage bertck-

sichtigt?
- Werden Umweltschutzauflagen relevant?

- Bindet die Finanzierung der Anlage Mittel, die notwendige alternative Verwen-

dungen behindert?

- Resultieren hieraus Konflikte zwischen verschiedenen Unternehmensberei-

chen?

- Palit das anvisierte Produktionsprogramm zur strategischen Linie der Unter-

nehmung?
- usw.

Wie man ersehen kann, gibt es viele Mdglichkeiten, das Problem einer Investiti-
on zu betrachten. Man kann es vor allem als 6konomisches Problem im Sinne
der Maximierung des "Return on Investment" definieren, man kann dasselbe Pro-
blem als Machtproblem sehen (Wer erhalt Verfigungsmacht tber Investitions-
mittel?) oder als Problem der Arbeitsmotivation (Akzeptanz der Technologie
durch die Belegschaft) begreifen. Streng genommen treten entscheidende Wei-

chenstellungen sogar schon auf einer vorgelagerten Stufe auf, denn die "Notwen-
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digkeit" einer Neuinvestition muR erst festgestellt werden, bevor iberhaupt Uber-
legungen Uber die spezifische Problemsituation zum Zuge kommen. Dies mul3
deswegen betont werden, weil es nicht selbstverstandlich ist, dal3 ein Problem
Aufmerksamkeit findet. Ein Grund hierfur findet sich in dem Tatbestand, dal} Ma-
nager mit vielen Problemen gleichzeitig beschaftigt sind. Ein weiterer Grund ist
darin zu sehen, dal3 es nicht genlgt, da’ nur ein einzelner Manager im Unter-
nehmen ein Problem wahrnimmt. In kollektiven Entscheidungsprozessen ist es
wichtig, dal3 diese Wahrnehmung auch den Ubrigen Entscheidungstragern "ver-
mittelt” wird. McCall/Kaplan betrachten nun eine ganze Reihe von Grol3en, die die
Problemwahrnehmung bestimmen. So behandeln sie beispielsweise die Ten-
denz im menschlichen Verhalten, Aufmerksamkeit vor allem operationalen Gro-
Ben zu schenken. Sinkende UmsatzgrofRen haben daher eine grol3ere Chance,
beachtet zu werden, als eine gute Kundenbetreuung. Menschen (und damit auch
Entscheider in Organisationen) beurteilen ihre Situation anhand von Standards
der Vergangenheit und messen sie an der Leistung von Referenzgruppen (also
z.B. vergleichbaren Organisationen). Wichtige Determinanten der Problemwahr-
nehmung sind auRerdem die ,Stéarke” von Signalen, die bestehenden Erwartun-
gen, der Problemkontext, die Glaubwiurdigkeit der Informationsquellen und last

not least die emotionale Anmutung von Informationen.

Die zweite Phase, die McCall/Kaplan betrachten, ist die Entscheidung zur Ent-
scheidung, d.h. die Handlungsinitiierung. Die Wahrnehmung eines Problems ist
nicht hinreichend, um ein Verhalten auszulésen, das auf die Beseitigung des
Problems gerichtet ist. Viele Probleme "gehen unter", werden also nicht weiter-
bearbeitet, sondern beiseite geschoben, z. B. wegen der Zuwendung zu anderen
Problemen. Ein weiterer wichtiger Grund, der einen Entscheider veranlassen
kann, in die eigentliche Problemlésungsphase tUberhaupt nicht einzutreten, ist die
geringe Wahrscheinlichkeit dafur, daf3 Uberhaupt eine Losung existiert. Schliel3-
lich kdnnen auch schlicht fehlende Kompetenzen zur Verweigerung gegeniber

einem Problem fihren.

Die dritte Phase richtet sich auf die Angemessenheit der Problembearbeitung.

Einfache Probleme sollten mit einfachen Mitteln, schwierige Probleme mit einem
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entsprechend aufwendigeren Einsatz an Zeit, Ressourcen und Personen ange-
gangen werden. Die Handlungssituation drangt oft zu einem raschen Verhalten,
obwohl die Probleme eigentlich eine ausgedehnte Entscheidungsfindung erfor-
dern: es mul3 etwas geschehen, also mul3 gehandelt werden ("you have to do,
whatever it takes"). Krafte, die zu raschem Handeln drangen, sind unter anderem
die empfundene Dringlichkeit, simplifizierte Problemdefinitionen, wenige Teil-
nehmer oder Teilnehmer, die sich sehr ahnlich sind, sowie starke Machtunter-

schiede.

Als weitere Teilaktivitat von Entscheidungsprozessen wird von McCall/Kaplan
die Interpretation der Ergebnisse herausgehoben. Ebenso wie es haufig unter-
schiedliche Interpretationen des Problems gibt, werden die Ergebnisse einer Ent-
scheidung oft sehr verschieden wahrgenommen. Was der eine als Erfolg wertet
(,das Bestmadgliche wurde erreicht®), mag dem anderen als fauler Kompromif3
erscheinen (,die Mdglichkeiten wurden nicht ausgeschopft®). Aus diesem Grund
sind Entscheidungen selten abgeschlossen, sie sind mit anderen Entscheidun-
gen verknupft, und man nimmt Bezug auf sie, indem man sie als Vor- oder
Schreckbild hinstellt. Entscheidungen unterliegen kognitiven Deutungsmustern
und sie sind Gegenstand politischer Auseinandersetzung. Man muf3 davon aus-
gehen, dal} die Deutung des Entscheidungsgeschehens mindestens ebenso
wichtig ist, wie die tatsachlich ablaufenden Vorgéange. Die Deutung des Gesche-
hens kann Macht- und Beziehungsstrukturen verandern. Wenn ein MiRerfolg auf
die Unfahigkeit des verantwortlichen Managers zurlckgefuihrt wird, dann hat dies
u.U. gravierende Auswirkungen auf das Machtgefiige. Entscheidungen liefern
aulB3erdem Prézedenzfalle. Die Mdglichkeit, sich auf derartige Prazedenzfalle zu
beziehen (und sie in seinem Sinne zu interpretieren), kann taktische Vorteile
bringen. Wenn sich beispielsweise eine Neuerung als Fehlschlag erwiesen hat,
dann konnen die Gegner von Veranderungen dieses Ereignis als Argument fur
ihre Blockadepolitik einbringen. Zusammengefal3t: die Kontrolle der Bedeutungs-
strukturen ist daher eine wichtige Ressource. Da Entscheidungen den Entschei-

dungstragern zugerechnet werden, ist ihre Deutung auch fir deren Position und
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Vorankommen bedeutsam: Dies gilt auch fur den einzelnen Entscheidungstrager,

(erfolgreiche) Entscheidungen werden als "Spuren” des Erfolgs gesehen.

Es gibt zahlreiche andere Phasenschemata, die z.T. erheblich weiter ausdiffe-
renziert sind. Hierauf sei aber an dieser Stelle nicht ndher eingegangen. Ange-
merkt sei lediglich, dal3 McCall/Kaplan eine wichtige Teilphase sehr vernachlas-
sigen: die Durchsetzung von Entscheidungen. Dies ist deswegen zu monieren,
weil — so die empirische Forschung - der ,Erfolg” einer Entscheidung ganz mal3-
geblich davon bestimmt wird, in welcher Art und Weise ein Entschluf3 umgesetzt
wird. Verstehen laf3t sich die Ausblendung der Durchfihrungsphase, weil sie ein
Prozel3 ganz eigener Art ist. Die Vorgange, die die Umsetzung von Entscheidun-
gen betreffen, sind derartig eng mit dem organisationalen Basisgeschehen ver-
woben (und daher auf3erst vielschichtig), dald es gerechtfertigt erscheint, sie ge-
sondert zu behandeln. Andererseits besteht naturlich eine enge Verzahnung aller
Teilaktivitaten eines Entscheidungsprozesses und damit auch zwischen den von
uns angefihrten Teilphasen und der Umsetzung von Entscheidungen. Ein Bei-
spiel: wenn die Problemdefinition sehr unterschiedliche Interpretationen erlaubt,
dann er6ffnen sich im Zuge der Umsetzung natirlich auch wesentlich gré3ere
Spielraume fir politische und taktische Mandver, als wenn grofR3e Einigkeit tber

das zu losende Problem existiert.

IV.2.3 Wirkungsmechanismen

In der vorstehenden Abbildung war die Spalte der Wirkungsmechanismen be-
sonders hervorgehoben. Wirkungsmechanismen haben eine besondere Funktion,
sie sind dafur verantwortlich, welche empirischen Zusammenhange zustande
kommen. Sie verdienen aus wissenschatftlicher Sicht besonderes Interesse, weil
sie auf empirische GesetzmaRigkeiten verweisen, die den konkret beobachtbaren
Vorgéangen zugrunde liegen. Wenn sich beispielsweise herausstellen sollte, daf3
die Zentralisierung von Entscheidungen h&ufig dazu fihrt, dafd wichtige Probleme
Ubersehen werden, dann ist dies vielleicht ein interessanter Sachverhalt. We-
sentlich groRere Bedeutung besitzt jedoch die Frage, warum dieser Zusammen-

hang h&aufig zu beobachten ist. Eine gute Erklarung macht nicht nur verstéandlich,
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warum das in Frage stehende Phanomen Uberhaupt auftritt, sie gibt dariiber hin-
aus auch Auskunft dartiber, unter welchen Umstanden dieses Phanomen (also in
unserem Beispiel: der Zusammenhang zwischen der Zentralisation und dem
Ubersehen von Problemen) nicht auftreten wird. Die folgende Abbildung zeigt ein
Beispiel. Der empirische Zusammenhang zwischen der Entscheidungszentrali-
sation und der Problemwahrnehmung (die Aufmerksamkeit fir Probleme) wird

erklart durch den Einfluf3, der von Verhandlungsprozessen ausgeht.

Zentralisierung der > Aufmerksamkeit fur

Entscheidungsfindung Probleme

Verhandlungsdruck
Abb. 13:  Wirkungsmechanismen als Erklarungsgrundlage
Die angefihrten Begriffe sind allerdings nur ,Etiketten“. Der Wirkungsmecha-
nismus ist also erst noch naher zu beschreiben. Gleiches gilt fir die Struktur- und
die ProzelRvariablen. Die Abbildung zeigt daher nur unsere formale Argumentati-
onsstruktur. Bevor auf die Zusammenhangsanalyse inhaltlich eingegangen wer-
den kann, muf3 daher erst noch geklart werden, was mit den genannten Gré3en

gemeint ist.

IV.2.4 Merkmale der Entscheidungsaktivitaten

Die nachste Abbildung nimmt eine nahere Spezifizierung der ProzelRvariablen
vor. Wichtige Merkmale der ,Problemwahrnehmung” sind deren Schnelligkeit,
Prégnanz, Stabilitdt und Differenziertheit. Das soll nichts anderes heil3en, als dal3
Entscheider mehr oder weniger schnell auf ein Problem (eine Chance, ein Risiko)
aufmerksam werden kénnen und daf3 ein Problem oft eine sehr unterschiedliche
Kontur gewinnt. Unter Umstanden laf3t es sich nur vage formulieren, unter ande-
ren Umstéanden besitzt es aber auch ein sehr ausdrucksstarkes Profil, d.h. die
Problemwahrnehmung unterscheidet sich in ihrer Pragnanz. Das wahrgenomme-
ne Problem kann aufRerdem in seinem Erscheinungsbild schwanken (Stabilitat)
und es kann sich als mehr oder weniger differenziert darstellen. Wenn ein Ge-

schaft nur ,irgendwie” als riskant gilt, dann liegt eine nur wenig differenzierte Pro-
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blemwahrnehmung vor. Wenn aber erkennbar ist, worin die Gefahrdung begriun-

det sein konnte (z.B. in Finanzierungsproblemen oder in Lieferschwierigkeiten)
und von welchen Bedingungen die Gefahrdung abhangig ist (z.B. von den Ge-
schéaftsbeziehungen des Partners mit Dritten), dann ist die Problemwahrnehmung

um etliches differenzierter.

Die Variable ,Problemwahrnehmung® wird also durch die genannten Merkmale
naher bestimmt. Durch diese Ausdifferenzierung wird es maoglich, zu gehaltvolle-
ren Einsichten zu gelangen. So kann es sinnvoll sein, eine Aussage zu relativie-
ren. Ein Beispiel liefert die folgende Hypothese: ,Mit steigender Zentralisierung
sinkt die Qualitat der Problemwahrnehmung®. Es ist zwar einerseits sicher nicht
unplausibel anzunehmen, dald sich die Zentralisierung auf die Differenziertheit
der Wahrnehmung ungtinstig auswirken dirfte. Andererseits durfte sie eher ohne
Belang fur die Schnelligkeit der Wahrnehmung sein, unter Umstanden kann eine

Zentralisierung die Wahrnehmungsgeschwindigkeit sogar steigern.

Wahrnehmung: Initiative: Prozelrationalitat: Sinndeutung:
Einleitung Impuls Losungsqualitat Lernen
Schnelligkeit Schnelligkeit Komplexitat Interessenbindung
Pragnanz Starke Stetigkeit Realismus
Stabilitat Konsens PlanmafRigkeit Konsens
Differenziertheit Richtung Vollstandigkeit Handlungsbezug

Abb. 14:  Beschreibung der Entscheidungsphasen

In der Entscheidungsforschung werden wesentlich mehr Variablen verwendet,
als in der Abbildung angefuihrt sind. Bei unserer Auswahl haben wir uns an der
Frage orientiert, ob die Variablen, die den einzelnen Phasen zugeordnet sind,
diese Phasen in besonderer Weise unterstitzen. Bei der Problemwahrnehmung
kommt es insbesondere darauf an, den Entscheidungsprozeld ,richtig“ einzulei-
ten. Diese Anforderung an die Problemwahrnehmung wird durch die genannten
Eigenschaften Schnelligkeit, Pragnanz, Stabilitat und Differenziertheit nicht uner-
heblich gefdrdert. Die Handlungsinitiierung setzt den Impuls fur die nachfolgen-
den Aktivitdten. Dieser Impuls muf3 mit dem notigen Nachdruck vermittelt werden,

er sollte die Aktivitaten in die richtige Richtung lenken, méglichst rasch erfolgen
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und nicht - wegen eines zu grof3en Dissens —zersplittern und damit seine Wir-
kung einbliRRen. Der eigentliche Problemlésungsprozel’ sollte den Regeln einer
verninftigen Entscheidungsfindung gehorchen. Hierzu ist es nétig, das Problem
richtig einzuschatzen und ernstzunehmen, man sollte sich aul3erdem darum be-
muhen, Lésungen zu entwickeln, die der Komplexitat des Problems gerecht wer-
den. AuRerdem sollten mdgliche Folgen der Entscheidung mdglichst umfassend
bedacht werden (Vollstandigkeit). Schlie3lich ist darauf zu achten, dal3 auch der
Prozeld der Entscheidungsfindung vernunftigen Regeln folgt. Unterstitzt wird die-
se Aufgabe durch ein planmaliges Vorgehen und dadurch, dal3 man den Prozel3
gegen Stoérungen abschirmt sowie MalRnahmen ergreift, die verhindern, dal® der
Prozeld ausufert, umgelenkt wird oder versickert (Stetigkeit). Erhebliche Bedeu-
tung fur das Entscheidungsverhalten besitzt schliel3lich die Nachentscheidungs-
phase. In dieser Phase des ,Sensemaking” entscheidet sich, was man aus Erfah-
rungen lernt. Aus diesem Grund ist es von Interesse, ob Entscheidungen schén-
geredet werden, man sein eigenes Verhalten also ,rationalisiert* oder ob man
bereit ist, auch Fehler einzugestehen (Realismus). Eine verzerrte Wahrnehmung
der Wirklichkeit und der eigenen Handlungsféahigkeit entsteht vor allem in ,ideo-
logischen* Umwelten, also dann, wenn es darum geht, eine bestimmte Deutung
des Geschehens ,durchzusetzen®, weil man sich hieraus Vorteile erhofft. Hierauf
wurde bereits weiter oben besonders eingegangen. Von Bedeutung fir das kol-
lektive Lernen ist naturlich auch, ob man das Geschehen ahnlich oder sehr unter-
schiedlich interpretiert und welche Vorstellungen man Uber die zugrundeliegen-
den Verhaltensursachen macht (Konsens). Schliel3lich ist zu fragen, inwieweit die
gemachten Erfahrungen in unmittelbares Handlungswissen Uberfuhrt werden:
werden die Erfahrungen lediglich benutzt, um Uber zuklnftige Entscheidungen
neu zu reflektieren, oder leiten sich aus ihnen unmittelbare Handlungsplane fur

neu anstehende Entscheidungen ab?

Zusammengefalit: die in der Abbildung genannten Entscheidungsvariablen préa-
zisieren die Entscheidungsphasen. Sie sind danach ausgewahlt, inwieweit sie
den in den Entscheidungsphasen anstehenden Aktivitaten Nachdruck verleihen.

Zu beachten ist aber, dal} die vorgenommene Prazisierung der Entscheidungsva-
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riablen noch keine operationalen Gréf3en hervorbringt. Um zu empirischen Aus-
sagen zu gelangen, ist es notwendig, die Variablen auch zu ,messen“. Welches
MelRkonzept verwendet werden sollte, ist eine Frage, die auch von den jeweiligen
situativen Besonderheiten abhangt. Ob die Problemwahrnehmung als hinrei-
chend ,schnell* gelten kann, ist z.B. abhéangig von dem Problem, um das es geht
(eine Krise hat einen anderen Zeittakt als eine Aufbauphase) und davon, wie
rasch andere Akteure (z.B. Wettbewerber) agieren. Insgesamt sei festzuhalten,
daf’ sich die logische Struktur einer Aussage uber den Zusammenhang zwischen
Organisationsstrukturen und Entscheidungsprozessen komplexer gestaltet, als
man gemeinhin annimmt. Die folgende Abbildung gibt den Aufbau derartiger

Aussagen schematisch wieder.

Strukturmerkmal — Entscheidungsphase (z.B.
Wahrnehmung)

T

Entscheidungsvariable
(z.B. Schnelligkeit)

MelRkonzept (z.B. Ver-
gleich mit Konkurrenten)

Abb. 15:  Die logische Struktur einer Zusammenhangsbehauptung

IV.2.5 Merkmale der Strukturvariablen

In der vorigen Abbildung wurde lediglich die abhangige Variable weiter ausdiffe-
renziert. Bezuglich der unabhéngigen Variablen (also bezuglich der Strukturvaria-
blen) ist analog zu verfahren. In der Abbildung sind beispielhaft einige wichtige
Strukturvariablen benannt. Auch diese Variablen sind bei der konkreten Messung
noch weiter zu spezifizieren. Entsprechend differenziert sich die in der Abbildung
angegebene Aussage noch weiter aus und gewinnt die Gestalt eines regelrech-

ten Aussagengefiiges.
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Strukturmerkmal Strukturvariablen
Geschaftsfihrung durch Eigentimer Eigentumsverhéltnisse

Formen der Geschaftsfihrung

Zentralisierte Entscheidungsfindung Aufteilung von Kompetenzen
Form der Kooperation

Wenig ausgebautes Planungssystem Dokumentation und Kontrolle
Projekt- und Planungsvorschriften

Nur wenige spezialisierte Stellen Funktionsspezialisierung
Bereichsspezialisierung

Abb. 16: Strukturdimensionen und Strukturvariablen

Ein Beispiel soll dies nochmals verdeutlichen. Die urspriingliche Aussage laute:

(1) In Unternehmen mit einer hohen Entscheidungszentralisation ist
die Problemwahrnehmung weniger gut als in Unternehmen mit ei-
ner geringen Entscheidungszentralisation.

Préziser wird die Aussage, wenn die abhéngige Variable ndher bezeichnet wird:

(2) In Unternehmen mit einer hohen Entscheidungszentralisation ist
die Problemwahrnehmung insoweit beeintrachtigt, als Probleme
haufig nur verzégert wahrgenommen werden.

Wenn nun noch die Variable der Entscheidungszentralisation spezifiziert wird,

erhalten wir in einem dritten Schritt die folgende Aussage:

(3) In Unternehmen mit einer strikten Kompetenzaufteilung ist die Pro-
blemwahrnehmung insoweit beeintrachtigt, als Probleme héaufig
nur verzogert wahrgenommen werden.

Auf eine weitere Ausdifferenzierung dieser Aussagen durch die Beriicksichti-
gung des MeRkonzepts sei verzichtet.” Statt dessen wollen wir uns den Wir-
kungsmechanismen zuwenden, die fur die Zusammenhange zwischen Struktur-
und Prozel3variablen verantwortlich sind. In der Abbildung sind den vier Prozel3-

groBen vier StrukturgréRen gegenibergestellt. Rein rechnerisch ergeben sich

*2 Das Beispiel zeigt im Ubrigen, daf3 eine Prifung allgemeiner Aussagen vom Typ (1) prazise
Uberlegungen erfordert. Zu bedenken ist beispielsweise auch, daR die Formulierung von Aussa-
ge (1) noch nicht deutlich macht, welches die genaue logisch intendierte Form der Aussage ist.
Hierzu wére erst noch festzulegen, welcher Funktionsverlauf unterstellt wird, welches Skalenni-
veau die Variablen besitzen und fur welche realen Objekte die Aussage gelten soll.
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daraus 4 x 4 = 16 mogliche Beziehungsfelder. Werden die Prozel3- und Struktur-
groRRen in der angegebenen Weise durch spezifische Variablen naher bestimmt,
dann lassen sich leicht mehrere Dutzend empirische Hypothesen formulieren.
Diese wollen wir hier naturlich nicht alle behandeln — zumal sie empirisch nicht
alle die gleiche Bedeutung besitzen. Wir wollen vier Aussagen néher betrachten.
Wir nehmen also eine exemplarische Betrachtung vor und zwar auch beziglich
der Wirkungsmechanismen, d.h. wir wollen im folgenden auf lediglich vier Me-
chanismen eingehen® und sie jeweils einer der betrachteten Beziehungen zuord-

nen.

IV.3 Die Erklarung des Zusammenhangs zwischen Struktur und Pro-
zel}

Die Abbildung zeigt schematisch den Zusammenhang zwischen der Entschei-
dungszentralisierung und der Problemwahrnehmung. Wir wollen diesen Zusam-
menhang prazisieren und uberlegen, welcher Mechanismus fur das Zustande-
kommen dieses Zusammenhangs verantwortlich sein kdonnte. Als ein Merkmal
der Problemwahrnehmung wollen wir deren ,Komplexitat* betrachten. Eine kom-
plexe Wahrnehmung bericksichtigt eine grof3ere Zahl an Problemelementen, sie
stellt mehr Verknipfungen zwischen den Problemelementen her, und sie ver-
wendet subtilere begriffliche Kategorien als eine weniger komplexe Problem-
wahrnehmung. Unter Entscheidungszentralisierung sei die Art und Weise ver-
standen, in der Entscheidungen zustande kommen. In einer zentralisierten
Struktur mussen alle Entscheidungen von einem zentralen ,Entscheidungstrager*
genehmigt werden. Der zentralen Stelle kommt gewissermal3en alle Entschei-
dungsgewalt zu. In der Realitat findet man nun aber nicht nur zentralisierte und
nicht-zentralisierte Strukturen, sondern graduelle Unterschiede. Wir formulieren

daher folgende Hypothese:

“ Die Zahl wirksamer Mechanismen ist natiirlich um etliches groRer, als dies in der beispielhaften
Aufzéhlung in Abbildung 12 zum Ausdruck kommt.
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(H1) Je hoher der Zentralisierungsgrad in einer Organisation ist, desto weniger
komplex ist die Problemwahrnehmung.

Zentralisierung der > Komplexitat der
Entscheidungsfindung Problemwahrnehmung

Verhandlungsdruck

Abb. 17:  Zentralisierung und Komplexitat der Problemwahrnehmung

Die vorliegende Abbildung benennt als Wirkungsmechanismus den ,Verhand-
lungsdruck®. Wie ist das zu verstehen? Die dahinter stehende Uberlegung kniipft
an die Natur von (kollektiven) Wahrnehmungsprozessen an. Die Wahrnehmung
eines Problems ist kein singularer Akt, sie erschopft sich nicht im ,Hinschauen*.
Probleme werden nicht einfach erkannt, sie sind in erheblichem MalRe Gegen-
stand von Definitionsprozessen. Ob beispielsweise ein Umsatzrickgang als
ernsthaftes Problem gelten muf3 oder ob in ihm lediglich naturliche Schwankun-
gen der Verkaufstatigkeit zum Ausdruck kommen, steht nicht von vornherein fest.
Eine derartige Frage muR3 ,entschieden* werden.* Diese Entscheidung kann sehr
unterschiedlich ausfallen. Sie h&ngt u.a. davon ab, wer an ihr beteiligt ist. In zen-
tralisierten Strukturen wird im Extremfall nur eine einzige Person diese Beurtei-
lung vornehmen. In weniger zentralisierten Strukturen sind dagegen mehrere
Personen an der Problemdefinition beteiligt. Damit wachst aber auch die Wahr-
scheinlichkeit dafir, dal’ es zu Meinungsverschiedenheiten Uber die Interpretation
des Problems kommt, und zwar nicht zuletzt deswegen, weil die Festlegung auf
eine Problemdefinition nicht nur ein sachliches Problem darstellt, sondern erheb-
liche Konsequenzen fur die Beteiligten haben kann. So macht es z.B. fur den
Verkaufschef einen Unterschied, ob der Umsatzriickgang auf unzureichende An-
strengungen im Vertriebsbereich zurlckzufiihren ist oder ob hierfir Qualitats-

mangel des Produktes verantwortlich sind. Wenn ein Problem umstritten ist,

“ Das Beispiel zeigt, daf in eine Entscheidung immer viele Teilentscheidungen einflieRen, eben
z.B. die Entscheidung, wie eine Beobachtung zu beurteilen ist.
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dann finden ,Verhandlungen® Uber die Natur des Problems statt. In intensiven
Verhandlungsprozessen tauchen nun aber vielfaltige Gesichtspunkte auf, die bei
einer Entscheidung durch eine einzelne Person eher vernachlassigt werden. Wird
die Problemdefinition zum Gegenstand von Verhandlungsprozessen, dann erhoht
sich daher - fast zwangslaufig — auch die Problemkomplexitat. Eine wesentliche
Begrindung fur den in H; genannten Zusammenhang zwischen Zentralisierung
und Problemwahrnehmung liegt also in der Wirkung, die von einem erhdhten
bzw. verminderten Verhandlungsdruck ausgeht. Die geschilderte Argumentation

sei nochmals schematisch dargestellt:*

Zentralisierung — Verhandlungen —» Aspektevielfalt — Problem-

komplexitat

Wir wollen zu einer zweiten Hypothese und zu einem weiteren Wirkungsme-

chanismus Ubergehen:

(H2) In Unternehmen, in denen der Inhaber gleichzeitig der alleinige Geschéfts-
fuhrer ist, wird auf ein einmal als wichtig erkanntes Problem schneller reagiert,
d.h. in solchen Unternehmen wird die Initiierung der Handlung seltener verzégert
als in anderen Unternehmen.

Eigentimer ist Ge- > Verzogerungsfreie
schaftsfuhrer Handlungsinitiierung

Identifikation
Abb. 18:  Eigentum und Handlungsinitiierung

In der Abbildung wird die ,ldentifikation* mit dem Unternehmen fir das rasche
Handeln verantwortlich gemacht. McCall/Kaplan nennen als mogliche Ursachen

fur ein zogerliches Handeln
- die Beflirchtung, das anstehende Problem nicht |I6sen zu kénnen,

- die Erwartung von Widerstanden und

*® Zu weiteren Auswirkungen der Entscheidungszentralisierung vgl. u.a. Kieser/Kubicek 1992.
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- die Angst, ,schlafende Hunde zu wecken“.*

Sie rekurrieren also — gut entscheidungstheoretisch — auf die Konsequenzen
von Handeln bzw. Nicht-Handeln. Wir heben dagegen einen emotionalen Tatbe-
stand heraus. Wenn sich eine Person einer Sache verbunden fuhlt, dann |aR3t sie
sie nicht ,anbrennen®, einer Gefahrdung ihrer Angelegenheiten wird sie rasch
entgegentreten. Die schicksalhafte Verbindung des Eigentimer-Unternehmers
mit seinem Unternehmen ist fast schon sprichwdrtlich. Die Tatsache, dafd eine
Person ein Unternehmen aufgebaut hat,” stiftet ein besonderes Verhaltnis zu
ihrem ,Werk“. Das Unternehmen liefert meistens nicht nur die finanziellen Le-
bensgrundlagen, es ist auBerdem das zentrale Lebensthema des Eigentiimers
und wird damit Teil des eigenen Selbstverstandnisses. Naturlich identifiziert sich
auch ein Manager mit seinem Unternehmen, er bemiht sich um Gefahrenabwehr
und zeigt Entschluf3freude. Der Nachdruck, mit dem er normalerweise Aktionen
anstoldt, darfte dennoch geringer sein. Wesentliche Ursachen fur diesen Unter-
schied im Verhalten von Eigentimern und Managern liegen in der Sozialisation
und in den Karriereerfahrungen, denen Manager im Lauf ihres Berufslebens aus-
gesetzt sind. In groBeren Unternehmen wird kihles und kalkuliertes Manage-
mentverhalten belohnt. Gefragt ist die Beherrschung von Managementtechniken
und der gekonnte Umgang mit betrieblichen Ablaufen. Am Anfang eines Aktions-
programmes steht nicht der Wille einer Person, sondern der formale Beschlul3
des zustandigen Gremiums. Entsprechend leicht lassen sich in einer solchen
Kultur Plane aufhalten, oft gentigen schon Unklarheiten Gber Kompetenzen und
Zustandigkeiten. Auch im Verhaltnis zu den Untergebenen dirften sich Manager
von Eigentimern unterscheiden. Das Verhdltnis eines Unternehmers zu seinen
Mitarbeitern ist oft sehr personlich und direkt, entsprechend stark ist seine emo-
tionale Durchsetzungskraft und damit der Nachdruck, mit dem Entscheidungen
durchgesetzt werden konnen. Allerdings haben starke emotionale Bindungen

auch Nachteile. Sie konnen — insbhesondere in Krisensituationen — sehr leicht

“® vgl. McCall/Kaplan 1985, S. 39 ff.

*" Oder aber- wie fast zwangslaufig als Mitglied einer Unternehmerfamilie - von friihester Jugend
an mit dem Unternehmensgeschehen konfrontiert ist.
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Uberreaktionen veranlassen. Treten massive Existenzangste hinzu, verkehrt sich
die in Hypothese 2 postulierte Wirkung in ihr Gegenteil: Unentschlossenheit bis
hin zur Lahmung einerseits und unkoordiniertes Reparaturverhalten andererseits

bestimmen dann das Handeln.*®

Zusammenfassend sei die skizzierte Argumentation nochmals schematisch
dargestellt:

—>

Eigentum —  Lebensgrundlage und Identifikation

-inhalt
— Handlungsbereitschaft —» Rasches Handeln

Unsere dritte Hypothese richtet sich auf das betriebswirtschaftliche Instrumenta-

rium und seine verhaltensregulierende Wirkung.

(H3) Unternehmen, die kein ausgebautes Planungssystem besitzen, gehen bei
der Entscheidungsfindung oft nur wenig planmaRig vor.

Wenig ausgebautes > Wenig planmaliges
Planungssystem Vorgehen

Handlungsdruck

Abb. 19:  Planung und Entscheidung

Planungssysteme fordern planmaRiges Handeln. Dies ist zumindest ihr Zweck.
Insofern scheint die Hypothese 3 lediglich eine Trivialitat auszudriicken. Doch die
Zusammenhange sind nicht so einfach. Warum sollte es nicht gentigen, nach
Bedarf zu planen und sich mit einer einigermal3en hinreichenden Dokumentation
und Berichterstattung zufriedenzugeben? Klagen nicht viele Manager Uber unno-
tigen ,Papierkrieg®, zeitraubende Meetings und Koordinationssitzungen? Tat-
séachlich ist es wenig sinnvoll, sich in Planungszwange zu begeben, wenn sie die

Geschaftsabwicklung eher behindern als férdern. In einem ,iberschaubaren® Be-

8 Zu ~hypervigilantem* Verhalten in Krisensituationen vgl. Janis/Mann 1977, S. 245 ff.
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trieb mussen keine ausgefeilten Controlling-Verfahren und aufwendige EDV-
Programme installiert werden. Die Planmaligkeit des Vorgehens laf3t sich in die-
sem Fall durch einen entsprechenden Arbeitsstil des Geschéftsfihrers sicher-
stellen. Planungssysteme sind also nicht immer hilfreich. Die geschilderte Situa-
tion stellt sich jedoch anders dar, wenn der Handlungsdruck steigt, wenn also
viele Probleme gleichzeitig anstehen, wenn ungewohnte Probleme auftreten,
wenn die Zeit drangt oder anders ausgedriickt: wenn der ,Entscheidungstrager”
Uberlastet ist. Starker Handlungsdruck begtinstigt impulsives und reaktives Ver-
halten. Die handelnde Person verliert die Herrschaft Giber das Geschehen, sie gibt
die Logik des Handelns aus der Hand und liefert sich den vermeintlichen Zwan-
gen der Situation aus. Planungsverfahren und entscheidungsunterstiitzende In-
strumente haben in solchen Situationen eine disziplinierende Wirkung, weil sie
dazu zwingen, die sachliche Grundlage der Probleme im Auge zu behalten.
Wenn die Ereignisse sich uberschlagen, wenn sich emotionaler, kognitiver und
motivationaler Druck aufbaut, neigen Menschen zu wenig rationalem Verhalten,
weil die Ublichen Handlungsmuster versagen. Die Stref3forschung lehrt, dal3 es
aber gerade in solchen Situationen ganz besonders auf planvolles Handeln an-
kommt.” Planungsverfahren und Handlungsregeln kénnen dazu beitragen, dal
auch in der grof3ten Hektik ein ruhiges, umsichtiges und gleichwohl schnelles
Handeln sichergestellt ist. Was heil3t das fur unsere Hypothese 3? Genauer be-
sehen behauptet diese ja nicht, dal3 alle Unternehmen mit Planungssystemen
auch planvoll handeln. Sie besagt vielmehr, dal3 es in einem Unternehmen, das
keine Planungssysteme installiert hat, haufig zu wenig planvollem Handeln
kommt. Wie wir gesehen haben, ist mit einer eingeschrankten Rationalitat insbe-
sondere dann zu rechnen, wenn der Handlungsdruck wéachst. Wenn wir unter-
stellen, dal3 Unternehmen ganz allgemein unter immer gré3eren Handlungsdruck
geraten, dann hat Hypothese 3 fur mittelstandische Unternehmen — die bekannt-
lich selten Uber ausgereifte Planungssysteme verfiigen - eine besondere Rele-

vanz. Unsere Argumentationsstruktur folgt dem folgenden Schema:

*vgl. z.B. Bronner 1973.
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Handlungsdruck Fehlen Planloses Verhalten
handlungsunterstitzender
Systeme
Handlungsdruck Existenz Planvolles Verhalten
handlungsunterstitzender
Systeme

Abschlie3end sei noch auf die Phase des ,Sensemaking“ eingegangen. Was
lernt man aus gelungenen (oder mif3lungenen) Aktionen? Wir betrachten die fol-

gende Hypothese:

(H4) In Unternehmen ohne eine ausgepragte Funktionsspezialisierung steigt der
Interpretationsspielraum fur die Beurteilung abgeschlossener Entscheidungen.

Funktionsspezialisierun > Spielraum fur
g Sinndeutung

Losungskomplexitéat
Abb. 20:  Spezialisierung und Sinndeutung

In Funktionsstellen® sitzen Spezialisten. Spezialisten behandeln Spezialisten-
probleme und beanspruchen dafur auch die Deutungshoheit. Wenn ein Problem
als Marketingproblem definiert wird, dann wird es auch von dem zustandigen
Marketing-Manager als Marketingproblem behandelt. Die Ursache hierfur liegt
nicht ausschlief3lich und vielleicht zum geringeren Teil an den Spezialisten selbst.
Mindestens ebenso sehr ,sperrt‘ sich die Organisationsstruktur gegen eine be-
reichsubergreifende Behandlung. Einem Spezialisten, der versucht, in den ,Ho-
heitsbereichen* anderer Spezialisten tatig zu werden, wird seine Arbeit nicht ge-

rade erleichtert. Griinde hierfur gibt es genug:™

- Kooperation kostet Zeit, die selten reichlich zur Verfigung steht,

% Also z.B. in den Bereichen im Marketing, Finanzierung, Personal, Einkauf, Verkauf, Arbeitsvorbe-
reitung, Planung, Produktion.
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- besitzt ein Manager die Verantwortung fur ein Problem, dann mufd er daftr
geradestehen, erhalt dafir aber auch die Anerkennung; diejenigen die ihm

zuarbeiten, werden leicht Ubersehen,

- die Verstandigung zwischen Spezialisten unterschiedlicher Couleur ist alles
andere als leicht, den hieraus resultierenden Konflikten geht man gern aus

dem Weg,

- oft bleibt die Kompetenzfrage (zwischen Projektbearbeitern und den Linien-
managern) bezglich der Projektdurchfihrung ungeklart, doch selbst wenn
klare Kompetenzzuweisungen vorliegen sollten, fehlt haufig die Fahigkeit, die-

se auch durchzusetzen.

Was bedeutet dies fur das ,Sensemaking“? Schlagt ein Projekt fehl, dann wird
die zustandige Person (in unserem Beispiel der Marketingdirektor) verantwortlich
gemacht. Dieser hat den Fehler gemacht, andere Personen mussen ,eigentlich®
nichts lernen. Der Marketingspezialist wird den Fehlschlag vielleicht in anderen
Grunden sehen als die Ubrigen Manager. So kdnnten beispielsweise Abstim-
mungsprobleme zwischen den Bereichen oder eine unvorhersehbare Marktent-
wicklung fur den Mil3erfolg verantwortlich sein. Es wird dem Marketingdirektor
aber nicht leicht fallen, diese Analyse anderen Personen zu vermitteln. Das Bei-

spiel zeigt, dald Spezialisierung organisationales Lernen behindern kann.

Die angefihrte Verantwortungszuweisung erfolgt in funktionsorientierten Orga-
nisationen oft auch dann, wenn es sich bei dem in Frage stehenden Problem im
Grunde um ein bereichsiubergreifendes Problem handelt. Gibt es in einem Unter-
nehmen nun aber keine Funktionsspezialisten, dann gibt es auch keine entspre-
chenden Schubladen, in die Probleme gesteckt werden kdnnten. Damit sinkt
auch die Versuchung, ein Problem als Standard- oder als Spezialistenproblem
behandeln zu wollen. Die Problemorientierung ist in einem solchen Unternehmen
ohne Spezialisten also von vornherein offener und auf breitere Zusammenhénge

hin angelegt. Dies hat natirlich auch Auswirkungen auf die Interpretation etwai-

*1 Zu weiteren Auswirkungen der Spezialisierung vgl. u.a. Simon 1981.
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ger Fehlschlage. Die fehlende Spezialisierung erschwert eine einseitige Verant-
wortungszuweisung. Man ist daher in starkerem MalRe gezwungen, die Ursache
fur den MiRRerfolg genauer zu analysieren. Ob dieser Zwang hinreicht, damit man
aus den eigenen Fehlern lernt, kann allerdings bezweifelt werden. Organisatio-
nales Lernen ist an eine Reihe von Voraussetzungen gebunden, die oft nicht ge-
geben sind,* eine breite Problemperspektive (breite oder enge Sicht) kann gegen
starke Lernbarrieren allein nichts ausrichten. Wir haben in Hypothese 4 bewu(3t
nur auf den Interpretationsspielraum und damit auf die Gefahr einer allzu engen
Interpretation abgestellt. Spezialisierung engt den Spielraum oft von vornherein
ein, ob der Spielraum der Interpretation auch produktiv genutzt wird, ist eine offe-
ne Frage. Interpretationsspielraume erweitern nicht nur die Lernchancen, sie ge-
ben auch Raum fir Rationalisierungen, Umdeutungen und unproduktive Schuld-

zuweisungen.

Die Frage, warum eine hohe Spezialisierung den Interpretationsspielraum ein-
engt, wurde von uns bislang nur implizit beantwortet. Wir wollen daher den ver-
antwortlichen Wirkungsmechanismus nochmals deutlicher herausstellen: Spe-
zialisierung vereinfacht die Zuweisung von Verantwortlichkeiten und sie vermin-
dert damit die wahrgenommene Notwendigkeit der wechselseitigen Abstim-
mung.> Spezialisierung reduziert in diesem Sinne Komplexitat. Die Entscheider
mussen sich nicht selbst um die Problembearbeitung kiimmern, sondern delegie-
ren die Problembewaéltigung an Fachleute. Wie diese ihre Aufgabe erledigen,
braucht Aul3enstehende nicht weiter zu interessieren, sie beobachten allenfalls
»input® und ,Output* des schwarzen Kastens. Wenn sich aber die konkreten Vor-
gange, die fur das Arbeitsergebnis verantwortlich sind, dem auf3eren Blick entzie-

hen, dann féllt es auch nicht leicht, Erfolgs- und MifRerfolgsursachen ohne weite-

*2\/gl. insbesondere March 1990.

%% Soweit konkrete Arbeitsvorgénge dieser Logik widersprechen (also eigentlich viele Abstimmun-
gen erfordern), reichen sie oft nicht hin, die strukturellen Vorgaben der Spezialisierung zu unter-
laufen. Das heif3t, ist eine Spezialisierung erst einmal etabliert, dann ist sie nicht mehr ohne
weiteres (z.B. fallweise) riickgangig zu machen. Je mehr die in Frage stehende Aufgabe den
Spezialsierungsvorteil in einen Nachteil verkehrt, desto starker ist daher der von uns betrachtete
Effekt.
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res zu lokalisieren. Im Extremfall wird dann keine Ursachenanalyse betrieben, es
erfolgt nur noch eine pauschale Beurteilung des Leistungsvermodgens derjenigen
Person, die fur das Arbeitsergebnis verantwortlich gemacht wird. Auch diese Ar-

gumentationskette sei nochmals schematisch dargestellt:

Wunsch nach

Komplexitatsreduzierung Zuweisung von Verantwortlichkeiten
— Ergebnis- statt Prozel3beobachtung

> Black-Box-Interpretation

IV.4 Zusammenfassung

Was haben wir mit diesem Abschnitt beabsichtigt? Wir wollten deutlich ma-
chen, dal man Aussagen nur versteht, wenn man auch die Argumentationslogik
beachtet, in die sie eingebunden sind. Wir wollten aul3erdem zeigen, dal3 Aussa-
gen Uber Zusammenhéange zwischen Organisationsstrukturen und Organisations-
verhalten nicht isoliert betrachtet werden sollten, weil sie in der Regeln in umfas-
sendere Vorstellungen eingebunden sind: hinter einer einzelnen Aussage steht
meist ein ganzes Aussagensystem. Und wir wollten vor allem die Bedeutsamkeit
von Wirkungsmechanismen herausstellen. Wir sind nicht darauf eingegangen,
wie man wichtige Wirkungsmechanismen identifizieren kann. Diese Frage kann
nur durch eine organisationstheoretische Diskussion beantwortet werden, die wir
an dieser Stelle nicht beginnen wollen. Betont sei abschlieRend nochmals, dal?
unsere Betrachtung des Zusammenhangs zwischen der Organisationsstruktur
und der Entscheidungsfindung nur exemplarischen Charakter hat. Es gibt zahlrei-
che Wirkungsmechanismen, auf die wir nicht eingegangen sind und auf die hier
nur verwiesen sei.>* Als inhaltliche Erkenntnis sei festgehalten, daR Organisati-
onsstrukturen vornehmlich eine verhaltenslenkende und nur selten eine Verhalten
vollstandig determinierende Kraft entfalten kdnnen. Organisationsstrukturen set-

zen Verhaltenspramissen, aber sie legen das Verhalten nicht fest. Dies macht sie

> Von Interesse sind beispielsweise auch Machtphanomene, da in mittelstandischen Unternehmen
oft sehr eigentiimliche Machtkonstellationen vorliegen. Ebenso wichtig sind aber auch Fragen
der Problemlésung, der Kommunikation und Kooperation. Bezogen auf Fihrungsstrukturen findet
man eine ausfihrliche Diskussion bei Martin 1995, 1999.
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nicht weniger bedeutsam, macht aber deutlich, dal3 es immer auch darauf an-

kommt, wie die Menschen mit den Strukturen umgehen.
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