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1 Kommunikation und Entscheidung

In welchem Zusammenhang stehen Entscheidungsstrukturen und Entschei-
dungsprozesse? Zur Beantwortung dieser Frage wurde vom Verfasser ein theo-
retischer Bezugsrahmen vorgestellt, der die Proze3dynamik auf organisationale
Strukturspannungen zurtckfihrt (vgl. Martin 1995). Der vorliegende Beitrag ist als
Fortfiihrung der hierbei entwickelten Uberlegungen zu verstehen. Er befaR3t sich
vertiefend mit einer ausgewahlten Grunddimension von Fuhrungsstrukturen, zielt
also darauf ab, die innerhalb des Bezugsrahmens formulierten allgemeinen Aus-
sagen mit spezifischeren Aussagen anzureichern. Tatsachlich umfafdt unser Be-
zugsrahmen aber nicht nur diese eine, sondern elf Grunddimensionen von Orga-

nisations- und Fuhrungsstrukturen (vier strukturelle Kerndimension, vier unterstut-
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zende und drei vermittelnde Strukturmerkmale). Wir behandeln im folgenden also

nur einen Ausschnitt unseres theoretischen Ansatzes.?

Unsere Grundfrage lautet: Was zeichnet erfolgversprechende Fihrungsstruktu-
ren aus? Die einfache Antwort heil3t: ,lebendige Balance®. Es sind also zwei E-
genschaften, die eine FUhrungsstruktur besitzen sollte, namlich Lebendigkeit und
Balance. In der Terminologie von Weick/Roberts (1993) ist Lebendigkeit die ,Dis-
position von Aufmerksamkeit®, und sie ist nach ihrer Auffassung der wichtigste
Koordinationsmechanismus fur das kollektive Geschehen. Die Bedeutsamkeit
der organisationalen Balance wurde insbesondere von Hed-
berg/Nystrom/Starbuck (1976) herausgestellt. Nach deren Auffassung ist die
Grundbedingung fur das Funktionieren einer sich selbst gestaltenden Organisati-
on die Fahigkeit, das Wechselspiel von Gegensatzen immer wieder ins Gleich-
gewicht zu bringen. In unserem eigenen Ansatz stellen wir auf drei Grundfunktio-
nen ab, die jede Organisation erfiillen muf3, damit sie bestehen kann und erfolg-
reich ist: Leistung, Kooperation und Lernen. Fuhrungs- und Organisationsstruktu-
ren kdnnen zur Sicherung dieser Grundstrukturen einen wichtigen Beitrag leisten.
Ihre Wirksamkeit auf Entscheidungsprozesse entfalten Strukturen durch ihr Ein-
wirken auf das Entscheidungsmilieus durch Aktivierung, durch Stimulation der
organisationalen Intelligenz und durch die Sicherstellung von Slack (vgl. ausfuhr-
lich Martin 1995). Unmittelbar hieran anknipfend stellt sich Frage, in welcher
Weise die einzelnen Strukturdimensionen diese Prozelileistungen hervorzubrin-
gen in der Lage sind. Ich betrachte im folgenden, wie gesagt, im folgenden eine
der Grunddimensionen von Fuhrungsstrukturen — die Kommunikationsstruktur —
und untersuche, welche Wirkungen von ihr auf die Entscheidungsfindung ausge-

hen.

! In weiteren Publikationen sollen weitere Strukturdimensionen behandelt werden, zur Kooperati-
onsdimension vgl. Martin 2001. Dort findet sich auch eine Ubersicht tiber die elf Strukturdimen-
sionen.
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Der Kommunikation kommt eine ,vermittelnde* Funktion zu. Sie ist das ,Medi-
um® der Interaktion. Eine kollektive Entscheidungsfindung lait sich ohne Kom-
munikation eigentlich gar nicht vorstellen. Kommunikatives Handeln ist Entschei-
dungshandeln und umgekehrt. Dennoch wird man Entscheidungen nicht gerecht,
wenn man sie ausschlief3lich unter dem Aspekt des sprachlichen Handelns be-
trachtet; kommunikative Akte sind ein wichtiger Teil der Entscheidungsfindung,
sie sind jedoch nicht alles. Dal3 sich das Handeln im Entscheidungsprozel3 von
der Kommunikation nicht trennen lafit, ist wohl unmittelbar einleuchtend, denn
die Vernunft zeigt sich bekanntlich nicht zuletzt darin, dafl3 ein Problem von mdg-
lichst vielen Seiten betrachtet wird, um zu einem gemeinsamen Verstandnis ei-
nes Problems zu kommen, missen Informationen ausgetauscht werden, auch
die gemeinsame Erdrterung von Lésungsmoglichkeiten geschieht durch Kommu-
nikation usw. Dennoch: obwohl die Kommunikation letztlich das lebensbestim-
mende Element von kollektiven Losungsbemuihungen ist, kann sie vollig wir-
kungslos sein, denn die Qualitat der Entscheidungsfindung wird nicht selten statt
durch Argumente und Informationen, durch soziale ,Hintergrundfaktoren be-
stimmt. Haufig werden gar keine ausgewogenen Problemlésungen gesucht und
statt mit Hilfe tiefgrtindiger Analyse, umfangreicher Informationsbeschaffung usw.
werden Entscheidungsprozesse durch die Anwendung einfacher Entscheidungs-
regeln ,bewaltigt. Haufig wird z.B. die ,erstbeste” Losung ergriffen, gegen die
niemand einen Einwand erhebt. Nicht selten vertraut man auch ,bewéhrten®
Schema-F-Ldsungen oder sieht das Heil in der Delegation an bestimmte Grup-
penmitglieder. Manchmal findet man den Versuch einzelner Gruppenmitglieder,
auf das wenig rationale Verhalten hinzuweisen. Dies hilft aber selten weiter, weil
es der Gruppe gar nicht um ein rationales Entscheidungsverhalten geht. Eine
Gruppendiskussion ist oft alles andere als ein aufgeklarter Diskurs, die Mei-
nungsbildung wird von anderen Motiven gelenkt als dem nach der besten Losung.
Vereinfachte (,irrationale”) Entscheidungsregeln kommen z.B. dann zum Zuge,
wenn personliche Interessen an einer ganz bestimmten Problemlésung bestehen
oder wenn sich die Gruppe bedroht fuhlt, wenn man die Uneinigkeit flrchtet,

wenn das Entscheidungsproblem sehr komplex ist, wenn die Bedeutung eines
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Problems unterschatzt wird oder wenn hoher Zeitdruck besteht. Soweit personli-
che Angste und Interessen betroffen sind, wird es immer schwierig sein, durch
,<direkte* Kommunikation zu einer vorurteilsfreien Beurteilung eines Problems und
zu einer aufgeklarten Prifung unterschiedlicher Losungen vorzudringen. Daraus
folgt: Selbst wenn ein Teilnehmer an einem Entscheidungsprozeld erkennt, daf3
die Entscheidungsfindung wenig rational ist, lal3t sich dies nicht ohne weiteres
dadurch beheben, dal3 er darauf hinweist. Kommunikation ist nur eine - und nicht
selten die schwéchste - Kraft, die auf den Entscheidungsverlauf einwirkt. Anders
ausgedriickt: die grundlegenden Bedingungen, die die Entscheidungsfindung

pragen, kdnnen nur selten unmittelbar durch Kommunikation verandert werden.

Dennoch ist Kommunikation nicht sinn- und wirkungslos. Um ihre Bedeutung
wurdigen zu kdnnen, sollte man sich Klarheit tGber ihre Wirkungsweise verschaf-
fen. Der vorliegende Beitrag beschaftigt sich mit einer speziellen Frage innerhalb
diese Themenkomplexes, er untersucht, wie sich sich Kommunikationsstrukturen
auf die Entscheidungsfindung auswirken? Diese Frage wird in drei Schritten be-
antwortet. Zunachst wird untersucht, was man sich unter dem Begriff der Kom-
munikationsstruktur vorzustellen hat. Um die Bedeutsamkeit der Kommunikati-
onsstruktur fir das Entscheidungshandeln bestimmen zu kénnen, mufd aul3er-
dem geklart werden, welche Bedeutung kommunikatives Verhalten im Entschei-
dungsprozel3 besitzt. Die folgenden beiden Abschnitte gehen auf beide Fragen
ein, sie beschreiben gewissermalRen die ,Bausteine”, die die empirische For-
schung zur Untersuchung des Kommunikationsverhaltens im Entscheidungspro-
zel3 bereitstellt. Referiert werden die wichtigsten Ansatze, die zur Beantwortung
der damit verbundenen Fragen entwickelt wurden. AnschlieRend werde ich ver-
suchen, die gewonnenen Erkenntnisse auf den eigenen Bezugsrahmen zu bezie-
hen. Ich werde untersuchen, in welcher Weise wichtige Dimensionen der Kom-
munikationsstruktur geeignet sind, die oben angesprochene lebendige Balance

innerhalb des Entscheidungsgeschehens zu befoérdern.
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2 Kommunikationsstrukturen

Unser Interesse richtet sich auf die Bedeutsamkeit von Fuhrungsstrukturen im
Entscheidungsprozel3. Ein wichtiges Element der Entscheidungsfindung ist si-
cherlich die Kommunikation innerhalb des Fihrungsteams. Aber was sind Kom-
munikationsstrukturen? Die empirische Forschung versteht unter dem strukturel-
len Aspekt der Kommunikation vor allem das ,Netz“ der Kommunikationsbezie-
hungen zwischen den Mitgliedern einer Gruppe, eines Gremiums usw. Es gibt
daneben aber auch eine weitere Begriffsfassung, die auch das sogenannte
~Kommunikationsklima“* als StrukturgrofRe umfaRt. Das soziale Klima kann des-
wegen als Strukturvariable gelten, weil es nicht ohne weiteres verandert werden
kann und weil es in hohem Ausmal3 determiniert, wie und welche Informationen
ausgetauscht werden. Dald das Kommunikationsklima wichtig ist, kann jeder
unmittelbar nachvollziehen - bekanntlich kann das gegenseitige Verstandnis sehr
leicht durch ,atmospharische” Stérungen in den Beziehungen der Akteure bein-

trachtigt werden.

Ein eigentlich naheliegendes Begriffsverstandnis wurde in der Forschung merk-
wurdigerweise bislang wenig ausgearbeitet: Kommunikationsstrukturen sind Be-
ziehungsmuster, die sich aus den Eigenheiten der Interaktionspartner ergeben.
Kommunikation ist Interaktion, also Handlung in bezug auf ein Gegenuber.
Strukturen sind demnach zuné&chst und in erster Linie dauerhafte Handlungsver-
schréankungen der Interaktionspartner. Die Eigenschaften der Interaktionspartner
definieren Voraussetzungen der aufeinander bezogenen Handlungen. Zwei Egoi-
sten werden normalerweile anders miteinander umgehen und miteinander kom-
munizieren als zwei sozial motivierte Personen. Aber nicht nur die Motivation der
Beteiligten, auch deren Einstellungen, Persdnlichkeitseigenschaften und Fahig-
keiten werden die Kommunikation pragen. Besonderes Interesse verdienen

schlie8lich Handlungskonstellationen, die gewissermalRen endogen durch die

? Vigl. Jablin 1980.
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Kommunikation selbst erzeugt werden. Unter Umstanden entstehen ,pathologi-
sche* Kommunikationszirkel, aus denen die Beteiligten trotz ernsthafter Bemu-

hung nicht mehr herauskommen (siehe Abschnitt 2.3).

2.1 Kommunikationsklima

Das Organisationsklima, Gruppenklima, Betriebsklima oder allgemeiner: das
Sozialklima ist Gegenstand vieler wissenschaftlicher Untersuchungen. Es wurden
Beziehungen zwischen Klima und Kultur, Klima und Aufgaben, Klima und Struk-
tur und viele weitere Beziehungen untersucht. Dennoch ist der Klimabegriff im-
mer noch vor allem eine Metapher und kein wissenschaftlich exakter Begriff. In-
tuitiv ist jedem klar, was es mit dem Klima auf sich hat. Wir alle erleiden unser
Klima - oder wir erfreuen uns daran. Wir fiihlen uns wohl, schiitzen uns dagegen,
wir sind ihm ausgesetzt (oft nicht dem Klima, sondern dem Wetter) oder wir ent-
fliehen ihm. Wir kdnnen es nicht &ndern - wie gut. Das soziale Klima laf3t sich
zwar andern, dessen ungeachtet laf3t es sich ungleich schwerer bestimmen ist
als das meteorologische Klima. Doch auch das physikalische Klima, das sich
leichter als das soziale Klima ,greifen” 1af3t, bereitet uns Schwierigkeiten, wenn
wir es genauer analysieren wollen. Objektive Beschreibungen (mediteranes Kii-
ma beispielsweise: heiRe Sommer mit geringem Niederschlag, aber angenehmer
Luftfeuchtigkeit, milde, regenreiche Winter) stellen uns nicht zufrieden: was zahlt
bei der Beschreibung des Klimas ist unser Empfinden. Selbst der naturwissen-
schaftliche Klimabegriff ist also bestimmt durch die menschlichen Bedurfnisse
und Gefihle (was interessiert die ,Natur®, ob es regnet oder schneit?), wieviel
mehr das soziale Klima. Daher werden in der Literatur auch alle Versuche Kkriti-
siert, die sich darum bemuhen, das Organisationsklima mit Hilfe von ,objektiven*
Merkmalen zu beschreiben. Ausschlaggebend sei fur das Wirksamwerden aul3e-
rer Gegebenheiten immer die Wahrnehmung der Organisationsmitglieder.® Ent-

sprechend beliebt sind Definitionen, die die Eigenschaften einer Organisation

% Vgl. z.B. Staehle 1994, S. 460.
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herausstellen, wie sie von den einzelnen Organisationsmitgliedern wahrgenom-
men werden.* Mit einer solchen Definition ist leider noch nicht viel gewonnen. Sie
unterstellt z.B., daf3 jedes Organisationsmitglied in seinem jeweils eigenen Orga-
nisationsklima lebt. Damit von einem allgemeinen Organisationsklima gespro-
chen werden kann, wére also zu klaren, wer bestimmt, welches Klima existiert:
die Mehrheit? ein Klimamacher? ein Sozial-Meteorologe? Die empirische For-
schung aggregiert Ublicherweise die individuellen Wahrnehmungen und bezeich-
net diese Aggregation als Klima. Dies ist aber nur beschrénkt sinnvoll, denn das
Klima kann ja gerade dadurch gekennzeichnet sein, dal} gegensatzliche Wahr-
nehmungen existieren. Aul3erdem ist zu fragen, welche Wahrnehmungen sich
denn zum jeweiligen Klima verdichten: ist es sinnvoll, von einem ,frostigen” Klima
zu sprechen (wie manchmal bei internationalen Beziehungen), was wéare unter
einem ,angenehmen®, einem ,gespannten®, einem ,tristen“ Klima (usw.) zu ver-

stehen?

Die Erfassungsschwierigkeiten sind aber nur das eine, das andere ist, daf3 das
Organisationsklima eine erhebliche Bedeutung fur das Verhalten der Organisati-
onsmitglieder besitzt. Jeder weil3, wie bedrickend eine ,Atmosphare” sein kann,
dal3 in manchen Organisationen, niemand seine Arbeit ,beschwingt* verrichtet,
dalR man gegeniber manchen Vorgesetzten nie offen seine Meinung sagen wird,
dalR es Arbeitsgruppen gibt, in denen man ,behutsam® miteinander umgeht und
andere, in denen ein rauher Ton herrscht, und daf3 es auch Organisationen, Ab-
teilungen, Beziehungen gibt, die ,nicht Fisch und nicht Fleisch* sind, sich durch

nichts - nicht einmal durch einen leeren Geschmack - auszeichnen - also eigent-

*Im Ubrigen weisen Woodman/King 1978, 824 darauf hin, daf3 praktisch keine zwei der in Klima-
studien verwendeten Begriffe einander gleichen; zu verschiedenen Begriffsdifferenzierungen in
Abhangigkeit von der Objektiviat und Subjektivitat vgl. u.a. Hellriegel/Slocum 1974; James/Jones
1974.
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lich kein Klima haben.> Wie soll man nun aber das Klima - insbesondere das
Kommunikationsklima -beschreiben? Es bietet sich an, drei Ebenen sozialer Be-
ziehungen zu unterscheiden: die Organisationsebene, die Gruppenebene und die
Ebene der Interaktion zwischen zwei Personen. Zu beachten ist, dal3 diese ,Ebe-
nen“ nicht ganzlich unabhangig voneinander sind. Sofern es ein allgemeines
Kommunikationsklima in einer Organisation gibt, wird es sich auch auf die Kom-
munikation in den Arbeitsgruppen und zwischen einzelnen Organisationsmitglie-
dern auswirken. Die Bestimmung des Klimas wird jedoch erleichtert, wenn man
die Ebenen zunachst getrennt voneinander betrachtet. Abbildung 1 zeigt die
wichtigsten Dimensionen, die die Forschung zur Beschreibung des Kommunika-
tionsklimas betrachtet hat.® Die dort aufgefiihrten Merkmale sind verschiedenen
Fragebodgen zur Erfassung des Organisationsklimas entnommen. Offenbar sind
kommunikative Aspekte fir viele Forscher gleichzeitig zentrale Bestandteile des

Organisationsklimas.

Organisationsebene

Aufnahmebereitschaft durch das Top Management
Kommunikationsflu? nach oben und unten

Konflikt, Kooperation

Prozel3 der Zielfindung

Storungen in der Anweisungskette

Vertrauen (nach oben bzw. unten), Offenheit

Warme, Unterstltzung

Man kann daher nicht behaupten, jede Organisation habe ein Klimg
sei auch eine spezifische Art Klima, was aber paradox ist: es gibt
gepréagtes Klima haben, andere haben eben keines. dies unterschg
wiederum vom sozialen Klima, letzteres ist nur vorhanden, wenn e
spielt immer eine Rolle (soweit man weil3, nicht fur jeden einzelner
heil3t aber ,es spielt eine Rolle*? Am Kommunikationsklima I&R3t sig
der Telefonauskunft wird man auf Nuancen der Kommunikation nur
ne genervte Auskunftsperson wird man tblicherweise ignorieren, €
gewinschte Telefonnummer findet. Wenn die Auskunft aber bspw.
solle gefalligst klarere Angaben machen, wird sich das Gesprachs-

Die Zusammenstellung folgt der Uberblicksdarstellung von Falciong

, €s sei denn Klimalosigkeit
Drganisationen, die ein aus-
idet das metereologische

b eine Rolle spielt, das erstere
, aber fur die meisten). Was
h das leicht verdeutlichen, bei
in Ausnahmeféllen achten, ei-
ntscheidend ist, dal sie die
herablassend verlangt, man
Klima verandern.

Sussman/Herden 1987.




ALBERT MARTIN Kommunikation und Entscheidungsprozesse 9

Gruppenebene
Fahrungsstil
Genauigkeit der Kommunikation
Position im Kommunikationsnetzwerk
Unterstltzung der Aufgabenerfillung

Warme

Interaktionsebene (Dyade)

Authentizitat

Bleibemotivation

Einschatzung der Macht des Vorgesetzten

Fahigkeit zur Metakommunikation

Hierarchischer Unterschied

Informationstiberlastung des Vorgesetzten
Interaktionsbedtirfnisse

Kenntnis/Ubereinstimmung von Fremd- und Selbstbild
Kongruenz wichtiger Einstellungen

Vertrauen

Abb. 1:Dimensionen des Kommunikationsklimas

Es ist daher auch nicht verwunderlich, dal3 in empirischen Untersuchungen das
Kommunikationsklima recht stark mit der Arbeitszufriedenheit der Organisati-
onsmitglieder korreliert,” ein Punkt, der aus methodischen Griinden eher bedenk-
lich stimmt: Wenn das Kommunikationsklima mit Instrumenten erfal3t wird, die
urspriinglich zur Erfassung von Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter kon-
struiert wurden, dann ist es auch nicht verwunderlich, wenn es mit der Zufrieden-
heit der Mitarbeiter korreliert.? Es gibt aber auch MeRverfahren, die Aspekte er-
fassen, die Uber die individuelle Arbeitszufriedenheit hinausgehen.Zwei bekannte

Beispiele sind der Klimafragebogen von Robert/O’Reilly und das Communication

! Vgl. z.B. Downs 1979.
8 Vgl Jablin 1980, 334.
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Audit der International Communication Association.® Der Fragebogen von Ro-
berts/O’Reilly besteht aus 35 Items, die 16 Dimensionen des Kommunikations-

klimas erfassen sollen. Beispiele sind:

- Vertrauen,

- Einflul3,

- Mobilitat,

- Interaktionswunsch,

- vertikale und horizontale Interaktionsrichtung,
- verwendete Medien,

- Genauigkeit,

- Zufriedenheit,

- Uberlastung.

Konzeptionell bleibt vieles beliebig. Wovon sollte sich eine befriedigende Konzi-
pierung aber leiten lassen? Eigentlich liegt die Antwort nahe, Jablin hat sie be-

reits 1980 gegeben:

. ... if the concept of communication climate represents a description of an orga-
nization”s communication system, its dimensions should be founded on clear mo-
dels of how communication functions within organizations.” *°

Diese Uberlegung wurde bislang leider nicht weiter ausgearbeitet. Attraktiver er-
scheint verschiedenen Forschern eine andere Perspektive. Fir Falcio-
ne/Sussman/Herden ist Kommunikation vor allem das Medium von Strukturie-
rungsprozessen.™ Demnach wére zu untersuchen, wie sich die vielfaltigen Bot-
schaften, die in Organisationen entstehen, strukturierend auf das Geschehen in
Organisationen auswirken und in einem bestimmten Kommunikationsklima ver-
festigen. Leider haben auch diese Uberlegungen bislang nur programmatischen

Charakter. Auf die Strukturierungsidee wird spater naher eingegangen.

9 Vgl. Roberts/O’'Reilly 1974 b; Goldhaber, G. M./Rogers, D. P. 1979: Auditing organizational
communication systems: the ICA communication audit, Dubuque.

' jablin 1980, 334,
11 Vgl. Falcione/Sussman/Herden 1987, vgl. auch Poole/McPhee 1983, Poole/Hirokawa 1986.
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Das Kommunikationsklima in einer Gruppe wird von Falcione/Sussman/Herden
wie folgt definiert:

. ... those molar factors, objective and/or perceived, which affect the message sen-
ding and receiving process of members within a given organizational group.* *2

Es geht also - ebenso wie auf der Organisationsebene - um ,molare” Faktoren,
also Faktoren, die nicht den einzelnen Kommunikationsvorgang beschreiben,
sondern das Kommunikationsgeschehen sozusagen grundsatzlich und umfas-
send pragen. Eine der bedeutsamsten Einflu3gréRen des Kommunikationsklimas
ist der vom Vorgesetzten ausgelbte Fuhrungsstil. So wenig eine notwendige Be-
ziehung zwischen dem Fuhrungsverhalten und dem Gruppenerfolg besteht, so
deutlich ist es mit dem Gruppenklima verbunden und prégt entsprechend das
Kommunikationsgeschehen in vielfacher Weise. Verschiedene Autoren sehen
auch in der Kommunikationsstruktur eine Klimadimension. Tatsé&chlich zeigen
empirische Studien denn auch, dal3 nicht so sehr die objektive, sondern vor allem
die wahrgenommene Kommunikationsstruktur die Kommunikation nachhaltig
beeinflult.”* Wichtig ist daneben die Stabilitat der Kommunikationsstruktur: wer-

den Strukturen verandert, so sind die Folgen fir die Produktivitat nachhaltig.™

Interessanterweise folgern Falcione/Sussman/Herden aus den (wenigen) vorlie-
genden empirischen Studien, dal3 das Kommunikationsklima eine ganz zentrale
Variable des Gruppenklimas sei. Diese Auffassung steht in deutlichem Gegen-
satz zu ihrer konzeptionellen Kritik an der vielfach unterstellten engen Beziehung
zwischen Kommunikations- und Organisationsklima. Die Beziehungen sind letzt-
lich nicht geklart, so lange aber keine tUiberzeugende theoretische Klimakonzepti-

on besteht, ist die empirische Ausdifferenzierung verschiedener Teilklimata wenig

12 Falcione/Sussman/Herden 1987, 205.
13 \/gl. Roberts/O'Reilly 1976.
% vgl. Mears 1974.
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sinnvoll: Arbeit, Sympathie, Kultur und Kommunikation kénnen kaum getrennt

werden, alle gemeinsam bestimmen die ,geographischen” Eckdaten des Klimas.

Auch die direkte Interaktion zwischen zwei Personen ist ,klimatisch* gepragt.
Das Klima ist oft allein aus formalen Griinden sehr verschieden: die Beziehung
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern beispielsweise verlangt von vornherein
eine gewisse Distanz, die auch die Kommunikation oft sehr formlich macht. Da-
neben spielt die gemeinsame/unterschiedliche Wahrnehmung der organisatio-
nalen Gegebenheiten eine wichtige Rolle: besitzen die Interaktionspartner &hnli-
che Einstellungen gegenuber der Arbeit, dem Vorgesetzten, der Personalpolitik
usw., dann entwickeln sie einen anderen Kommunikationsstil, als wenn sie sich
in ihren Auffassungen stark unterscheiden. Fur die unmittelbare Interaktion ist
schlief3lich ganz wichtig, inwieweit sie es gestattet, die Kommunikation selbst
zum Thema zu machen, also Gber Kommunikation zu kommunizieren.* Ist ,Me-
takommunikation® nicht méglich, dann entwickeln sich rasch Kommunikations-
pathologien, deren Ursachen nur schwer zu lokalisieren und entsprechend

schwer zu verandern sind.

Falcione/Sussman/Herden heben einen anderen Meta-Aspekt hervor: weild Per-
son A nicht, wie sie von Person B wahrgenommen wird, dann ist die Kommuni-
kation unter Umsténden sehr erschwert. Am ,besten” - fir die Harmonie - ist eine
wechselseitige Ubereinstimmung in der Kenntnis und in der Wertschatzung der
Eigenschaften des Kommunikationspartners. Da die Kenntnisse (lber Eigen-
schaften und Absichten des Gegeniber) immer unvollstandig sein werden, hilft
oft nur Vertrauen,™ ist es verletzt, heilt es schwer. Aber nicht nur Vertrauen ist
wichtig, geschatzt wird auch die ,Authentizitat‘ des anderen: verhalten sich Per-

sonen so wie sie sind, dann kann man sich leicht auf sie einstellen, auferdem

15 Zur Bedeutsamkeit der Metakommunikation fur den Entscheidungsprozel? vgl. das Experiment
von Martin u.a. 1996.

16 Nietzsche vermerkt sarkastisch: ,Das ist meine erste Menschen-Klugheit, daf3 ich mich betri-
gen lasse, um nicht auf der Hut zu sein vor Betrigern.” (Nietzsche 1978, S. 179).
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gewinnt die Beziehung an Natirlichkeit, was ebenfalls meist positiv aufgenom-

men wird.

AbschlieRend sei noch kurz auf die wichtigsten Ziele der Untersuchungen zum
Kommunikationsklima eingegangen. Abgesehen davon, daf? das Kommunikati-
onsklima ein gewisses Eigeninteresse verdient, wird es vor allem wegen seiner
tatsachlichen oder unterstellten Wirkungen auf den Kommunikationsprozefl3, die
Arbeitsausfihrung und die Arbeitsleistung néher untersucht. Sicherlich geht
kaum ein Forscher davon aus, daf? sich das Kommunikationsklima ,unmittelbar*
auf die Aufgabenerfullung auswirkt, aber die genauen Kausalbeziehungen zwi-
schen einem bestimmten Klima und der Arbeitsleistung werden leider nur selten
explizit diskutiert oder gar empirisch untersucht. Dies liegt daran, daf3 viele Di-
mensionen des Kommunikationsklimas von vornherein auf die ,effektive” oder auf
die ,defekte* Kommunikation hin gebildet werden: ,Wé&rme* und ,Unterstitzung*®
sind fast begriffsnotwendig Voraussetzungen einer Kommunikation, die diesen
Namen verdient.'” Ein weiterer Grund fiir die fehlende Thematisierung der Klima-
wirkungen liegt in der theoretischen Schwache des Klimakonzeptes, auf die ein-

gangs bereits hingewiesen wurde.

Den vorliegenden empirischen Untersuchungen zum Kommunikationsklima
geht es ublicherweise um die Auswirkungen bestimmter Klimadimensionen auf
ausgewahlte abhéngige Variablen. Die Erklarungen fur die gefundenen Effekte
gehen selten tief, sie beschranken sich haufig auf einen Hauptfaktor, der fur die
jeweilige Beziehung verantwortlich gemacht wird. Bspw. zeigen Roberts/O’Reilly,
daR die Zentralisierung der Entscheidungsfindung die Qualitat der ,nach oben*
weitergegebenen Informationen vermindert.*® Als Erklarung fir diesen Effekt wird
i.w. auf das verminderte Vertrauen rekurriert, das zentralisierte Strukturen haufig

erzeugen. Diese Erklarung wird aber nicht weiter gepruft.

17 G S . . .
Kommunikation liegt nur vor, wenn sie eine gemeinsame Informationsbasis schafft.

'8 \/gl. Robert/O'Reilly 1974a.
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In Abbildung 2 sind die Variablen genannt, die sehr haufig als abhangige Varia-
blen des Kommunikationsklimas untersucht werden.” Die Auflistung macht
nochmals deutlich, dal3 eine theoretisch fundierte Klimaforschung noch nicht exi-
stiert. ZusammengefaRt: Uber die Bedeutsamkeit des Kommunikationsklimas fiir
den Informationsaustausch und die Entscheidungsfindung la3t sich unterschied-
lich urteilen. Die vorliegenden empirischen Ergebnisse zeigen nicht immer einen
hohen Anteil erklarter Varianz, andererseits zeigt die Alltagserfahrung, daf3 ein
,Schlechtes” Klima, die mogliche ,Leistung” erheblich vermindern kann.?® Was die
Wirkungsweise des Klimas angeht, so bestehen zahlreiche Unklarheiten. Insbe-
sondere fehlt den meisten Untersuchungen eine tberzeugende theoretische Ba-

Sis.

Entsprechend vage sind daher auch die vorliegenden begrifflichen Vorschlage
zur Beschreibung des Klimas. Wirksam wird das Klima wohl vor allem durch die
in ihm enthaltenen Botschaften:** Vertrauen beispielsweise signalisiert Zutrauen
I.S. von unterstellter Leistungsfahigkeit, Toleranz gegenuber Fehlern, gute (zu-
mindest: gemeinsame) Absichten, Unterstitzung usw. und erlaubt daher einen
anderen Umgang mit Informationen als Mif3trauen. Ob es allerdings gendigt, eine
einzelne Dimension (also z.B. Vertrauen) als grundlegendes Merkmal des Klimas
herauszustellen, wird vielfach zu Recht bezweifelt. Leider liegen aber bislang kei-
ne Uberzeugenden mehrdimensionalen Klimakonzepte vor, die sich an der Funk-

tionsweise der Kommunikation ausrichten.

19 Vgl. die Ubersicht von O’Reilly/Chatman/Anderson 1987, 608; sowie den Uberblicke von Falcio-
ne/Sussman/Herder 1987.

?% bie Anfuhrungsstriche sollen darauf hinweisen, daf3 dieser Satz sehr undeutlich ist, die Begriffe
»Schlecht” und ,Leistung” mu3ten erst noch spezifiziert werden.

?! Hackman 1976 unterscheidet zwischen diskreten Informationen und Informationen, die im Ambi-
ente enthalten sind, also sich nur implizit vermitteln. Eine mit harschen Worten ge&auR3erte Ar-
beitsanweisung durch einen Vorgesetzten ist zwar nicht ,diskret”, aber ,discretionary” also deut-
lich und lokalisierbar, ein ,Memo* auf einem exquisit gestalteten Formular, auch wenn es sehr
freundlich formuliert ist, kann dieselbe Botschaft (Aufforderung zu Mehrleistung) enthalten, z.B.
wenn Memos eher selten sind und als letzte Mahnung gelten.
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Verzerrung der Information
Genauigkeit der Information
Ausfiltern von Informationen
Informationsmenge

Ausgeltste Informationsaktivitaten
Informationsrichtung

Zahl der Verbindungspositionen
Zahl von Kommunikationsregeln
Macht der Teilnehmer
Entscheidungsqualitat

Leistung

Leistungsbewertung

Inhalt der Kommunikation (z.B. Informationen tber die soziale Wertschatzung)

Beurteilung der tGbermittelten Information (z.B. der Glaubwiirdigkeit)

Abb. 2: Abhéngige Variablen in empirischen Studien zur Kommunikation in Organisationen

2.2 Kommunikationsnetze

Untersuchungen uber die Bedeutsamkeit von Kommunikationsnetzen gehéren
zu den Klassikern der Gruppenforschung. Die Ergebnisse der Untersuchungen
sind allerdings nicht allzu aufregend. Im wesentlichen bestatigen sie landlaufige

Vorstellungen.* In den sozialpsychologischen Untersuchungen von Bavelas, Lea-

22 McGrath teilt ebenfalls diese Auffassung, andererseits ist ihm wichtig, daf? die Forschung eben-
so landlaufige Vorstellungen widerlegt hat, beispielsweise also nachweist, dal’ zentralisierte
Strukturen oft keine guten Entscheidungen hervorbringen. Interessant ist vor allem seine Auffas-
sung, die Forschung hétte gezeigt, dal} Strukturen ,stérker” seien als Personen, daf sich also
die Strukturwirkung unabhangig von den jeweiligen Personlichkeitseigenschaften auf das Kom-
munikationsverhalten durchsetzt (vgl. McGrath 1984, 170). Dies kann in dieser Allgemeinheit
aber kaum ernsthaft gemeint sein: die Ublichen Experimente befassen sich - wie McGrath selbst
betont - mit sehr kiinstlichen Situationen, insbesondere befassen sie sich nicht mit den lebens-
nahen Problemen der Konsensfindung und der Umsetzung von Entscheidungen, in denen die
personelle Komponente eine grol3e Rolle spielen diirfte.
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vitt, Shaw u.a.?® wurden in Laborexperimenten idealtypische Kommunikations-
strukturen (Kreis, Netz, Kette, Rad usw.) geschaffen, und es wurde analysiert,
welche Wirkungen auf den Kommunikationsflu? und insbesondere auch auf die
Schnelligkeit und die Gute der Entscheidungsfindung ausgehen. Das wichtigste
Merkmal, mit dem diese Strukturen beschrieben werden kénnen, ist der Zentrali-
sierungsgrad. Ein sehr hohes Ausmal} an Zentralisierung ist gegeben, wenn jede
Kommunikation ausschlie3lich tber eine bestimmte Person abgewickelt werden
muld (Uber die Nabe in einem Speichenrad). Extreme Dezentralisierung liegt da-
gegen vor, wenn jede Personen ungehindert mit jeder anderen Person kommuni-
zieren kann. Es stellt sich heraus, dald zentrale Strukturen einen erheblichen
Vorteil besitzen: sie koordinieren die Teilinformationen in optimaler Weise, sie
beschleunigen die Entscheidungsfindung und sie sorgen fiir eine effektive Aufga-
benverteilung. Allerdings hat dieser Vorteil enge Grenzen: er gilt nur fur ,einfache”
Aufgaben. Je schwieriger und komplexer Aufgaben werden, desto besser eignen
sich dezentrale Strukturen. Shaw macht fir das Nachlassen der Effektivitatsvor-
teile der zentralisierten Strukturen vor allem die Uberlastung des zentralen Grup-
penmitglieds verantwortlich.** Allgemeiner kann wohl gesagt werden, dal mit
zunehmender Aufgabenkomplexitat die Nachteile dezentraler Strukturen (insbe-
sondere der Koordinationsaufwand) gegenuber ihren Vorteilen (relativ) an Be-
deutung verlieren: die Einzelbeitrdge der Gruppenteilnehmer kommen ungefiltert
an, die ldeen von Gruppenmitgliedern werden aufgegriffen und weiterentwickelt

usw.

Von besonderem praktischen Interesse ist, wie sich die Kommunikation auf3er-
halb des Labors in zentralisierten (hierarchischen) Organisationen gestaltet. Zu

dieser Frage liegen nur relativ wenige empirische Studien vor.*® Einige wichtige

2% Zur Ubersicht vgl. Shaw 1981, S. 150 ff.

24 Vgl. Shaw 1981, S. 156 ff. Verschiedene Bedingungen kénnen diese Uberlastung noch verstér-
ken, z.B. die Gruppengrof3e, die grundsatzliche Mdglichkeiten die jeweilige Aufgabe arbeitsteilig
zu organisieren, Zeitdruck usw.

25 Vgl. z. B. den Uberblick von Jablin 1987.
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Ergebnisse seien herausgestellt. Nach unten werden vor allem Handlungsanwei-
sungen und -begrindungen sowie Feedback lUber die beobachtete Leistung ge-
geben, nach oben Anfragen, faktische Informationen, Hinweise auf die Lei-
stungserbringung, Beschwerden tber Kollegen und Unzufriedenheitsaul3erungen.
Fehler werden womdglich verschwiegen, schlechte Nachrichten verheimlicht oder
mit Verzogerung weitergegeben.?® Solche Befunde ergeben sich allerdings nicht
naturnotwendig. Sie mogen typisch fur die Vorgange in Unternehmen sein, sie

sind jedoch nicht unvermeidlich.

Kommunikationsnetze unterscheiden sich nicht allein nach dem Grad der Zen-
tralisierung. Es gibt eine ganze Reihe weiterer Merkmale, die einzelne Beziehun-
gen bzw. das gesamte Netz kennzeichnen. Eine Beziehung kann z.B. im einfach-
sten Fall vorhanden sein oder fehlen, sie kann symmetrisch oder asymmetrisch
sein, sie kann ,stark” oder ,schwach” sein, haufig oder selten aktiviert werden, sie
kann ,spezialisiert* oder ,offen“ sein, also nur fur bestimmte Informationen, Gele-

genheiten, Zeiten usw. zur Verfligung stehen oder eben auch nicht.
Monge/Eisenhardt stellen auf der Ebene des Gesamtnetzes die folgenden vier
Merkmale heraus:*

- die GroRRe oder der Umfang, also die Zahl der Beziehungen im

Netzwerk,

- die Zentralitat, d.h. auf der Systemebene®® der Zentralisierungsgrad,

der sich z.B. durch das Ausmalfi darstellen |ai3t, in dem es mdglich

26 Vgl. Forsyth 1990, 133, Browning 1978 sowie die Darstellungen bei Katz/Kahn 1978, Jablin
1979.

27 Vgl. Monge/Eisenberg 1987, 316 f., vgl. auch Rice/Richards 1985, Tichy/Tushman/Fombrun
1979.

28 Auf der Individualebene besitzt eine Person dann hohe Zentralitat, wenn sie viele direkte Kon-
takte mit anderen Personen hat, wenn sie ,zwischen“ den Beziehungen anderer Personen lokali-
siert ist (,betweenness”), wenn sie keine langen Wege gehen muf3, also jede andere Person auf
kurzem Weg, ohne lange Zwischenstationen erreicht (,proximity*), vgl. Monge/Eisenberg 1987,
316.
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ist, dal3 jeder Teilnehmer eines Kommunikationssystems jeden an-

deren Teilnehmer direkt erreichen kann,

- die Dichte, d.h. den Grad der Verbundenheit, der sich im Verhaltnis
der tatsachlichen Verbindungen zu den grundséatzlich moglichen

Verbindungen widerspiegelt,

- die Erreichbarkeit, d.h. die durchschnittliche Zahl der Verbindungen,

die zwischen den Teilnehmern liegt.

Es gibt zwar zahlreiche Verfahren zur Bestimmung und Analyse von Strukturen,
weiterfihrende empirische Studien liegen aber nur sehr vereinzelt vor.* Die Be-
deutsamkeit der genannten Strukturmerkmale fiir die Entscheidungsfindung liegt
zwar auf der Hand, die auf Anhieb zu vermutenden Beziehungen sind empirisch
aber nicht allzu eng. So ist zu vermuten, dal® die Einbindung der Teilnehmer in
ein Kommunikationsnetzwerk die Einbindung in die Organisation (,organizational
commitment®) stark beeinflul3t. Tatsachlich gilt dies aber nur fir Personengrup-
pen, die von vornherein eine starkere organisationale Bindung besitzen, nicht
aber fur Personengruppen, die ein eher distanziertes Verhéltnis zur Organisation
besitzen.*® Nicht nur die Enge der Beziehungen ist wichtig, oft wesentlich ent-
scheidender ist die Qualitat der Beziehungen: schwache Beziehungen (weak ties)
sind oft viel bedeutsamer als starke Beziehungen, wenn diese ,politisch* oder

.Strategisch“ wichtige Positionen verknipfen.**

Kommunikation scheint eine etwas farblose Art der sozialen Beziehung zu sein,
vergleicht man sie etwa mit Machtbeziehungen, so scheint sie aul3erdem eher

periphere Bedeutung zu besitzen.** Tatsachlich entwickeln sich Kommunikati-

29 Vgl. die Darstellungen bei Farace/Monge/Russell 1977, Tichy/Tushman/Fombrun 1979, Mon-
ge/Eisenberg 1987.

%0 Vgl. die Studie von Eisenberg/Monge/Miller 1984.
3 V/gl. Monge/Eisenberg 1987, S. 326.

32 Verschiedentlich wird sogar bezweifelt, dals Kommunikation in der Gruppe tUberhaupt einen for-
derlichen Effekt hat, vgl. eine Untersuchung hierzu Salazar u. a. 1994.
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onsstrukturen nicht unabhéngig von anderen bedeutsamen Sozialstrukturen, sie
sind oft das Komplement von Rollen-, Status- und Sympathiebeziehungen.* An-
dererseits sollte man die Bedeutsamkeit der Kommunikationstrukturen auch wie-
derum nicht unterschatzen, denn schlief3lich ist - wie gesagt - die Kommunikation
das Medium der Interaktion. Menschen agieren nicht nur und direkt im Sinne ihrer
Interessen und Motive, diese erschlie3en sich oft erst in der sprachlichen Ver-
mittlung, in der Konstruktion von Bedeutungen und Sinnbezigen. Welche Ziele
jemand verfolgt, ist ganz wesentlich davon bestimmt, in welchen Kategorien er
denkt und welche Zusammenhange er sieht. Die Festlegung auf ein bestimmtes
Ziel ist - so lautet ein wesentliches Ergebnis der Entscheidungsforschung - im
wesentlichen ein konstruktiver Vorgang, in dem die Kommunikation eine auf3erst
wichtige Rolle spielt. Aus dieser Sicht ist es ganz elementar, mit welchen Pro-
blemen man konfrontiert wird, welche Meinungen an einen herangetragen wer-
den, mit welchen Weltbildern man sich auseinandersetzen muf3. All dies wird
aber ganz wesentlich davon bestimmt, mit wem man kommuniziert, ob man sich
stets im selben Interaktionskreis bewegt, wie offen die Kommunikation ist usw.,
also davon, in welche Kommunikationsstruktur man eingebunden ist. Innerhalb
von sozialen Beziehungen ist es ganz erheblich, wer welche Information zu wel-
chem Zeitpunkt erhélt. Information ist Macht. Es gibt Kommunikationsstrukturen,
die der Machtkonzentration besonders forderlich sind, bestimmte Kommunikati-
onsstrukturen verhindern dagegen machtstrategische Winkelziige. Kommunikati-
onsstrukturen haben also eine eigenstandige Bedeutung, sie sind nicht nur das
Resultat nicht-kommunikativer Prozesse, sondern kénnen diese und auch andere

soziale Vorgange nachhaltig beeinflussen.

AbschlieRend sei noch angemerkt, dald natirlich zwischen den Merkmalen von
Kommunikationsnetzen und dem Kommunikationsklima enge Zusammenhange

bestehen. Wenn beispielsweise Berichts- und Auskunftsverfahren streng regle-

3 Vgl. Forsyth 1990, S. 129, zur Differenzierung unterschiedlicher Arten sozialer Netze vgl. Guetz-
kow 1965.



ALBERT MARTIN Kommunikation und Entscheidungsprozesse 20

mentiert sind, dann fiihrt dies leicht zu einer Uberlastung des Systems, was bei
denjenigen, die auf Informationen oder Rickmeldungen warten, erhebliche Moti-
vationsprobleme verursacht. Dies wird sich wiederum in einem verdnderten
Kommunikationsverhalten niederschlagen. Es ist aul3erdem davon auszugehen,
daRR sich in Uberlasteten Systemen informelle Informationsstrukturen aufbauen,

die sich vor allem an Sympathie- und Machtbeziehungen ausrichten.

Sowohl Kommunikationsnetze als auch das Kommunikationsklima kdnnen
nach der Auffassung von Jablin einerseits als ,objektive”, andererseits aber auch
als ,subjektive* GrolRen verstanden werden.** Es ist allerdings zu beachten, daR
Jablin hiermit nicht auf einen realen Unterschied abstellt, er beschreibt lediglich
das Vorgehen in empirischen Untersuchungen. Etliche dieser Studien richten
sich auf physisch nachweisbare Aspekte des kommunikativen Handelns, andere
dagegen untersuchen Wahrnehmungsaspekte. In beiden Fallen werden aber
gleichermalien ,objektiv‘ vorhandene Sachverhalte erhoben. Die Begriffsverwen-
dung von Jablin ist daher etwas irrefuhrend, denn eine Wahrnehmung ist ebenso
objektiv vorhanden wie z.B. eine Telefonverbindung. Die Mel3gro3en selbst sind
eigentlich ohne Bedeutung. Wichtig ist, wofur sie stehen. Insofern ist die Art der
Erfassung nebenséchlich. Objektiv kann - wie gesagt - auch ein sehr subjektiver
Sachverhalt sein und insbesondere kann auch die Wahrnehmung hiervon falsch
sein. Wohl jedem vertraut ist die Erfahrung ungerechtfertigter Vertrauensseligkeit.
Leider stellt sich oft erst spéat heraus, dal3 das eigene Vertrauen in die ,Freunde”
oder die Kollegen ausgenutzt wurde, die Offenheit, die man selbst unterstellt hat
(das wahrgenommene positive Kommunikationsklima) also gar nicht gegeben
war - das durch das Kollegenverhalten gebildete ,objektive* Kommunikationskli-
ma also falsch eingeschatzt wurde. Der Begriff der objektiven Struktur kann also
durchaus auch einen inhaltlichen Sinn haben. Es ist von erheblichem Interesse,
welche Bedingungen systematisch dazu fihren, dal3 die Wahrnehmung nicht mit

der sozialpsychologischen (!) Realitat Gbereinstimmt.

% Vgl. Jablin 1980.
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2.3 Kommunikationsvoraussetzungen

Das Kommunikationsklima ist ein Merkmal der ,Kommunikationssituation®, die
Beschreibung von Kommunikationsnetzen richtet sich auf die Beziehungen der
Kommunikationspartner, die Akteure selbst aber sind in beiden Perspektiven nur
sehr indirekt prasent. Dies ist sicherlich ein Mangel, denn es ist davon auszuge-
hen, dal’ die Kommunikation ganz maf3geblich von den Eigenheiten der Interakti-
onspartner gepragt wird. Nicht alle Personlickeitsmerkmale ,vertragen® sich: zwei
sehr dominierende Personen werden anders miteinander kommunizieren als
Personen, die sich bezuglich des Wunsches, den anderen zu beeinflussen, eher
.erganzen”. Welche Personen-Merkmale sind aber nun von besonderem Interes-
se? Die einschlagige Forschung befal3t sich i.w. mit drei unterschiedlichen Varia-

blengruppen auf unterschiedlichen Betrachtungsebenen:

- soziographische Merkmale wie Geschlecht, Nationalitat, Kultur,

Qualifikation,

- Kontextmerkmale, also z.B. die Aufgaben oder die Rollen der Inter-

aktionspartner,

- psychologische Variablen im engeren Sinne wie Personlichkeitsei-
genschaften, motivationale Orientierungen, Féhigkeiten, Werte und

Einstellungen.

In der Gruppe der soziographischen Merkmale wurde der Geschlechtszugeho-
rigkeit besondere Aufmerksamkeit geschenkt: durch geschlechtsspezifische
Kommunikationsstile (so diese Studien), entstehen leicht Mi3verstandnisse und
kommunikative Verwicklungen.®* Unter den Kontextvariablen kommt insbesonde-
re das Rollenverstandnis eine grofRe Bedeutung zu. Dieses bestimmt beispiels-

weise auch das Sprachverstandnis. So wird ein und derselbe Begriff je nach

% Es gibt eine ganze Reihe von Studien, die sich der geschlechtstypischen Kommunikation wid-
men. Untersucht wird z.B. ob das Klischee tatsachlich zutrifft, Manner wiirden zielorientierter,
Frauen eher personenorientierter argumentieren, zu Ubersichten vgl. u.a. Aries 1987, Kramarae
1990.
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Rolle der Interaktionspartner unterschiedlich gebraucht,*® die Ziele der Kommuni-
kation sind unterschiedlich,®” die Ausdrucksformen sind oft nicht dieselben®* und

dergleichen mehr.

Man kann davon ausgehen, dafl3 die kontextbezogenen Kommunikationsvoraus-
setzungen weniger gravierend sind als die personenbezogenen: Die Aufgaben,
mit denen man sich beschaftigt und die Rollen, die man innehat, sind wesentlich
starker der Reflexion zugénglich, als die haufig unbewul3ten Verhaltensdisposi-
tionen, die dem eigenen Handeln zugrundeliegen. Man stellt sich auf die Rolle
des Gegenubers ein, kann dessen Perspektive einnehmen, also Uberlegen, wie
man seiner Stelle argumentieren wirde, weil3 - zumindest ein Stuck weit - dal3
das Verhalten des anderen nicht auf persdnlichen, sondern positionsbezogenen
Pramissen grindet. Eine solche Distanzierung ist wesentlich schwieriger, wenn
es um die eigene Person geht. Die Verhaltensantriebe, die uns lenken, erschei-
nen uns ganz naturlich, der eigene Kommunikationsstil hat sich bewdahrt
(schlieBBlich lebt man ganz erfolgreich mit ihm), grundlegende Verhaltensge-
wohnheiten stellt man nicht in Frage, weil sie eng mit dem eigenen Selbstbild
und Selbstbewul3tsein verbunden sind, das man nicht gefahrden will. Die Kom-
munikation zwischen Personen mit einem sehr unterschiedlichen sozialen und
kulturellen Hintergrund bereitet daher ganz besondere Probleme. Es ist aus die-
sem Grunde auch wenig verwunderlich, dafd die Arbeit in interkulturellen Mana-

gementteams eher schwierig ist,* entsprechend grof3 durfte die Neigung sein,

% Ein Betriebsrat versteht unter Mitarbeitermotivation unter Umstanden etwas ganz anderes als
ein Vertreter der Geschaftsfiihrung.

37 Einem Vorgesetzten mag es bei einem Mitarbeitergesprach darum gehen, auf eine verbesserte
Leistungsbereitschaft hinzuwirken, dem Mitarbeiter darum, die Schwierigkeiten seiner Aufgaben
deutlich zu machen.

% Jemand aus dem Controlling argumentiert eher mit Zahlen der Kostenrechnung, jemand aus dem
Marketing eher mit Prognosen uber Marktpotentiale; Geschéftsfihrer &ufern sich sehr direkt,
ihre Assistenten eher diplomatisch usw.

%9 Vgl. Triandis 1994, 143.
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Unternehmensgremien nach anfanglicher Euphorie wieder nationalitatsspezifisch

Zzusammenzusetzen.

Soziographische und kontextbezogene Grof3en haben eine verhaltenslenkende
Wirkung, sie beeinflussen das menschliche Handeln, aber sie determinieren es
nicht. Die Aufgabe, an der jemand arbeitet, liefert klare Orientierungspunkte fur
das Verhalten; die Rolle, die jemand spielt, bietet Verhaltensmuster, auf die man
zurlickgreifen kann; die Ausbildung, die jemand erfahren hat, ist eng verbunden
mit der Art, wie man sich einem Problem widmet usw. Soziographische und

kontextbezogene Gréf3en haben also eine grol3e Bedeutung fir das Verhalten:
- sie definieren den Verhaltensrahmen, in dem man sich bewegt, und

- sie sind mit psychologischen Gréf3en verbunden, die das unmittel-

bare Verhalten lenken.

An einigen Beispielen zum Kommunikationsverhalten sei dies nochmals ver-
deutlicht. Die Qualitat der Kommunikation ist zu einem erheblichen Teil davon
bestimmt, ob man dem Partner aufmerksam zuhort. Dies geschieht nicht immer
in ausreichendem Mal3e, oft fehlt es Personen an ,Empathie”, also an der Fahig-
keit, sich in andere Personen hineinzuversetzen. Diese Fahigkeit ist nicht ange-
boren, sie kann gelernt und entwickelt werden. Frauen werden im Zuge der So-
zialisation wesentlich starker als Manner dazu angehalten, auf soziale Signale zu
achten, den Standpunkt anderer Personen zu bericksichtigen usw., d.h. sie ent-
wickeln (im Durchschnitt) eine grof3ere Empathie als M&nner. Soziographische
Merkmale wie das Geschlecht kdnnen also mit wichtigen Determinanten kom-
munikativen Verhaltens verbunden sein und erhalten dadurch ihre Bedeutung.
Ahnliches gilt fir Kontextvariable: wenn jemand eine Aufgabe hat, die ihn sehr
beansprucht, dann leidet seine Aufmerksamkeit flr subtilere kommunikative Si-
gnale der Interaktionspartner. Aufgaben und Rollen setzen daneben einen Ver-
haltensrahmen, der den ,Méglichkeitsraum® kommunikativen Verhaltens ein-
grenzt: man argumentiert aus der Perspektive der Rolle, die man innehat und

kann andere Ansichten oft gar nicht verstehen und wirdigen. Verstandnis ist aber
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eine wichtige Vorbedingung der Kommunikation. Wichtig ist auch der Kommuni-
kationsstil: wenn dieser mit der Rolle variiert, dann sind Mil3verstandnisse mit
Personen, die andere - nicht kompatible - Rollen innehaben, vorprogrammiert.
Wenn sich beispielsweise ein Vorgesetzter als Lehrer versteht, sein Mitarbeiter
aber die Schulerrolle nicht tbernehmen will, dann wird dies unter Umstanden
dazu fuhren, dal3 Verhaltensweisen des Vorgesetzten, die als Hilfestellung ge-

dacht sind, als Bevormundung verstanden werden.

Zusammengefaldt: Soziographische und kontextbezogene Variablen sind wichtig
zur Erklarung, weil sie mit den ,psychologischen” Determinanten des Kommuni-
kationsverhaltens verbunden sind. Sie haben gewissermal3en einen indirekten
Einfluk, wahrend die unmittelbaren Verhaltensdeterminanten psychologischer
Natur sind.** Welche psychologischen Variablen bestimmen aber das Kommuni-
kationsverhalten? Auf diese Frage gibt es keine eindeutige Antwort. Psychologi-
sche Ansétze unterscheiden sich in ihrem Menschenbild, dem Abstraktionsgrad,
der Betrachtungsebene, der Reichweite, usw. Vorurteile und Stereotype werden
ebenso diskutiert wie ,kognitive Landkarten®“, Denkstile oder motivationale Orien-
tierungen. Bedeutsam fir das Kommunikationsverhalten sind nicht zuletzt die
sogenannten sozialen Kompetenzen. Leider bietet gerade die Literatur zu diesem
Themenfeld reichhaltiges Anschauungsmaterial fir konzeptionelle Verwirrung. An
dieser Stelle soll daher kein neues Modell kommunikativen Verhaltens entwickelt
werden.** Flr unsere Zwecke genigt es, bedeutsame Variablen zu identifizieren,
die die Kommunikation unterstitzen und foérdern. Doch welche Variablen kénnen

das sein:

» Thelist of potential facilitatorsislengthy, and isfilled with conditions and contin-

40 Verwandt mit dieser Unterscheidung ist die Differenzung von Mowday/Sutton nach ,entfernten”
(distal) und ,nahen” (proximate) Einflubeziehungen (vgl. Mowday/Sutton 1993, S. 201-205). Ein
Beispiel fir den empirischen Nachweis eines Zusammenhangsmusters zwischen ,soziologi-
schen” und ,psychologischen” Variablen findet man bei Martin (1995) im Hinblick auf das Weiter-
bildungsverhalten von Arbeitnehmern.

“ Nach wie vor scheint das Modell kommunikativer Fahigkeiten von Argyle 1972 die meisten Vor-
zlige zu besitzen, vgl. aber z.B. Martin/Drees 1999.
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gencies.* *

Maznevski sieht eine Losung fir die im angefuhrten Zitat genannten Probleme
in der Wahl eines Ansatzes ,mittlerer Reichweite®. Ihre Uberlegungen zielen ins-
besondere darauf ab, die im Kommunikationsprozeld prasenten Verhaltensebe-
nen zu integrieren, d.h. neben individuellen Voraussetzungen der Kommunikation
betrachtet sie die Beziehungsebene und auch die gesamte Kommunikationssi-
tuation. Dies gelingt nattrlich nur, wenn man auf einer ,mittleren* Abstraktionse-
bene argumentiert. Betrachtet werden daher keine ,mikropsychologischen* Pro-
zesse, es werden also z.B. nicht einzelne Vorgange bei der Dekodierung von so-
zialen Informationen im Denkprozel3 der Kommunikationsteilnehmer behandelt.
Andererseits wird aber auch nicht auf einer sehr abstrakten Makroebene argu-
mentiert, es werden also nicht inhaltsleere Konstrukte verwendet, wie dies z.B.
die Wert-Erwartungs-Konzepte der Motivationstheorie tun. Im einzelnen stellt

Maznevski die folgenden sechs Variablen heraus:

Gemeinsame Realitat (Situationsebene): Fir Maznevski ist dies die grundle-
gende Kommunikationsvoraussetzung: ohne eine gemeinsame Perspektive, ein
gemeinsames Vokabular, eine gemeinsame Situationsdefinition ist eine sinnvolle
Kommunikation nicht mdglich. Je mehr die Vorstellungen tbereinstimmen, desto

problemloser und fehlerfreier ist die Kommunikation.

Fahigkeit der Dezentrierung (Individualebene): Je egozentrischer jemand ist,
desto weniger kann er sich von seinen eigenen Verhaltenstendenzen und Sicht-
weisen ,entfernen®, es gelingt einer solchen Person dann nur schwer, sich in den
Kommunikationspartner hineinzuversetzen, sie entschlisselt die Botschaften des
anderen nicht angemessen und kann eigene Botschaften nicht so vermitteln, daf?

sie vom Kommunikationspartner richtig aufgenommer werden.

Motivation zur Kommunikation (Individualebene): Wenn jemand nicht kommuni-

zieren will, dann wird sich dies sicherlich auch auf die Kommunikation auswirken.

2 Maznevski 1994, S. 538.
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Die Person ist unaufmerksamer, wird versuchen, schnell zu einem Ergebnis zu
kommen, ungeduldig sein und damit Verstimmungen beim Interaktionspartner

hervorrufen usw.

Fahigkeit, Verhaltensregeln aufzustellen (Beziehungsebene): Kommunikation ist
Interaktion, d.h. die Partner brauchen ein Einvernehmen dartber, wie sie die -
teraktion gestalten wollen. Es mufl3 klar sein, wortiber man spricht, wie man ein
gemeinsames Problem anpackt, wie eine evtl. Arbeitsteilung aussehen kann, wie
Konflikte gehandhabt werden sollen usw. Entsprechende Vereinbarungen erfol-
gen selten explizit, sie sind deswegen jedoch nicht weniger wichtig. Zwar existie-
ren oft soziale Normen dartber, welches Verhalten einer Situation angemessen
ist, problematisch ist aber dann immer noch, inwieweit diese Normen geteilt wer-

den, und wie sie situationsspezifisch angewendet werden kénnen.

Fahigkeit zur Attribuierung von Kommunikationsschwierigkeiten (Beziehungse-
bene): Wie deutlich geworden sein durfte, ist Kommunikation alles andere als
einfach. Es stellt sich die Frage, wie mit auftretenden Schwierigkeiten umgegan-
gen wird. Wie die Attributionsforschung® zeigt, haben viele Menschen die Nei-
gung, bei auftretenden Schwierigkeiten einen Schuldigen zu suchen: nicht die
Situation, die Aufgabe oder der Kontext, sondern die beteiligten Personen (eher
die anderen als man selbst) werden fur Probleme verantwortlich gemacht. Dal3
ein solches Verhalten die Kommunikation zusatzlich belastet, diurfte unmittelbar
einsichtig sein. Die Fahigkeit der Teilnehmer, Kommunikationsprobleme zu ana-

lysieren, durfte die Kommunikation erheblich erleichtern.

Zutrauen (Beziehungsebene): Maznevski versteht unter ,confidence” das emp-
fundene Zutrauen, daf3 die finf genannten Bedingungen auch tatséchlich vorlie-

gen. Wenn ich z.B. nicht sicher bin, daf mein Kommunikationspartner in der La-

* Die Attributionsforschung befal3t sich mit der Frage, auf welche Art und Weise Personen be-
stimmten Ereignissen bestimmte Ursachen zuweisen (,attribuieren®).
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ge ist, seine egozentrische Sicht zu verlassen, dann wird die Kommunikation

zweifellos erschwert.

Kommunikation hat fir Maznevski vor allem die Funktion der Integration: wenn
Kommunikation in der Lage ist, unterschiedliche Standpunkte zu vermitteln, hat
sie ihre wesentliche Aufgabe erfullt. Grundlegend ist die Vorstellung der ,gelun-
genen Kommunikation“. Maznevski nennt ihre Variablen daher auch ,Vorausset-

zungen“.*

Abschlie3end sei noch auf die strukturellen Aspekte eingegangen, die im Vor-
handensein/dem Fehlen der psychologischen Kommunikationsvoraussetzungen
stecken konnen. Der einfachste Fall ist die einfache Addition: je mehr Kommuni-
kationsteilnehmer die individuellen Voraussetzungen erfiillen und je mehr sie die-
se Voraussetzungen erflillen, desto besser ist die Kommunikation. Unter Um-
standen genugt jedoch auch ein bestimmtes Mindestausmald an vorhandenen
Fahigkeiten und Motivationen. Mdglicherweise kann mangelnde Fahigkeit auch
durch hoéhere Motivation (in gewissem Umfang) kompensiert werden, oder aber
die grol3e Fahigkeit eines Kommunikationsteilnehmers kdnnte die geringe Fahig-
keit der andern kompensieren. Mdglicherweise darf aber ein gewisses Min-
destausmald an Motivation und Fahigkeit von keinem der Teilnehmer unterschrit-
ten werden. Denkbar ist auch, daf3 Motive und Féahigkeiten der Kommunikations-
partner nicht allzu unterschiedlich sein dirfen, damit die gegenseitige Verstandi-
gung gelingt. Die genauen Zusammenhange sind ungeklart. Sie zu durchschauen
wird um so schwieriger, je groRer die Gruppen sind, die betrachtet werden. Ahnli-

che Schwierigkeiten ergeben sich bei den Variablen der ,Beziehungsebene®. In

4 Maznevski geht nicht sehr ausfihrlich auf Kriterien des Gelingens ein. Wichtig ist vor allem, daR3
es den Kommunikationspartnern gelingt, sich mitzuteilen (vgl. Maznevski 1994, S. 540). Aus
Sicht des Entscheidungshandelns ist vor allem bedeutsam, da? Kommunikation dazu beitragt,
dafl3 Probleme kreativ angegangen werden, daf3 erfolgversprechende Verhaltensalternativen
gefunden werden und dal das Potential, das in den unterschiedlichen Teilnehmern steckt, auch
fur die Problembearbeitung genutzt wird (vgl. Maznevski 1994, S. 534). Die Orientierung der
theoretischen Uberlegungen an ,idealen* Bedingungen findet man auch in den Ansétzen, auf die
in den folgenden Abschnitten eingegangen wird.



ALBERT MARTIN Kommunikation und Entscheidungsprozesse 28

der Darstellung Maznevskis wird dies nicht mehr deutlich, weil die Variablen
schon die Gute der Beziehung bezeichnen: je hdher der Wert, desto besser.
Wenn in der Beziehung die Féhigkeit zur Attribuierung von Kommunikations-
schwierigkeiten stark ausgepréagt ist, dann starkt dies natirlich die Kommunikati-
on. Aber wahrscheinlich darf man Maznevski so gar nicht verstehen, es handelt
sich bei dieser Attribuierungs-Fahigkeit nicht um eine Eigenschaft der Beziehung,
sondern um eine Eigenschaft, die sich auf die Beziehung bezieht: die einzelnen
Teilnehmer kénnen sich diesbeziglich stark unterscheiden. Es stellt sich also
auch bezuglich dieser Eigenschaften die Frage nach Additivitdt, Komplementari-
tat, Ahnlichkeit, Substituierbarkeit usw. Dies gilt letztlich auch fur die situations-
bezogene Variable: um festzustellen, ob die Teilnehmer eine bestimmte Realitat

teilen, muR ich feststellen, in welchen Realitaten sich die Individuen befinden.*

3 Kommunikationsprozesse

Besonderheiten der Kommunikation in Entscheidungsprozessen werden vor-
nehmlich in der Gruppenforschung untersucht. Jeder, der in Gruppen und Gremi-
en arbeitet, ,weil3 eigentlich®, was wahrend der ,meetings” geschieht: bestimmte
Personen ergreifen besonders gern das Wort, andere sind vornehmlich Zuhorer,
es werden Fragen gestellt, Meinungen gedulRert, Abstimmungen verlangt,
manchmal finden Dialoge statt, oft spricht einer nach dem anderen, ohne auf die
Aussagen der anderen Mitglieder inhaltlich einzugehen, ab und zu wird zwar
auch auf die Meinung anderer Personen Bezug genommen, dann allerdings nur
auf die von bestimmten Personen, die die eigene Auffassung unterstiitzen, es

werden immer wieder die gleichen Dinge (wenngleich manchmal in unterschied-

4 Prinzipiell ist es natirlich auch mdglich, die Individualebene zu ignorieren. Es kénnte ja sein,
daf? man nur Aussagen auf der sozialen Ebene machen will. Die Beschreibung der sozialen Si-
tuation (also z.B. die Identifikation des Ausmal3es, in dem eine soziale Beziehung durch die Mo-
tivation zur Kommunikation gekennzeichnet ist) muf3 nicht zwingend an den Individuen ansetzen,
es mag indirekte Indikatoren (Haufigkeit des Informationsaustausches, Umfang gemeinsam er-
stellter Ausarbeitungen usw.), die geeignet sind, die Beziehung zu kennzeichnen. Unvermeidlich
ist bei diesem Vorgehen allerdings, dal3 man bestimmte Struktureffekte unterstellt.
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licher Verpackung) gesagt usw. Wie soll man diese Vielfalt und Unbestimmtheit

sinnvoll analysieren?

Bislang gibt es jedenfalls keine ,geschlossene” Theorie des Kommunikations-
verhaltens in Entscheidungsprozessen. Dies ist angesichts der Komplexitat des
Gegenstands auch nicht verwunderlich. Um dennoch eine gewisse Einheitlichkeit
zu erreichen, orientieren sich die meisten Forscher am Schema des ,rationalen®
Entscheidungsprozesses, das eine idealtypische Betrachtung gestattet und damit
gewissermal3en den Hintergrund liefert, der mit empirischen und konzeptionellen
Uberlegungen belebt werden kann. Nicht nur Entscheidungsprozesse werden
daraufhin betrachtet, ob sie ,rational“ oder weniger rational sind, auch Kommuni-
kationsprozesse konnen ,ideal* oder weniger ideal ablaufen. Tschan (1995) bei-
spielsweise untersucht, wie sich ideale Kommunikationszyklen auf die Qualitat
der Leistung auswirken. Ideal bedeutet fir sie, dal3 Planungs- und Bewertungs-
aktivitaten in der richtigen Reihenfolge durchlaufen werden. Ganz naturlich, wenn
auch ein wenig paradox, erscheint aus dieser Sicht die Suche nach ,Fehlerquel-
len* effizienter Kommunikation. Falsches Kommunikationsverhalten beeintrach-
tigt die Qualitat der Entscheidung; die Fehlervermeidung ist also héchst win-
schenswert und die Erforschung systematischer Fehlerquellen (und ihrer Ursa-
chen) daher von unmittelbar praktischer Bedeutung. Die Fehleranalyse wird von
einer zweiten Forschungsperspektive erganzt, der es vor allem um die ,positive”
Seite der Kommunikation geht: die vorliegenden empirischen Resultate der
Kommunikationsforschung werden dazu verwendet, um ,Regeln effizienter
Kommunikation“ zu formulieren, es geht bei dieser Betrachtungsweise also um
konstruktive Gestaltungsvorschlage vor dem Hintergrund der Grundlagenfor-
schung. Von den genannten empirischen Varianten zu unterscheiden sind nor-
mative Uberlegungen, die sich am Ideal eines herrschaftsfreien Diskurses orien-
tieren. Ihnen geht es nicht um die empirischen Beschréankungen tatsachlicher
Kommunikation, sondern um die grundsatzlichen Mdéglichkeiten, die im mensch-
lichen Handeln stecken. Auf alle drei Anséatze wird im folgenden eingegangen.

AulRerdem wird auf einen besonders interessanten Aspekt der Kommunikation
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eingegangen, namlich die Gite der inhaltlichen Diskussion, ihre Merkmale und
ihre Kraft. Schlief3lich wird noch auf eine Frage eingegangen, in der das ,Soziale*
der Kommunikation in besonderem Mal3e zum Ausdruck kommt: auf das Entste-

hen von Kommunikationspathologien.

3.1 Kommunikationsfehler

Hirokawa/Scheerhorn diskutieren Kommunikationsfehler im Rahmen einer ent-

scheidungstheoretischen Betrachtung (vgl. Abbildung 3).
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Informationsbasis

/entfkaton von Alternativen

Bewertung der > Bewertung der

Situation Konsequenzen

T /7

Festlegung der Ziele

Abb. 3:Modell des Prozesses der Gruppenentscheidungen nach Hirokawa/Scheerhorn (1986)

Wie man sieht, liegt dem Modell eine sehr vereinfachte Vorstellung tber den
Ablauf von Entscheidungsprozessen zugrunde. Insbesondere kann nicht davon
ausgegangen werden, dal® die Entscheidungsfindung in der strikten Stufenabfol-
ge stattfindet, wie dies unterstellt wird.*® Hirokawa/Scheerhorn beschreiben die
Entscheidungsfindung aufRerdem so, als handle es sich bei Gruppen um einheit-
liche Akteure, sie vernachlassigen also das Zusammenspiel der unterschiedli-
chen Verhaltenstendenzen der Gruppenmitglieder. Die einzelnen Akteure fungie-
ren im Modell von Hirokawa/Scheerhorn lediglich als Trager von Informationen

und als Problemldser ohne psychologischen und sozialen Kontext.

Doch unabhéangig von dieser Kritik: das Modell erfillt einen nitzlichen Zweck,
weil es eine Systematik Uber die kritischen Tatbestdnde liefert, die einer ange-
messenen Entscheidungsfindung im Wege stehen kénnen. In Abbildung 4 sind

diese Fehlerquellen zusammengestellt.
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Unangemessene Beurteilung der Entscheidungssituation
Ubersehen problematischer Tatbestande

Ubersehen der Problemursachen

Unangemessene Ziele

Verzicht auf die Formulierung spezifischer Ziele
Formulierung unndtiger Ziele

Unangemessene Beurteilung der Handlungsfolgen
Ubersehen/unterschatzen negativer Konsequenzen
Ubersehen/unterschatzen positiver Konsequenzen
Uberschétzen der positiven Konsequenzen
Uberschétzen der negativen Konsequenzen
Etablierung einer ungeeigneten Informationsbasis
Zurlickweisen wahrer Informationen

Akzeptanz falscher Informationen

Sammeln von zuwenig Informationen

Sammeln von zuviel Informationen

Falsche Schluf3folgerungen

Verwendung von Informationen, die die eigenen Anschauungen stiitzen

Beschranku Ingen und \/nmingpnnmmnnhpimn der Entscheider

Abb. 4:Typische Fehlerquellen von Gruppenentscheidungen nach Hirokawa/Scheerhorn (1986)

Herausgestellt wird also das ,Fehlverhalten* der einzelnen Mitglieder. In der
Darstellung von Hirokawa/Scheerhorn entsteht der Eindruck, als sei eine verbes-
serte Entscheidungsfindung i.w. durch ein rationaleres Verhalten der Teilnehmer
am Entscheidungsprozel zu erreichen: falsche Auffassungen sind zu berichtigen,
Konsequenzen sollten realistisch und umfassend bedacht werden usw. Der

Kommunikationsprozel3 selbst wird nicht n&her betrachtet, die Aussagen hierzu

erschopfen sich i.w. in dem folgenden Hinweis:*’

46 Vgl. z.B. Hirokawa/Scheerhorn 1986, S. 67.
*" Hirokawa/Scheerhorn 1986, S. 79.
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» What is not known at the present time ... are the factors that cause group members
to accept or reject arguments advanced by fellow members.”

In Erganzung zu den Uberlegungen von Hirokawa/Scheerhorn diskutieren Hiro-
kawa/Gouran verschiedene ,Interventionsanlasse” im Entscheidungsprozel3. Sie
unterscheiden drei Formen der Gruppeninteraktion. Kommunikative Akte kon-

nen*®

- dem positiven Fortgang der Entscheidungsfindung dienen (promoti-
ver Einfluld),

- den positiven Fortgang der Entscheidungsfindung beeintrachtigen

(disruptiver Einfluf3),

- Beeintrachtigungen des Entscheidungsprozesses entgegenwirken

(gegenhaltender ,counteractive” Einflul3).

Nach Auffassung von Hirokawa/Gouran haben in Gruppendiskussionen die dis-
ruptiven Kommunikationen leider eine gréRere Bedeutung als die ,promotiven®.
Daher muf3 in einem Entscheidungsprozel? ein hohes Mald an gegenhaltendem
Einflul} aufgewendet werden, damit er Gberhaupt erfolgreich sein kann. In Abbil-
dung 5 sind wesentliche Ursachen aufgefiihrt, die eine Beeintrachtigung des Ent-
scheidungsprozesses bewirken kénnen. Die Abbildung zeigt gleichzeitig die von
Hirokawa/Gouran angegebenen Mdglichkeiten, hierauf Einflu3 zu nehmen. In-
haltlich gibt es zwischen den Abbildungen 4 und 5 etliche Uberschneidungen.
Unterschiedlich ist vor allem die Zwecksetzung, d.h. im einen Fall dominiert der
beschreibende, im anderen der gestalterische Aspekt. Daneben gibt es sprachli-
che Unterschiede,” und schlieRlich werden in der Darstellung von Hiroka-
wa/Gouran gruppendynamische Aspekte genannt, die Uber die eher formal-

logischen Bestimmungsgrunde erfolgsmindernder Entscheidungsfindung hinaus-

*8 Vigl. Hirokawa/Gouran 1986.

I Abbildung 4 ist z.B. von einer unangemessenen Beurteilung der Entschedungssituation die
Rede, in Abbildung 5 dagegen von einem falschen Problemversténdnis.
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gehen. Zum einen weisen sie darauf hin, da? Personen mit hohem Status die
Entscheidungsfindung oft in einer Weise dominieren, die einer rationalen Ent-
scheidungsfindung im Wege stehen. Zum anderen empfehlen sie, Verfahrensre-

geln einzufuhren und auf ihre Einhaltung zu achten.

Fehlerquelle Interventionsmoglichkeiten
Verwendung fehlerhafter - Aufzeigen der mangelnden Informationsqualitét
Informationen - Infragestellen der Giiltigkeit der Informationen

- Gegenprufen (Doublecheck)

Ableitungsfehler - Nachweis der unlogischen Schluf3folgerung
- Aufweisen der logisch zulassigen Schlu3folgerungen

Fehlerhafte Pramissen - Beschreibung der fragwirdigen Bestandteile
- Aufzeigen warum eine bestimmte Annahme falsch ist
- Ersetzung fragwitirdiger durch bessere Annahmen

Falsches - Uberprifung des ProblemausmaRes
Problemverstandnis - Neueinschatzung der Problemsituation
Falsche - Attackieren der falschen Bewertung
Alternativenbewertung - Aufforderung an die Gruppe zur Neubewertung

- Gegenuberstellen alternativer Bewertungen

Verletzung von - Etablierung von Regeln
Verfahrensregeln - Hinweise auf Regelverstolie

Personen mit hohem Status | - Betonung des sachlichen Gehalts des Problems
- Kritik an Ideen nicht an Personen

Abb. 5: Interventionen zur Verhinderung fehlerhafter Entscheidungen nach Hirokawa/Gouran 1986

Unfruchtbare Auseinandersetzungen kénnen damit wohl auch oft kanalisiert
werden, letztlich verschiebt sich das Problem der willkurlichen Entscheidungsfin-
dung aber nur auf eine andere Ebene: Entscheidungen werden nur so vernunftig
sein kbnnen, wie es die vereinbarten Regeln und der intelligente Umgang mit den
Regeln zulassen. Neben den beiden von Hirokawa/Gouran diskutierten ,Storgro-

3en“ einer verniinftigen Entscheidungsfindung gibt es sicherlich noch eine ganze
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Reihe weiterer Bedingungskonstellationen, die die Entscheidungsfindung beein-
trachtigen konnen.*® Zu klaren ware schlieRlich, wie wirksam die von Hiroka-

wa/Gouran genannten Interventionsmdglichkeiten tatsachlich sein konnen.>

3.2 Kommunikationsregeln

Im letzten Abschnitt wurde bereits die Bedeutung von ,Regeln® fir die Entschei-
dungsfindung herausgestellt. Gemeint sind damit Regeln, die sich die Gruppe
selbst gibt, um eine effiziente Entscheidungsfindung zu unterstitzen. Um eine
besondere Gruppe von Regeln geht es im Abschnitt ¢): um Verfahren zur Siche-
rung der rationalen Argumentation. Die im vorliegenden Abschnitt angesproche-
nen Regeln sind umfassender. Sie betreffen nicht nur die sachlich-inhaltliche
Auseinandersetzung, sie befassen sich auRerdem mit Aspekten der sozialen In-
teraktion, gehen also iber die Sachlogik hinaus. Wahrend im Abschnitt c) Uber-
legungen zum Tragen kommen, die in einer bestimmten Sozialphilosophie veran-
kert sind, grinden die hier betrachteten Regeln vor allem auf Ergebnissen der

empirischen Forschung.

Die Ubersicht in Abbildung 6 enthalt Kommunikationsregeln, die Alwin Zander®
nach Durchsicht der Ergebnisse der Forschung tber Gruppenentscheidungen als
besonders bedeutsam herausstellt. Wie andere Autoren auch, ordnet er seine

Uberlegungen an den Hauptaktivitaten im Rahmen von Entscheidungsprozessen.

>0 Als Beispiel sind vor allem Interessen zu nennen, die auf3erhalb der eigentlichen Sachfragen
bestehen, aber mit ihnen verbunden werden. Andere Beispiele sind Koalitionenbildung, Vorbe-
halte gegen Minderheiten, emotionale Bindungen sowie eigentlich alle gruppendynamischen Vor-
gange, die sich in Gruppenkontexten um Sachfragen herumgruppieren und diese oft nachhaltig
pragen.

>t Dieses Problem wird von Hirokawa/Gouran durchaus gesehen, vgl. Hirokawa/Gouran 1986, S.
90.

°2 \igl. Zander 1994.
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Problemidentifikation
- Es ist eine offene Atmosphére zu schaffen, die es erlaubt, Probleme anzusprechen.

- Die Wichtigkeit eines Problem sollte diskutiert werden, ohne daf3 personliche Geflhle
geaulert werden.

- Zur Beschreibung eines Problems gehort eine Erdrterung der Informationen, die zur
Problemlésung gebraucht werden.

- Die Beschreibung eines Problems sollte bereits eine Skizze méglicher Losungswege
enthalten.

Lésungssuche

- Es ist eine offene Atmosphare zu schaffen, die es erlaubt, auch unkonventionelle
Ldsungen zu erwagen.

- Empfehlenswert ist die Verwendung von Methoden zur Produktion von
Losungsmaoglichkeiten (Brainstorming, Delphi-Methode usw.).

- Empfehlenswert ist der Einsatz von formalen Prozeduren zur Produktion und
Ausarbeitung von Lésungsmoglichkeiten (Ringi-System, Expertensysteme usw.)

Auswahl von Handlungsalternativen
- Dem Bedurfnis nach Einmutigkeit sollte kein Raum gegeben werden.

-Unproduktive Entwicklungen sollten nicht zugelassen werden. Beispiele fur solche
Entwicklungen sind:

* die kritiklose Ubernahme fritherer Entscheidungen,
* die besondere Berticksichtigung spezieller Interessen,
* die mentale Rationalisierung der eigenen Lieblingsideen.

- Regelmalig sind die Regeln und die Einhaltung der Regeln zur Entscheidungsfindung
zu Uberprifen, im Zweifel ist eine Verfahrensdiskussion zu erzwingen.

- Geflihle Uber die vorgeschlagenen Lésungen sollten nicht gezeigt werden.

Umsetzung der Entscheidung
- Die Betroffenen sind an der Entscheidungsfindung zu beteiligen.

- Bei der Entscheidungsfindung sind mdgliche Umsetzungsschwierigkeiten zu
berucksichtigen.

- Die Entscheidung muf3 ein Umsetzungskonzept enthalten.

Abb. 6:Kommunikationsregeln fur die Entscheidungsfindung in Gruppen nach Zander (1994)




ALBERT MARTIN Kommunikation und Entscheidungsprozesse 37

Die angefuhrten Regeln klingen grundsatzlich plausibel, obwohl sie nicht selbst-
verstandlich sind. Strittig mag sein, ob sie grundsatzlich immer beachtet werden

sollten und wie man gewahrleisten soll, daf3 sie auch beachtet werden.

3.3 Diskursregeln

Wie Menschen ihr Zusammenleben gestalten sollen, wie sie gemeinsam einen
einheitlichen Willen entwickeln sollen, ist eine Frage, die so alt ist, wie die
Menschheit selbst. Es ist daher wenig verwunderlich, dal3 sie bereits in den &lte-
sten schriftichen Dokumenten auftaucht und im philosophischen Denken aller
Zeiten eine bedeutsame Rolle gespielt hat. Man kann die gesamte Philosophie-
geschichte unter dem Blickwinkel lesen, wie sie mit dieser Frage umgegangen
ist.>® Dies soll an dieser Stelle jedoch nicht geschehen. Es sei hierauf lediglich
verwiesen, und zwar deswegen, weil wir im vorliegenden Abschnitt auf einen An-
satz eingehen wollen, der in philosophischen Uberlegungen wurzelt und nicht der
Eindruck entstehen soll, als gebe dieser Ansatz in gebtindelter Form, das ganze
Wissen der jahrtausendealten philosophischen Diskussion wieder. Er ist vielmehr
eine Sprol3e eines Zweiges eines Astes im philosophischen Diskurs. Er hat aber
einen erheblichen Vorzug: er gibt ganz unmittelbare Antworten auf unsere Frage
gibt, wie eine gute Kommunikationspraxis aussehen kann. Der ,Theorie des ra-
tionalen Diskurses” von Alexy geht es um die Begriindung normativer Aussagen
und sie betrifft daher auch ganz zentral die Entscheidungsfindung, denn Ent-
scheidungen sagen, was geschehen soll. Einer Entscheidung liegen also norma-
tive Aussagen zugrunde, sie ist selbst normativ, denn sie legt fest, wie etwas ge-

schehen soll.

Die Grundiberlegung der Diskurstheorie knupft an die Frage an, warum etwas
in der einen oder anderen Weise geschehen soll. Die naheliegende Antwort ist:

weil gute Grinde fur die eine, keine oder schlechtere Grinde dagegen fur die
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andere Vorgehensweise sprechen. Dies |af3t sich auch anders ausdrucken: ob
etwas vernunftig ist, 1a3t sich daran sehen, wie gut begriindet es ist. Eine solche
Begriindung, eine Erdrterung der Grinde und Gegengrinde - die Bildung eines
gemeinsamen Willens - geschieht am besten durch eine gemeinsame Erdrte-
rung, also durch die Diskussion Uber (umstrittene) normative Aussagen. Dieser

Gedanke leuchtet unmittelbar ein.>

Dadurch, dal3 Uber einen strittigen Sachverhalt diskutiert wird, entstehen aller-
dings noch nicht unbedingt gute Entscheidungen, also Entscheidungen, die gut
begrindet sind. Wie jeder weil3, konnen Diskussionen sehr irrational verlaufen,
sie erzeugen oft eher Unvernunft als Aufklarung, sie werden ,instrumentalisiert",
dienen also gar nicht der Erkenntnisgewinnung sondern der Rechtfertigung fur
vorher schon feststehende Entscheidungen usw. Was macht Diskussionen zu
einer ,vernunftigen“ Angelegenheit? Dies ist das Thema der Diskurstheorie. Alexy
geht davon aus, daf3 sich Regeln finden lassen, deren Einhaltung zu gut begrin-
deten Urteilen fuhrt:

» Die Einhaltung dieser Regeln garantiert zwar nicht die endguiltige Gewil3heit aller
Ergebnisse, sie zeichnet diese Ergebnisse jedoch als rational aus. Rationalitat ist

demnach nicht mit endgultiger Gewif3heit gleichzusetzen. Damit ist der Grundge-
danke der Theorie des rationalen praktischen Diskurses gekennzeichnet.” *°

>% Fur Hans Otto Apel ist Kommunikation unhintergehbare Voraussetzung jeder Argumentation und
damit des Nachdenkens Uberhaupt (vgl. auch Searle 1973) - eine Position, die natirlich umstrit-
ten ist (vgl. z.B. die Aufsatze in Apel 1976b, Albert 1975).

>* Er ist die Basis der sogenannten Diskursethik, in der es nicht nur um konkrete Entscheidungs-
situationen sondern ganz allgemein um die Begriindung normativer Aussagen (auch fundamen-
talethischer Art) geht. Die Diskursethik ist zwar die ,modernste” Form ethischer Ansétze, sie ist
jedoch - ebenso wie alle anderen ethischen Ansétzen - mit einer Reihe von sehr fundamentalen
Problemen behaftet, vgl. u.a. Apel 1976, Habermas 1991, Hoffe 1979.

>® Alexy 1993, S. 223 .
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Im einzelnen betrachtet Alexy sechs verschiedene Gruppen von Regeln:*®
Grundregeln
1.1 Kein Sprecher darf sich widersprechen.
1.2 Jeder Sprecher darf nur das behaupten, was er selbst glaubt.

1.3 Jeder Sprecher, der ein Pradikat F auf einen Gegenstand a anwendet, muf}
bereit sein, F auch auf jeden anderen Gegenstand, der a in allen relevanten Hin-

sichten gleicht, anzuwenden.
1.4 Verschiedene Sprecher dirfen den gleichen Ausdruck nicht mit verschiede-

nen Bedeutungen benutzen.

Vernunftregeln

2. Jeder Sprecher mul3 das, was er behauptet, auf Verlangen begriinden, es sei
denn, er kann Grinde anfuhren, die es rechtfertigen, eine Begriindung zu verwei-

gern.
2.1 Jeder, der sprechen kann, darf an Diskursen teilnehmen.
2.2.1 Jeder darf jede Behauptung problematisieren.

2.2.2 Jeder darf jede Behauptung in den Diskurs einfuihren.

2.2.3 Jeder darf seine Einstellungen, Wiinsche und Bedtrfnisse auf3ern.

*® Die folgenden Regeln aus den Gruppen 1 bis 3 und 5 und 6 sind sprachlich etwas vereinfacht
aufgefuihrt. Die Gruppe 4 umfalit zugelassene Argumentformen. Es geht hier insbesondere um
die Bezugnahme auf Regeln oder auf Konsequenzen bei der Befolgung von Regeln. Die Darstel-
lung dieser Argumentformen ist eine eher technische Angelegenheit. Auf die Darstellung dieser
Argumentformen wird hier deswegen verzichtet. Zugelassen werden nur ,rationale Formen der
Argumentation - Schmeicheleien, Drohungen oder Anschuldigungen sind im Diskurs nicht zuge-
lassen.
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2.3 Kein Sprecher darf durch innerhalb oder au3erhalb des Diskurses herrschen-
den Zwang daran gehindert werden, seine in (2.1) und (2.2) festgelegten Rechte

wahrzunehmen.

Argumentationslastregeln

3.1 Wer eine Person A anders als eine Person B behandeln will, ist verpflichtet,

dies zu begrinden.

3.2 Wer eine Aussage oder Norm, die nicht Gegenstand der Diskussion ist, an-

greift, muf3 hierfur einen Grund angeben.

3.3 Wer ein Argument angefihrt hat, ist nur bei einem Gegenarguement zu weite-

ren Argumenten verpflichtet.

3.4 Wer eine Behauptung oder eine AuBerung iiber seine Einstellungen, Wiin-
sche oder Bedirfnisse in den Diskurs einfuhrt, die nicht als Argument auf eine
vorangegangene AuRerung bezogen ist, hat auf Verlangen zu begriinden, wes-

halb er diese Behauptung oder diese AuRRerung einfiihrt.

Begrundungsregeln
5.1.1 Jeder muld die Konsequenzen der von ihm vorausgesetzten oder behaup-

teten Regeln fir jeden zustimmen konnen.

5.1.2 Die Konsequenzen jeder Regel fur die Befriedigung der Interessen eines

jeden einzelnen mussen von allen akzeptiert werden kdnnen.
5.1.3 Jede Regel muf offen und allgemein lehrbar sein.

5.2.1 Die den moralischen Auffassungen der Sprecher zugrunde liegenden mora-
lischen Regeln mussen der Uberpriifung in einer kritischen historischen Genese

standhalten kdnnen.
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5.2.2 Die den moralischen Auffassungen der Sprecher zugrunde liegenden mora-
lischen Regeln miissen der Uberprifung ihrer individuellen Entstehungsge-

schichte standhalten kdnnen.

Ubergangsregeln

6.1 Es ist jederzeit jedem Sprecher mdglich, in einen theoretischen (empirischen)

Diskurs tUberzugehen.

6.2 Es ist jederzeit jedem Sprecher mdoglich, in einen sprachanalytischen Diskurs

Uberzugehen.

6.3 Es ist jederzeit jedem Sprecher moglich, in einen diskurstheoretischen Dis-

kurs Uberzugehen.

Die erste Gruppe (sie umfaldt die Grundregeln) richtet sich darauf, Kommunika-
tion Uberhaupt erst zu ermdglichen. Werden die Grundregeln verletzt, dann ist
eine Verstandigung nicht mehr méglich. Dies wird besonders deutlich an der Re-
gel 1.1, die sich auf ein Grundpostulat der Logik bezieht: werden Widerspriiche
zugelassen, kann nicht mehr schlissig argumentiert werden, aus widersprichli-
chen Aussagen folgt jede beliebige andere Aussage. Satz 1.2 erfordert Aufrich-
tigkeit. Durch die Séatze 1.3 und 1.4 soll u.a. verboten werden, daf3 man selbst
etwas behauptet, dies aber in Frage stellt, wenn es von einem anderen Diskur-
steilnehmer behauptet wird. Die Vernunftregeln sollen sicherstellen, daf3 alle re-
levanten Uberlegungen auch eingebracht werden kénnen, daR also beispielswei-
se nicht irgendwelche Interessen unterdriickt werden. Die Vernunftregeln haben
ganz zentrale Bedeutung fur die Diskurstheorie, sie sollen dafur sorgen, dafd we-
nig uberzeugende Argumente bei der Urteilsfindung nicht zum Zuge kommen.
Die Argumentationslastregeln sollen dazu beitragen, daf? die Diskussion uber-
haupt vorankommt. Ein Diskursteilnehmer kann den Fortgang der Diskussion z.B.
dadurch blockieren, daR er jede Aussage bezweifelt oder vollig irrelevante Uber-
legungen in die Diskussion einfihrt. Die Auferlegung einer Begrindungspflicht

soll also auch verhindern, dal} Diskussionen ausufern.
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Die Begrindungsregeln geben an, was als gute Begriindung gelten kann bzw.
sie sollen schlechte Begrindungen ausschlie3en. Zum einen sollen praktische
Diskurse realisierbare (also keine utopischen) Ergebnisse hervorbringen, zum
andern soll sich der Diskurs von Prinzipien leiten lassen, die allgemeine Geltung
beanspruchen kénnen. Begriindungen, die sich auf Regeln stitzen, die aus-
schlie3lich dazu dienen, die Ziele von speziellen Interessengruppen zu rechtferti-
gen, sind abzulehnen. So dirften beispielsweise die Begrindungen, die eine
R&uberbande fur ihre Straftaten bereithalten, Au3enstehende wenig tiberzeugen.
Die Logik dieser Uberlegung sei kurz erlautert. Alexy geht es um den praktischen
Diskurs, ihn interessiert also nicht in erster Linie, wie allgemeine ethische Nor-
men ermittelt und begriindet werden kdnnen (ein Thema der allgemeinen Diskur-
stheorie), es geht ihm um einen rationalen Diskurs, der auch konkrete Entschei-
dungen hervorbringen kann. In diesem Diskurs mul3 man aber dennoch - etwa bei
der Begrindung von Behauptungen - auf allgemeine normative Regeln zurtick-
greifen. Insofern steckt in der Theorie von Alexy die Forderung nach Verallgemei-
nerbarkeit normativer Aussagen. Diese Forderung richtet sich jedoch nicht un-
mittelbar auf die konkreten (,singuléaren”) normativen Aussagen des praktischen
Diskurses, sondern auf die Regeln, auf die in der Begrindung der konkreten
normativen Aussagen Bezug genommen wird: nur solche Regeln sollen verwen-

det werden, die allgemeine Geltung beanspruchen durfen.>’

Die vorgestellten Regeln klingen sehr tberzeugend: jeder Diskursteilnehmer,
der unvoreingenommen an die Losung eines gemeinsamen Problems herangeht,
wird sich winschen, dafd sich alle anderen Teilnehmer an diese Regeln halten.
Dennoch sind die Regeln - sowohl einzeln als auch als Regelwerk - alles andere

als unproblematisch. Es drangen sich u.a. die folgenden Fragen auf:

> Verallgemeinerungsprinzipien spielen in der praktischen Philosophie eine &uf3erst wichtige Rolle,
wie man sich auch leicht klar machen kann: Prinzipien und Maximen, die je nach Zweck und Si-
tuation gewechselt werden kénnen, taugen nicht als Grundlage einer Lehre vom richtigen Ver-
halten.
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(1) Welche logischen Beziehungen bestehen zwischen den Regeln, beruhen sie
nicht auf unausgesprochenen Annahmen, die hinter der Formulierung der Regeln
stehen und gibt es nicht weitere Regeln, die bei der Ableitung des Regelkanons
implizit benutzt werden und insbesondere: welche Rationalitatsvorstellung steht

hinter der Formulierung der Regeln?

(2) Lassen sich die Regeln einhalten? Sind die Anforderungen an das Wissen
und Konnen und an die charakterlichen Voraussetzungen der Diskursteilnehmer
nicht zu hoch? Lalit die jeweilige Lebenswirklichkeit (z.B. der Problem- und Zeit-
druck, der Rechtfertigungszwang gegeniber machtigen ,stakeholders” usw.) die

Anwendung der Regeln tberhaupt zu?

(3) Wie kann dafur gesorgt werden, daf3 die Teilnehmer am Diskurs sich an die
Regeln halten? Warum sollten sie sich Gberhaupt daran halten, wenn es ihnen

(als Einzelpersonen) mehr nitzt, sich nicht daran zu halten?

(4) Welche institutionellen Voraussetzungen miussen gegeben sein, damit die
Regeln umgesetzt werden kbnnen? Mul3 die Regelanwendung in ein allgemeines
Rechtssystem eingebettet werden, damit die Mdglichkeit besteht, die Regelan-
wendung auch durchzusetzen? Wie muf3 ein solches Rechtssystem aussehen,

wie kann wiederum dessen Geltung begriindet werden?

(5) Unterstellt, die Regelanwendung sei effektiv, ist sie damit auch effizient? Ist
die optimale Losung immer die Lésung mit der grof3ten Rationalitat, d.h. lohnt
sich die strikte Regelbefolgung auch dann, wenn befriedigende Losungen mit

wesentlich geringerem Aufwand erzielt werden konnen?

(6) Und ganz praktisch: wie kann man sich die Regelanwendung in unserem
komplexen System der Interessenpluralitéat vorstellen: kann wirklich verlangt wer-
den, dal einzelne Interessengruppen (z.B. das Fuhrungsteam eines Unterneh-
mens oder der Betriebsrat) bei ihrer Entscheidungsfindung allen von der Ent-
scheidung betroffenen Interessen Geltung verschaffen? Sollen alle Interessen-

gruppen in die Entscheidungsfindung einbezogen werden? Die daraus resultie-
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rende Koordinationsproblematik 143t sich wohl kaum bewaéltigen oder allgemeiner
ausgedrickt: die Forderung nach konsensualer Bertuicksichtigung aller Interessen
ist angesichts der Ausdifferenzierung unserer Sozialsysteme vollig utopisch und
sie ist auch nicht attraktiv, da der Versuch ihrer Verwirklichung zu voélliger Unbe-

weglichkeit fuhren wirde.

Die Theorie von Alexy ist eine ,normative* Theorie. Ihr Wert bemif3t sich nicht
zuletzt daran, wie sie mit Fragen der genannten Art fertig wird: der erkennt-
nistheoretischen Fundierung, der logischen Form, dem Rationalitatsverstandnis
usw. In unserem Zusammenhang interessiert jedoch primar, wie gut sie ,empi-
risch” ist, d.h. ob die Einfuhrung und Anwendung des Regelwerkes in konkreten
Entscheidungssituationen zu besseren Entscheidungen fiihrt als seine Mif3ach-
tung. So formuliert, zeigen sich die oben angedeuten Probleme in besonderer
Scharfe. Reale Entscheidungssituationen fordern erheblich mehr als eine Lehre
des Diskurses bieten kann: man mufd Festlegungen treffen, die nicht ohne weite-
res rickgangig gemacht werden konnen, Entscheidungen sind keine isolierten
Akte, sie sind in zahlreiche Bezlige eingebettet, die nicht alle thematisiert werden
kénnen, sie mussen u.U. rasch getroffen werden, sie sind durch unbehebbare
Komplexitdt und Unsicherheit gepragt usw. Sie sind oft auch nicht als reine Dis-
kurse gewinscht, d.h. ,rationale* Erwagungen sollen gar nicht im Vordergrund
stehen, die Entscheidungsfindung dient mitunter nicht der Handlungsvorberei-

tung, sie ist selbst eine ,symbolische* und ,expressive* Handlung.

Doch selbst wenn man sich auf den reinen Argumentationsaspekt beschrankt,
&Rkt die Theorie des rationalen Diskurses zahlreiche Fragen offen. Fraglich ist
beispielsweise die Notwendigkeit und Méglichkeit des Rekurses auf allgemeine
Prinzipien, worauf oben schon eingegangen wurde: mussen die in der Argumen-
tation verwendeten Begrindungen wirklich auf allgemein verbindlichen Prinzipien
basieren? Dies Uberfordert eigentlich jede Gruppendiskussion. Erfolgverspre-
chender scheint es, die Entscheidungsfindung ,extern zu steuern. Die Etablie-
rung geeigneter Entscheidungsstrukturen kann dazu beitragen, daf3 ,fehlgeleitete”

Entscheidungen korrigiert werden und sie ist ein Mittel, um die Entscheidungsfin-
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dung derart kanalisieren, daf} ,illegitime* Entscheidungen unwahrscheinlich wer-
den. Die Entscheidungsfindung kann nicht jedesmal die Welt neu erfinden, eben-
so wichtig wie die Intelligenz der Entscheidungsfindung ist die Intelligenz der
Strukturen, in die die Entscheidungsprozesse eingebettet sind. Leider kénnen die
damit verbundenen Fragen an dieser Stelle nicht vertieft werden. Es seien ab-
schlieBend lediglich noch drei Uberlegungen angesprochen, die bei der Weiter-

entwicklung einer Diskurstheorie unbedingt zu beachten wéren.

Auf den ersten Aspekt sei lediglich pauschal verwiesen. Wenn man die Theorie
des rationalen Diskurses als empirische Theorie verstehen will, so ware zu unter-
suchen, inwieweit das Regelwerk empirische Bedingungen und Mechanismen
der Entscheidungsfindung beachtet und ob alle wichtigen Determinanten der
Entscheidungsfindung berlcksichtigt werden. Wenn beispielsweise verlangt wird,
daR sich kein Teilnehmer widersprechen darf, dann kann darunter die Kreativitat
der Teilnehmer erheblich leiden: Neues entwickelt sich oft erst aus Widerspru-
chen. Der zweite Punkt, auf den noch besonders hingewiesen sei, betrifft den
statischen Charakter der Theorie der juristischen Argumentation, der dritte Punkt
die Bedeutsamkeit von Wissen und Kompetenz. Beide Punkte sind eng mitein-
ander verbunden. Die in Abbildung 7 angefuhrten Diskursregeln erwecken alle-
samt den Eindruck, als ginge es bei der Entscheidungsfindung nur darum, die
Beteiligten zu veranlassen, ihr Wissen und ihre Interessen einzubringen, sich
auszutauschen und die vorgebrachten Gesichtspunkte gegeneinander abzuwa-
gen. Reale Entscheidungsprozesse fligen sich diesem Bild aber nicht. Zwar
stecken in der Theorie des rationalen Diskurses Elemente, die fur eine Offnung
des Entscheidungsprozesses sorgen sollen (z.B. durch die Ubergangsregeln),
diese sind aber nicht ausreichend, denn in der Wirklichkeit sind Entscheidungs-
prozesse in einem wesentlich fundamentaleren Sinn ,offen“ als dies in der Theo-
rie zum Ausdruck kommt: die Elemente der Entscheidung selbst sind groR3enteils
unbestimmt, sie tauchen erst im Zuge der Uberlegungen auf, sie werden nicht
~hervorgeholt®, sondern erst ,erschaffen”, Entscheidungen werden nicht gefunden,

sondern konstruiert. Ein Beispiel ist die Erkundung der eigenen Praferenzen.
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Haufig sind die Ziele der Teilnehmer an Entscheidungsprozessen eher vage, sie
kristallisieren sich erst im Zuge der Entscheidungsfindung heraus. Aber auch
wenn jemand vor der Teilnahme klare Ziele besitzt, kann es vorkommen, daf3 er
im Verlauf des Entscheidungsprozesses erkennt, dald diese fir ihn selbst sehr
fragwirdig sind. Eine weiterentwickelte Theorie des rationalen Entscheidungs-
diskurses muf3te diesen dynamischen Charakter von Entscheidungsprozessen
beriicksichtigen, sie miuf3te also Aussagen dariber enthalten, wie ein produktiver

Lernprozel3 gefordert werden kann.

Eng damit verknlpft ist die Rolle des Wissens. Die Teilnehmer an Entschei-
dungsprozessen haben nicht nur unterschiedliche Voraussetzungen in ihren
Kenntnissen und Fahigkeiten, sie haben auch unterschiedliche Vorstellungen
dariber, was als gultiges Wissen gelten kann und daher bei der Entscheidungs-
findung bertcksichtigt werden sollte. Es ist zu bezweifeln, ob Diskursregeln hin-
reichen, diesbezuiglich befriedigende Antworten zu finden. Bestenfalls erfolgt im
Entscheidungsgremium eine Einigung vor dem Hintergrund der jeweiligen Vor-
stellungswelten. Auch hier scheint weniger der Diskurs als vielmehr das institu-
tionelle Arrangement der geeignete Ansatzpunkt fur eine erfolgversprechende

Gestaltung.

Man mag angesichts der doch erheblichen Kritikpunkte fragen, ob sie dem An-
liegen Alexys Uberhaupt gerecht werden. Alexy hat sich schlief3lich nicht mit der
Frage beschaftigt, wie ganz allgemein gute Gruppenentscheidungen zustande-
kommen. Er beschrankt sich von vornherein auf die argumentative Seite der Ent-
scheidungsfindung und er tut dies vor dem Hintergrund einer ausgewdahlten Ent-
scheidungssituation: der Ermittlung gut begrindeter juristischer Urteile. Tatsach-
lich geht es in unserer Kritik aber auch gar nicht um diese spezielle Anwen-
dungssituation oder um eine immanente Behandlung der Theorie des rationalen
Diskurses. Wir halten - ganz im Gegenteil - die Entwicklung von Regeln der Ar-
gumentationsfihrung fur ein faszinierendes Ziel. Gleichzeitig sollte aber auch
deutlich werden, wo die Grenzen eines solchen Regelwerkes liegen, welche Fra-

gen bislang offen bleiben und naher untersucht werden sollten.
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4 Strukturelle Wirkungen auf den Entscheidungsprozel}

In welcher Weise beeinflussen Kommunikationsstrukturen nun den Entschei-
dungsprozel3? Auf diese Frage gehen die geschilderten Ansatze sehr unter-
scheidlich ein. Ich will die wesentlichen Ergebnisse im folgenden biindeln und
auf den eigenen Bezugsrahmen beziehen. Als Ankupfungspunkte eignen sich die
drei Kernmerkmale ,lebendiger® Entscheidungsprozesse. In Abbildung 7 sind
acht Grunddimensionen der Kommunikationsstruktur aufgefuhrt, die besonderes
Interesse verdienen. Die ersten beiden Merkmale beziehen sich im weiteren Sin-
ne auf das Kommunikationsklima. Besondere Bedeutung hat diesbezuglich si-
cherlich der sozioemotionale Aspekt der Offenheit bzw. des Vertrauens. Ein
wichtiges Teilelement ist aber auch das Ausmalfi, in dem die Auffassungen uber
das gemeinsame ,Erfahrungsobjekt® geteilt werden. Wéahrend mit dem Vertrauen
das wechselseitige Verstandnis angesprochen wird, geht es bei der ,geteilten
Realitat® darum, inwieweit man Auffassungen tUber Vorgange und Zusammen-

hange im gemeinsamen Handlungsfeld teilt.

Merkmale der Kommunikationsstruktur Aktivitat | Intelligenz Slack
(1) Offenheit/Vertrauen + + +
(2) Gemeinsame Realitéat - - +

(3) Zentralisierungsgrad - - _

(4) Reichweite der Kontakte im Netz + ¥ _
(5) Niveau der aktiven Kommunikationsfahigkeit + + —
(6) Niveau der passiven Kommunikationsfahigkeit - + +
(7) Existenz eines ,Kommunikationreglers* + + -

(8) Existenz von Diskursregeln - + -
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Abb. 7: Merkmale der Kommunikationsstruktur und ihr Einflu auf die Kerndimensionen von
Entscheidungsprozessen

Die beiden folgenden Kernmerkmale 3 und 4 beziehen sich auf Merkmale des
Kommunikationsnetzes. Mit dem Zentralisierungsgrad ist gemeint, in welchem
Umfang Informationen Uber eine zentrale Stelle laufen mussen, der es vorbehal-
ten bleibt diese weiter zu verteilen. Die Kontaktreichweite bezieht sich auf die
Verzweigung des Netzes, also auf die Zahl der Positionen, die von Mitgliedern
des Kommunikationsnetzes erreicht werden kénnen und zwar gleichgultig, wie-
viele ,Schaltstellen* dazwischen liegen und wie eng die Kontakte sind. Diese
Merkmal verdient gegenuber anderen Netzeigenschaften besonders herausge-
stellt zu werden, weil es die Zuganglichkeit zu allen mdglichen Informationen be-

stimmt.

Das Niveau der Kommunikationsfahigkeiten (Merkmale 5 und 6) ist eine ,aggre-
gierte” GroRRe, die sich aus den Eigenschaften der Teilnehmer im Kommunikati-
onssystem ergibt. Die passive (oder eigentlich besser: rezeptive) Kommunikati-
onsfahigkeit bestimmt die ,Aufnahmeféhigkeit* der Teilnehmer. Sie ergibt sich
aus der Empathie, die die Kommunikationsteilnehmer mitbringen, also aus der
Fahigkeit, sich in die Rolle der Kommunikationspartner hineinzuversetzen und
deren AuRerungen und Standpunkte zu verstehen (vgl. Martin/Drees 1999). Die
aktive Kommunikationsfahigkeit bestimmt sich umgekehrt aus der Fahigkeit, den
eigenen Standpunkt klarzumachen, sich klar und Verstandnis gewinnend auszu-

driicken.

Schlieflich sind noch zwei weitere wichtige Strukturmerkmale zu nennen. Sie
beziehen sich auf die die Existenz von Kommunikationsregeln (Punkte 7 und 8),
wobei es hierbei nicht um einen schriftlich fixierten Kanon geht, entscheidend ist
die stillschweigende Ubereinkunft tUber den Wert solcher Regeln bzw. die
schlichte Ausiibung von Regeln einer verninftigen Argumentationsfiihrung. Hilf-
reich ist es daneben, wenn sich innerhalb des Kommunikationssystem jemand
findet, der verpflichtet wird bzw. sich verpflichtet fuhlt, einerseits auf die Einhal-

tung der Kommunikationsregeln zu dringen, andererseits aber auch selbst ein
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aktives Kommunikationsverhalten an den Tag legt, also dafur sorgt, dal3 wichtige

Informationen an die Stelle gelangen, an der sie bendétigt werden.

Einzeleffekte

In Abbildung 7 sind nicht nur die wichtigsten Strukturvariablen angegeben. Auf-
gefuhrt sind auRerdem Wirkungsvermutungen, also Hypothesen Uber die Beein-
flussung des Entscheidungsprozesses. Zu beachten ist hierbei, dal3 lediglich die
.direkten“ Wirkungen angefihrt sind. Au3er acht gelassen sind zunachst Kon-
stellationseffekte, also Wirkungen, die sich aus dem kombinierten Auftreten der
unterschiedlichen Merkmalsauspragungen ergeben (s.u.). Danach wirkt sich ein
vertrauensvolles Klima sehr positiv auf die Entscheidungsfindung aus. Das klingt
unmittelbar plausibel und braucht kaum kommentiert zu werden. Das Problem
steckt wohl weniger in der Wirkung, als vielmehr im der Erzeugung und Stabili-
sierung einer durch Vertrauen und Offenheit gepragten Atmosphare. Dies ist vOl-
lig anders bei der Variable, die durchweg negative Effekte hervorruft: die Zentrali-
sierung der Kommunikation. Diesbeziiglich sollte es — zumindest im Prinzip —
ganz leicht sein, Abhilfe zu schaffen. Dem stehen selten technische, viel haufiger
sozialpsychologische Hindernisse im Weg. Vermantelt wird der Wunsch von
Status-inhabern nach einem Informationsmonopol nicht selten mit dem Argu-
ment, die Informationen muften sich dort versammeln, wo die gréf3te Kompetenz
(im Sinne von Féahigkeiten) angesiedelt sei. Dies kann aber nicht Giberzeugen. Ein
Fuhrungssystem, in dem der Informationsaustausch der Fuhrungsmitglieder zen-
tral reglementiert wird, weil die Fihrungsmitglieder nicht kompetent damit umge-

hen koénnen, verdient wohl kaum diesen Namen.

Das vertrauensvolle Klima und die Zentralisierung der Kommunikation sind im
tbrigen die beiden einzigen Grof3e, von der rundum positive bzw. negative Wir-
kungen ausgehen. Alle anderen Strukturvariablen rufen durchaus widersprichli-
che Effekte hervor. Das mag im einen oder anderen Fall Uberraschen. Der ,ge-
meinsame Realitat“ (einem Element der Organisationskultur) werden ublicher-
weise nur positive Eigenschaften zugeschrieben. Tatsachlich ist sei einer ,inspi-

rierten” Entscheidungsfindung aber nur bedingt zutrdglich. Ein gemeinsames
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Weltbild erleichtert zwar die Entscheidungsfindung, weil es hilft, Reibungspunkte
zu reduzieren — und sei es nur, weil die Akteure bei Meinungsverschiedenheiten
auf ein gemeinsames Hintergrundverstandnis rekurrieren kénnen und weil ganz
allgemein die Abstimmungsprozesse weniger mihsam sein durften. Die gemein-
same Realitat wirkt gewissermallen als Puffer, sie schafft damit ,Slack®, ihr
wohnt aber keine aktivierende Kraft inne. Diese erwéchst eher aus Gegensatz-
lichkeit, aus dem Zwang, sich mit anderen Auffassungen auseinanderzusetzen
und sie zum Ausgleich zu bringen. Daraus entstehen dann auch neue Einsichten,

was der Intelligenzfunktion zugute kommt.

Einen gemischten Effekt hat auch die Kontaktreichweite. Viele und sehr unter-
schiedliche Kontakte der Fuhrungskrafte erbringen zweifellos mehr Informationen
als ein beschrankter Kontaktradius — sie dienen also der ,Intelligenz®. AuRerdem
sind sie anregend, und sie vermitteln Einsichten Gber neu sich anbahnenden
Entwicklungen und erzeugen damit Handlungsdruck. Negativ durfte sich die
Kontakthaufigkeit — schlichtweg durch die Bindung der Ressource Zeit — auf den
Slack auswirken. Eine &hnliche Wirkung dirfte von den ,aktiven* Kommunikati-
onsfahigkeiten ausgehen. Sie sind einerseits produktiv, in ihrer Entfaltung kdnnen
sie aber andererseits viel Zeit absorbieren. Dies ist bezuglich der passiven Kom-
munikationsfahigkeiten eher umgekehrt. Sie beschneiden nicht den Slack, sie
erzeugen ihn nachgerade. Die Fahigkeit sich auf die Kommunikationsbeddirfnisse
anderer einzulassen, verschafft den sozialen Raum, in dem sich Ideen und Refle-
xion entfalten kénnen. Nachhaltig positiv wirken sich die aktive und passive
Kommunikationsfahigkeiten natirlich auf die Intelligenzfunktion aus. Ahnliches
gilt fir die Einhaltung von Diskursregeln. Verninftiges Argumentieren schafft
bessere Einsichten und damit auch bessere Entscheidungsprozesse. Das Fihren
eines Diskurses kann allerdings auch sehr anstrengend sein. Er verlangt, die ei-
genen Plane und Handlungen o6ffentlich zu rechtfertigen und erlaubt keine men-
tale Pufferbildung, die wir aber oft brauchen, um tberhaupt Handeln zu kénnen.
Der Diskurs verbraucht Slack. Auch ist er geeignet, die Aktivitdt zu hemmen, z.B.

dann, wenn sein Grenznutzen abnimmt. Diese Gefahr ist insbesondere dann ge-



ALBERT MARTIN Kommunikation und Entscheidungsprozesse 51

geben, wenn die Erkenntnismdglichkeiten der Diskursteilnehmer erschopft sind
oder wenn die Natur der Entscheidung ein gewisses Mal3 an unaufhebbarer Un-
sicherheit mit sich fuhrt. Das Vorhandensein eines Kommunikationsreglers kann
dieser Tendenz zur Passivitat des Diskurses allerdings entgegenwirken. Damit ist
die Frage nach dem Zusammenwirken der Kommunikationsdimensionen ange-

sprochen.

Interaktionseffekte

Der Kommunikationsregler nimmt — wie beschrieben — die Funktion eines h-
formationsmittlers ein. Er betrachtet das Kommunikationsgeschehen gewisser-
mafl3en aus der Vogelperspektive und hat die Aufgabe, die Anwendung der
Kommunikationsregeln nicht nur sicher-, sondern sie auch infragezustellen. Er
sollte naturlich nicht die Kompetenz besitzen, die Regeln aul3er Kraft zu setzen,
er sollte stattdessen als Impulsgeber fir einen verniinftigen Regelgebrauch agie-
ren. Dadurch federt er die negativen Wirkungen ab, die sich aus dem Gebrauch
der Kommunikationsregeln ergeben kdnnen. Leider verstarken sich die negativen
Effekte von Kommunikationsregeln und —eglern auf den Slack, weil sie beide
einen erheblichen Effizienzdruck erzeugen. lhre wesentliche Funktion besteht
darin, das kommunikative Geschehen einem Rechtfertigungszwang auszusetzen,
was viel Kraft und Zeit beanspruchen kann. Am besten gewappnet gegen diese
Gefahr ist ein Kommunikationssystem, das gleichzeitig hohe Kommunikationsfa-
higkeiten besitzt. Kommunikationsfahigkeiten werden dartber hinaus vor allem in
einem vertrauensvollen Kommunikationsklima ihre Wirkung entfalten; Diskursre-
geln bewdahren sich vor allem in heterogenen Kulturen; der hohe Slackverbrauch
durch eine hohe Kontaktreichweite laf3t sich nur dann produktiv umsetzen, wenn
anderweitig Slack geschaffen werden kann usw. Wie man an diesen Beispielen
sehen kann, kommt es auf bei der Abschéatzung der Einzelwirkungen also auf die

Gesamtkonstellation der Kommunikationsstruktur an.

Man konnte von daher hoffen, dafld negative Effekte bestimmter Strukturdimen-
sionen immer durch positive Effekte anderer Strukturgrof3en ausgeglichen wir-

den. Dies ist aber nicht notwendigerweise der Fall. So Iaf3t sich eine hoher Zen-
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tralisierungsgrad kaum kurieren. Auch kumulieren positive Effekte nicht notwen-
digerweise. Dies zeigt sich insbesondere in der Intelligenzfunktion. Liegen alle
hierauf positiv wirkenden Strukturdimensionen vor, dann kann es leicht zu einer
Uberlastung kommen, das Filhrungssystem wird gewissermafen mit Informatio-
nen Uberschwemmt, die dadurch véllig ihren Wert verlieren. Ganz wesentlich ist
daher fur das Funktionieren des Kommunikationssystems ein ausgewogenes
Kraftefeld, in dem sich hemmende und enthemmende Tendenzen im Gleichge-

wicht halten.

Wie ist nun die empirische Relevanz der angefiihrten Uberlegungen zu beurtei-
len? Zunéchst muld darauf hingewiesen werden, dald die im letzten Abschnitt
aufgefihrten Aussagen den Charakter bislang ungeprifter Hypothesen aufwei-
sen. Allerdings sind sie — auch im Lichte der in diesem Beitrag zusammengetra-
genen Erkenntnisse — einigermal3en plausibel und verdienen daher auch eine
nahere Betrachtung. AuRerdem sind sie ,anschluf3fahig”, d.h. sie lassen sich gut
mit den Ergebnissen aus anderen Untersuchungen verkntpfen. Unmittelbar ins
Auge springt beispielsweise der Bezug zu den Studien von Kotthoff/Reindl (1991)
Uber verschiedene Formen betrieblicher Sozialordnungen. In der von Kott-
hoff/Reindl vorgenommenen Typisierung spielt die Flhrungssituation eine we-
sentliche Rolle. Diese schlagt sich auch massiv in den Sozialbeziehungen aber
auch in der Entscheidungsfindung nieder. Dies wird in den sehr dichten und le-
bensvollen Fallbeschreibungen von Kotthoff/Reindl anschaulich dokumentiert.
Nur angedeutet werden von Kotthoff/Reindl allerdings die theoretischen Zusam-
menhange, die geeignet sind, die Zusammenhange zu erklaren. Die oben ange-
fuhrten Merkmale der Kommunikationsstruktur diesbezuglich hilfreich sein. In
Abbildung 8 ist eine derartige Prazisierung der Argumentation beispielhaft fir drei
Typen versucht worden. In Abbildung 8 findet sich eine (vom Verfasser vorge-
schlagene) Zuordnung der Kommunikationsstrukturvariablen zu drei Kott-
hoff/Reindl-Typen. Danach sind patriarchalische Fuhrungsstrukturen durch einen
hohen Zentralisierungsgrad gepragt, der aber nicht isoliert als ,autoritares* Kom-

munikationsmuster fungiert, sondern in eine ,starke“, ,homogene* und durch Ver-
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trauen gepragte Organisationskultur eingebettet ist. Die Dominanz des Firmen-
leiters zeigt sich (so kann man die Kotthoff/Reindl-Ausfihrungen verstehen) nicht
nur in seiner herausgehobenen Stellung, sondern nicht zuletzt auch in seinen
hohen Kommunikationsfahigkeiten. Die ubrigen Dimensionen der Fuhrungs-
struktur haben eine schwache oder auch eine negative Auspragung. Verknipft
man diese Merkmale mit den Hypothesen, die in Abbildung 7 aufgefiihrt sind,
dann ergibt sich i.w. das in den letzten vier Zeilen angefiihrte Muster. Die harmo-
nische Organisationskultur schafft Raum fur einen erheblichen Slack. Das heil3t,
im Bedarfsfall kann auf erhebliche Systemressourcen zurickgegriffen werden,
um den Entscheidungsprozeld zum Erfolg zu bringen. Defizite bestehen allerdings
bezuglich der Aktivitdt und vor allem in der Intelligenz des Entscheidungshan-
delns. Beides begrindet sich aus den eingeschrankten Kontakten, der eher ge-
ringen rezeptiven Kommunikationskompetenz und aus der auf Harmonie ausge-
richteten Organisationskultur. Will man dem Sozial- oder Fuhrungstypus einen
Entscheidungstypus an die Seite stellen, dann spricht 141t sich dieser wohl am
besten als reaktiv und sproradisch kennzeichnen. Die Initierung von Entschei-
dungsprozessen geht von der zentralen Fuhrungsfigur aus, die permanent tber-
lastet ist, weshalb sich keine kontinuierliche Handlungsstrategie entwickeln kann.
Bezogen auf die konkreten Einzelentscheidungen kdénnen sich allerdings durch-
aus intelligente und elaborierte Losungen entwickeln, denn in dem Fihrungssy-
stem steckt ein erhebliches Mal? an Slack, der bedarfsweise und konzentriert auf

dringliche Entscheidungen gelenkt werden kann.

Kommunikationsstruktur Typl Typ 2 Typ 3
Patriarchat Birgergesellschaft Waisenhaus

Offenheit/Vertrauen O U

Gemeinsame Realitat O |

Zentralisierungsgrad O |
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Kontaktreichweite U

Kommunikationsfahigkeit 1 0 0

Kommunikationsfahigkeit 2 0

Kommunikationreglers 0

Diskursregeln 0

Aktivitat eher gering mittel gering
Intelligenz sehr gering hoch gering
Slack hoch eher hoch gering
Entscheidungstypus Reaktiv sporadi- Behabig aufge- Defensive Ent-

sche Entschei- klarte Entschei- | scheidungsfindung
dungsfindung dungsfindung

Abb. 8: Merkmalscluster der Kommunukationsstruktur und mittelstandische Fuhrungsstrukturen

Gewissermal3en als Gegentypus autokratischer und patriarchalischer Fuhrung
identifizieren Kotthoff/Reindl die ,Birgergesellschaft. In diesem Unterneh-
menstypus entféllt die starke Zentralisierung und die Fuhrungskrafte werden in
die Entscheidungen miteinbezogen. Auch hier liefert eine harmonische Unter-
nehmenskultur einen Sicherheit vermittelnden Hintergrund fir das tagliche Ge-
schehen. Durch die Partizipation der Fuhrungskrafte, den groRen Kontaktradius
und die kultivierte Entscheidungskultur entsteht ein hohes Mal} an ,Intelligenz®,
das der konkreten Entscheidungsfindung zugutekommt. Das Aktivitatsniveau ist —
nicht zuletzt aufgrund der Aufmerksamkeit, die qualitativ hochwertigen Lésungen
und dem Zustandekommen von Entscheidungen gewidmet wird — allerdings eher
moderat. Am ehesten chrarakterisieren |a3t sich der resultierende Entschei-

dungstypus wohl als behabig, aufgeklarte Entscheidungsfindung.
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Ganz negativ stellt sich die Situation im Waisenhaus-Typus” dar. Zwar gibt es
auch hier einen zentralen Fuhrer, der aber, was seine Mentalitat angeht, eher als
.-abwesend" zu gelten hat. Die Verbindung zu seinen Fuhrungskraften und auch
ganz generell zum ,Betrieb” ist eher gebrochen. Er vesteht das Unternehmen
nicht so sehr als Lebenswelt, denn als ,Instrument”, das er mit wenig Begeiste-
rung handhabt. Darunter leiden alle drei Dimensionen der Entscheidungsfindung,
weshalb die Charakterisierung dieses Etnscheidungstyps als ,defensiv* eher

noch als geschmeichelt erscheinen mul3.

Zusammenfassend sei festgehalten: Die Strukturdimensionen der Kommunika-
tion, die in der empirischen Literatur behandelt werden (vgl. die Abschnitt 2 und
3), eignen sich sehr gut zur Beschreibung auch von Fihrungssystemen. Sie bie-
ten Ansatzpunkte fir plausible Hypothesen und sie erdffnen die Moglichkeit zu
einer differenzierten Beschreibung der konkreten Wirklichkeit. Zu wiinschen blie-

be allerdings noch eine sorgfaltige empirische Fundierung.
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