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I. Problemstellung

Die vorliegende Arbeit untersucht die Bedeutsamkeit von Fuhrungsstrukturen fur
die organisationale Entscheidungsfindung. Gleichzeitig leistet sie einen Beitrag
zur Entwicklung einer realwissenschaftlichen Theorie des Organisationsverhal-
tens. Dieses Vorhaben setzt voraus, daf eine solche Theorie Gberhaupt mdglich
ist. AuBerdem wird unterstellt, dal? eine Theorie der Entscheidungsfindung als
Kern einer allgemeinen Organisationstheorie geeignet ist. Schlief3lich wird weiter
angenommen, dal3 fur das Verhalten von Organisationen strukturelle Gegeben-
heiten eine besondere Bedeutung besitzen. Alle genannten Annahmen sind
falsch. Das halt uns aber nicht davon ab, die genannten Ziele dennoch zu verfol-
gen. Sie mussen nur prazisiert werden. Leider zeichnen sich viele organisation-
stheoretische Arbeiten durch unklare Vorstellungen dariber aus, welche Mo6g-
lichkeiten bestehen, eine allgemeine Organisationstheorie zu entwickeln. In der
vorliegenden Arbeit sollen zwar primar theoretische Beitrage geleistet, aber keine
falschen Erwartungen geweckt werden. Daher werden den inhaltlichen Ausfih-

rungen jeweils einige klarende metatheoretische Uberlegungen vorangestelit.

Unser theoretischer Ansatzpunkt ist die Entscheidungstheorie. Auch dies ist ein
Euphemismus. Es gibt namlich keine einheitliche Entscheidungstheorie. Wir
stutzen uns auch nicht auf eine einzelne Theorie, sondern auf theoretische Kon-
zepte, die in der empirischen Entscheidungsforschung verwendet werden. Ein
mittelfristiges Ziel unserer Arbeit (nicht der vorliegenden) ist es, den verschiede-
nen Ansatzpunkten der Entscheidungsforschung eine klar ausgepragte Kontur zu
geben. In der vorliegenden Arbeit werden die Konzepte der Entscheidungsfor-
schung nur benutzt und nur in ausgewéhlten Bereichen weiterentwickelt. Der Ge-
genstand unserer Analyse ist das Verhalten von Organisationen, daher interessie-
ren uns vor allem kollektive Entscheidungsprozesse. Ein herausragendes Merk-
mal einer Organisation ist seine ,Strukturiertheit. Wir befassen uns mit einer der
zentralen Strukturen von Organisationen, der sogenannten Fihrungsstruktur und
deren Einflul? auf einen der zentralen Prozesse des Organisationsgeschehens,

den Prozel3 der Entscheidungsfindung in Angelegenheiten, die Gber das Wohler-
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gehen der Gesamtorganisation ,entscheiden®. Es geht also um die Verknipfung
von Struktur- und Prozel3aspekten des organisationalen Verhaltens. Inhaltlich
wird hierauf in Abschnitt IV eingegangen. Zuvor wird erlautert, wie man sich eine
solche Verkniipfung ganz grundsétzlich vorzustellen hat (Abschnitt 111, 3c). AulRer-
dem wird der Hintergrund unserer Themenbearbeitung vorgestellt. Die Konzepte
der deskriptiven Entscheidungsforschung (Abschnitt I1,1) erfahren vor allem eine
referierende Darstellung. Unser Verstandnis von Fihrungsstrukturen wird ge-
meinsam mit einem neuartigen theoretischen Argumentationsrahmen erlautert.
(Abschnitt 11,2). Im Abschnitt IV wird - wie gesagt - ein Modell effizienter Fuh-
rungsstrukturen entworfen.* Aulerdem werden die Bestandteile dieses Modells
naher erlautert. Hierzu werden die Ergebnisse empirischer Untersuchungen her-
angezogen, und es werden die Wirkungen von Fuhrungsstrukturen im Lichte or-
ganisationstheoretischer Ansatze betrachtet. Im Kapitel V wird tber die Ergebnis-
se von Fallstudien berichtet. Die Anwendung des Fuhrungsmodells auf konkrete
Praxisfalle belegt seine Fruchtbarkeit sowohl in theoretischer Hinsicht, als auch
als Analyseinstrument und damit als Hilfsmittel bei der praktischen Gestaltung.
Im Abschlul3kapitel VI erfolgt ein Ausblick. Die Ergebnisse der Arbeit werden zu-
sammengefalt, und es wird skizziert, wie die allgemeine Theorie des Organisati-

onsverhaltens weiterentwickelt werden kann.

Il. Entscheidungsprozesse als Kernelemente des
Organisationsverhaltens

1. Theorie der Entscheidungsfindung und Organisationstheorie

a) Die Erklarung des Organisationsverhaltens

Die bislang vorliegenden Theorien zur Erklarung des Organisationsverhaltens

lassen sich nur schwer miteinander vergleichen.? Véllig gegenséatzliche Aus-

! Die Abschnitte IV, V und VI werden in nachfolgenden Berichten verdffentlicht.

2 Vgl. zur Differenzierung verschiedener theoretischer Zugéange zur Erklarung des Verhaltens von
Organisationen Astley/van de Ven 1983, Pfeffer 1982, Kieser 1993.
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gangspunkte beziehen beispielsweise die 6konomische Theorie der Unterneh-
mung und der verhaltenswissenschatftliche Ansatz. Der 6konomischen Theorie-
diskussion liegt die Vorstellung zugrunde, Unternehmen? kdnnten als eigenstan-
dige Akteure verstanden werden, die ihr Verhalten vor allem an 6konomischen
ZielgrolRen ausrichten. Ein solcher Zugang vernachlassigt naturgemafld den Pro-
zel3 der Willensbildung innerhalb des Unternehmens. Dies ist ganz anders in ver-
haltenswissenschaftlichen Ansatzen, die das Handeln der Organisationsteilneh-
mer betrachten und u.a. den ,politischen* Charakter des Unternehmensgesche-
hens herausheben, also z.B. die sozialen Beziehungsmuster der machtigen Tei-
lakteure analysieren. Beide Zugénge haben fundamentale Schwachen. Die Mo-
delle der Mikrobkonomie sind unausweichlich falsch, weil sie von extrem verein-
fachten Verhaltensannahmen ausgehen. In den Mikroanalysen der Verhaltensfor-
schung gerat dafir der Makroakteur (die Unternehmung) oft vollig aus dem
Blickfeld, die Eigenstandigkeit der Institution verliert an Bedeutung, was z&hlt,
sind die Handlungen der Organisationsteilnehmer.* Ungeachtet ihrer Mangel sind
beide Ansatze von einem berechtigten Anliegen getragen. Die mikro6konomische
Betrachtung zielt auf die Abbildung des Marktgeschehens. Um die Ubergrol3e
Komplexitat dieser Aufgabe zu reduzieren, entwickelt sie Modelle, die sehr einfa-
che Verhaltenspramissen enthalten. Das Ziel der realitatsgerechten Abbildung
gerat gegeniber dem Ziel der Verhaltensvorhersage in den Hintergrund: wenn die
Modelle gute Voraussagen gestatten - so wird argumentiert - dann misse man
sich um die Mikroprozesse des Verhaltens nicht weiter kimmern. Der Mikrobe-
trachtung der verhaltenswissenschaftlichen Ansatze geht es dagegen genau dar-
um, also um die wahrheitsgetreue Abbildung der tatsachlich ablaufenden Pro-

zesse, sie strebt nach allgemeinen Aussagen, die empirisch gepruft werden kon-

% Oder allgemeiner: Organisationen. Die 6konomische Theorie ist nicht auf Wirtschaftsorganisatio-
nen beschrankt. In ihrer allgemeinen Formulierung bezieht sie sich auf alle zielgerichteten Orga-
nisationen.

* Es wird bewuf3t von Teilnehmern und nicht von Mitgliedern der Organisation gesprochen. Teil-
nehmer haben ein Interesse am Organisationsgeschehen, formulieren also z.B. Anspriiche an
die Organisation, mussen jedoch nicht Mitglieder sein, also formell den Autorisierungsregeln der
Organisation unterstehen; zur Differenzierung zwischen Teilnehmern und Mitgliedern, vgl. Kirsch
u.a. 1973.
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nen. Die verhaltenswissenschaftlichen Ansétze lassen Komplexitat also zu und
erschweren damit Verhaltensprognosen auf den Aggregationsebenen Unterneh-

mung und Markt.

Da beide Ansétze sinnvolle Ziele anstreben, sollte nach Wegen gesucht wer-
den, die sie miteinander verbinden. Einen gemeinsamen Bezugspunkt liefert die
Betrachtung des Entscheidungsverhaltens von Organisationen. Dies wird im
nachsten Abschnitt ndher begriindet. Es wird verschiedentlich behauptet, es sei
eine Frage des Untersuchungszwecks, welche Perspektive der Analyse des Ver-
haltens von Organisationen zugrunde zu legen sei: die Betrachtung eines ,ein-
heitlichen* Akteurs oder die Betrachtung der Organisationsteilnehmer. Aus dieser
Sicht besteht kein Gegensatz zwischen dem oben geschilderten Vorgehen der
Mikrookonomie und dem der verhaltensorientierten Organisationsforschung. Die
O0konomische Theoriebildung sei daher nicht zu kritisieren, wenn sie bei der Er-
klarung des Unternehmensverhaltens nur vereinfachte Annahmen Uber das
menschliche Verhalten macht und z.B. von ,nicht-6konomischen” Verhaltensde-
terminanten abstrahiert. Das Argument von der fragespezifischen Perspektiven-
wahl kann jedoch nicht Uberzeugen. Es dient vor allem dazu, Diskussionen uber
kontroverse Auffassungen der unterschiedlichen Forschungsdisziplinen zu unter-
binden. Dies ist miR3lich, weil die Realitdt nicht nach Wissenschaftsdisziplinen
geordnet ist. Eine fundierte Theorie des Unternehmens sollte Einsichten aus allen
Bereichen der Forschung integrieren. Auch die Unvermeidlichkeit eines abstra-
hierenden Vorgehens bei der Modellbildung liefert kein gutes Argument fur ,ver-
einfachte” Verhaltensannahmen. Es ist eine Platitiide, daf? die wissenschaftliche
Beschreibung und Erklarung realer Vorgange abstrakt sein muf3, d.h. nicht die
Fulle der Realitat, sondern lediglich ausgewahlte Aspekte der Realitat wiederge-
ben kann. Daraus folgt, dal3 sich der Wissenschaftler (ebenso wie jeder andere
Betrachter) ein ,vereinfachtes Modell“ von der Realitdt machen muf3. Diese Ver-
einfachung muf3 aber nicht notwendigerweise jede Einsicht Uber reale Vorgange
ignorieren, wie dies in weiten Teilen der 6konomischen Modellbildung leider der
Fall ist. Die Vereinfachung von allgemeinen Verhaltensannahmen wird von vielen

»Theoretikern* als unvermeidlich angesehen, um die Handhabbarkeit ihrer Mo-
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delle zu gewahrleisten. Mit Handhabbarkeit meinen sie meist aber nur einen spe-
ziellen Sachverhalt: die ,elegante* Abbildung mit Hilfe mathematischer Kalkiile.
Damit werden nicht-mathematische Modelle® in unberechtigter Weise ,abgekan-
zelt. Es sei keinesfalls bestritten, dal3 formal einwandfreie gegeniber ,blo3* ver-
balen Beschreibungen erhebliche Vorteile besitzen. Sie verhindern mangelnde
Folgerichtigkeit, unklare Begriffsbildung und undeutliche, nur auf Wirkung be-
dachte Redeweisen. Formale Prazision ist daher ein wichtiges Korrektiv undeutli-
cher Gedanken, sie ist jedoch kein Selbstzweck, insbesondere kann sie sich
auch als ,Zwangsjacke” erweisen, weil sie bestimmte Gedanken nicht zulaf3t
oder auch leicht den ,Clou® eines Gedankens verfehlt. Formale Prazision ist au-
Rerdem nicht angebracht, wenn die inhaltliche Forschung dem damit verbunde-
nen Anspruch nicht gerecht wird. Es ware - was unsere eigene Fragestellung an-
geht - vollig aussichtslos, ein aussagekraftiges formales Modell effizienter Fuh-
rungsstrukturen entwickeln zu wollen. Wir miissen in unserem Anspruch wesent-
lich bescheidener sein. Unser Modell hat also nur eine sehr unterentwickelte
mathematische Struktur, wir hoffen, dal’ dieser formale Mangel durch den Gehalt
der Aussagen ausgeglichen wird. Jedenfalls sind wir bestrebt, den Stand des
Wissens Uber empirische Zusammenhange zwischen Fihrungsstrukturen und
Entscheidungsprozessen darzustellen und in eine systematische Ordnung zu
bringen. Hierzu wird ein theoretisches Grundkonzept entwickelt, das die empiri-
schen Wirkungen von Fuhrungsstrukturen in allgemeinere Aussagen einbinden
soll. Eine ausgebaute Theorie des Organisationsverhaltens wird nicht vorgelegt
(zur Moglichkeit einer solchen Theorie vgl. Abschnitt 1, 1c), dennoch erfolgt eine
theoretische Weiterentwicklung. Ein Anliegen der vorliegenden Arbeit ist die Ent-
wicklung eines theoretischen Argumentationsrahmens zur Analyse von Fih-
rungsstrukturen. AuRerdem wird gezeigt, daf3 die Anwendung von Konzepten der
deskriptiven Entscheidungsforschung wesentliche Einsichten Uber eine erfolgver-

sprechende Unternehmensfihrung liefert.

® Bzw. Modelle mit ,einfacher* Mathematik. Letztlich liegt auch jeder verbalen Beschreibung ein
mathematisches Modell zugrunde, und wenn es noch so einfach oder wenig reflektiert ist.
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b) Der Entscheidungsprozell als Analyseeinheit

Entscheidungen sind aus verschiedenen Griinden ein geeigneter Ansatzpunkt
fur die Erklarung des Organisationsverhaltens. Das Unternehmensverhalten ist
nur in Ausnahmefallen Ausdruck eines einheitlichen Willens, im wesentlichen ist
es das Ergebnis der Abstimmungsprozesse unterschiedlicher Akteure. Diese Ab-
stimmungsprozesse finden im Zuge der Entscheidungsfindung statt. Entschei-
dungen sind gewissermal3en Kristallisierungen der Auseinandersetzung der Or-
ganisationsteilnehmer. Die Betrachtung des Entscheidungsprozesses integriert
also die kollektive Seite organisationalen Verhaltens, die wechselseitige Abstim-
mung, die fur Organisationen typisch ist. Sie bertcksichtigt au3erdem, dald die
individuellen Teilnehmer zwar vornehmlich ihre eigenen Ziele verfolgen, insge-
samt sich aber dann doch so etwas wie ein kollektiver Wille herausbildet. Orga-
nisationales Geschehen kann als Ausdruck und Folge der Handlungsstrategien
der Organisationsteilnehmer verstanden werden. Die Betrachtung von organisa-
tionalen Entscheidungen hebt diesen bewul3ten Aspekt, also den Gestaltungs-
willen heraus. Gleichzeitig wird aber nicht ausgeschlossen, dal3 auch unbewul3te
und nicht explizit formulierte Motive der Akteure die Herausbildung des Organisa-
tionsverhaltens pragen. Schlie3lich sei ein drittes Merkmal der entscheidungsori-
entierten Perspektive herausgestellt. Die deskriptive Entscheidungsforschung
setzt einerseits an den Kerndimensionen der normativen Entscheidungstheorie
an,® sie nutzt damit ein begriffliches Gerlst, das z.B. auch in der 6konomischen
Theorie der Unternehmen zentrale Bedeutung besitzt. Andererseits ist die de-
skriptive Entscheidungsforschung offen gegeniiber den Erkenntnissen der empi-
rischen Verhaltensforschung, die Konzepte der Entscheidungsforschung lassen
sich also leicht mit den Konstrukten verbinden, die in den Untersuchungen des

individuellen Verhaltens in Organisationen verwendet werden.

® Vgl. Martin/Bartscher 1995.
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Es kann also festgehalten werden: es gibt einen engen Bezug zwischen Orga-
nisations- und Entscheidungsverhalten allein schon deswegen, weil sie in

grundlegenden Merkmalen ,korrespondieren®:

- Organisationen sind kollektive Akteure - Entscheidungen sind Kristallisierun-

gen von Abstimmungsprozessen.
- Organisationen sind zielorientiert - Entscheidungen sind absichtsgeleitet.

- Organisationen sind soziale Systeme (und nicht etwa nur Instrumente oder
.Maschinen*) und damit gepragt von den Verhaltensweisen der Organisation-
steilnehmer - die Entscheidungsperspektive erlaubt es, die Ergebnisse der

empirischen Forschung Uber individuelle und soziale Prozesse zu integrieren.

Der grof3te Vorzug der entscheidungsorientierten Betrachtung sei abschlieRend
gesondert herausgestellt: sie bietet die Mdglichkeit, Aussagen tber das Indivi-
dualverhalten ganz ,zwanglos“ mit Aussagen uUber den kollektiven Charakter des
Organisationsverhaltens zu verbinden. Die Wahl der Analyseeinheit Entschei-
dungsprozel3 I6st damit viele Auseinandersetzungen Uber den Prozel3 der Ver-
mittlung unterschiedlicher Systemebenen (Verhalten von Individuen, Gruppen,

Organisationen) als gegenstandslos auf:

- Die Teilnehmer von Entscheidungsprozessen sind individuelle Akteure, die
durch ihr Verhalten den Verlauf von Entscheidungsprozessen pragen. Allge-
meine Aussagen Uber Entscheidungsprozesse besitzen einen nattrlichen An-
schluf’ zu Aussagen uber Individualverhalten. Als Beispiel diene die Aussage:
,Eine Uberlastung des Entscheidungssystems fiihrt dazu, daR viele Entschei-
dungen nicht getroffen werden konnen, weil die relevanten Entscheider bei
wichtigen Entscheidungsgelegenheiten nicht zur Verfugung stehen.” Diese
Aussage lait sich leicht individualtheoretisch erklaren durch Aussagen uber

die Aufmerksamkeitslenkung individueller Entscheider.

- Das Entscheidungsergebnis kann - ebenso wie der eigentliche Entschei-
dungsprozel’ selbst - in sinnvoller Weise als organisationales Verhalten be-

schrieben werden. Wenn ein autorisiertes Gremium eine Entscheidung trifft,
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dann gilt diese Entscheidung i. d. R. als organisationales Verhalten. Ver-
schlechtert sich dagegen die Anpassungsfahigkeit einer Organisation, so ist
dies kein Verhalten, sondern eher Ergebnis des Organisationsverhaltens, z. B.
einer fehlenden Aufmerksamkeit fir bestimmte Probleme im Prozeld der Ent-

scheidungsfindung.

- Strukturen ebenso wie individuelle Verhaltensdispositionen werden im Ent-
scheidungsprozel ,vermittelt“. Ein Strukturmerkmal (z. B. eine hochgradige
Formalisierung) diszipliniert einzelne Verhaltensimpulse weniger streng als ei-
nen langwierigen Entscheidungsprozel3. So mag sich ein einzelnes Organisa-
tionsmitglied in seinem Arbeitsverhalten hin und wieder Uber eine strikte orga-
nisationale Regel hinwegsetzen. Dies gilt nicht fir Entscheidungen, die die Or-
ganisation insgesamt betreffen, in die viele Entscheider einbezogen und von

der viele Stellen betroffen sind.

Die angesprochenen methodologischen Uberlegungen iiber die Vorziige der
entscheidungstheoretischen Betrachtung sollen an dieser Stelle nicht weiter aus-
gefuhrt werden. Statt dessen seien noch zwei inhaltliche Argumente aufgefinhrt.
Das erste Argument richtet sich auf den Forschungsstand. Die Untersuchungen
zum organisationalen Verhalten haben erfreulicherweise eine Reihe gesicherter
Erkenntnisse hervorgebracht, die fir die Gestaltung des Fihrungssystems ge-
nutzt werden kénnen. Interessanterweise zeigt sich, dafd wirksame Verhaltens-
determinanten auf der ,Grenze® zwischen Individuum und Struktur angesiedelt
sind. Objektive Merkmale der Aufgabenumwelt werden von den Teilnehmern der
Organisation relativ einheitlich aufgenommen und umgesetzt.” Es ist von erhebli-
chem Interesse, wie es zu dieser Vermittlung von Struktur und Verhalten kommt.
Die Entscheidungsforschung bietet mit dem Konzept der Entscheidungspramis-

se® die Moglichkeit, zu einer integrierten Sichtweise zu gelangen.

" Beispielsweise fiihrt ein restriktiver Handlungsspielraum bei der Aufgabenerfiillung zu wenig Inno-
vationsfreude bei den Mitarbeitern, zu Passivitat und zu geringer organisationaler Verbundenheit.

® Und mit der Erklarung von Prozessen, die zur Ubernahme von Entscheidungspramissen fiihren.
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Das zweite Argument richtet sich auf die Strukturiertheit kollektiven Verhaltens,
die haufig als das eigentliche Merkmal von Organisationen herausgestellt wird.
Strukturen pragen Personen, sie kanalisieren, unterstitzen oder behindern das
Verhalten der Akteure. In Strukturen zeigt sich die Institutionalisierung sozialen
Handelns, seine Ablosung von individuellen Verhaltensdispositionen. Wenn die
organisationstheoretische Forschung vom Verhalten der Organisation spricht, so
meint sie in der Regel diesen Makroaspekt: die Verfestigung dauerhafter Eigen-

schaften der Gesamtorganisation (,macro organizational behaviour®). Losgelost

hiervon behandelt ein anderer Zweig der Organisationsforschung die ,Mikropro-

zesse" in Organisationen, d. h. sie untersucht das Verhalten der Organisations-

mitglieder (,organizational behaviour® im engeren Sinne). Der Strukturaspekt
spielt in diesen Untersuchungen eine relativ geringe Rolle, strukturelle Gegeben-
heiten gelten hier lediglich als Kontextfaktoren, die das Verhalten der Akteure
fordern oder behindern.° Das Verhalten von Organisationen ist in dieser Sichtwei-
se vor allem das Verhalten zentraler Akteure. In konsequenter Fortfihrung dieses
Ansatzes behauptet Staw, man kdnne das Makroverhalten von Organisationen
vielfach so erklaren, wie man das Verhalten von Individuen erklart.® Dies mag in
bestimmten Fallen durchaus richtig sein. * Insgesamt gesehen ist es aber sicher
falsch. Letztlich kann keine der beiden Perspektiven ohne die andere auskom-
men. Das Verhalten von Organisationen ist ein Verhalten individueller Akteure
innerhalb struktureller Gegebenheiten. Je nach Fragestellung wird einmal der
eine, ein andermal der andere Aspekt starker betont werden missen. Um den
Mikro- mit dem Makrobereich zu verbinden, dréangt sich die ldee, eine mittlere

Analyseebene einzufuhren, geradezu auf.

°Vgl. u. a. James/Jones 1976, Mowday/Sutton 1993.

1 Staw weist darauf hin, dal’ beim Lesen klassischer organisationstheoretischer Bicher das Wort
»<Organisation” fast immer ohne Sinnverlust durch das Wort ,Individuum* ersetzt werden kann.
Dies wirft ein merkwirdiges Licht auf den Stand der ,Organisations“forschung, vgl. Staw 1991,
S. 812.

'Vgl. ebenda.
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Zusammengefalit: Im vorliegenden Beitrag wird der Versuch gemacht, organi-
sationales Verhalten mdglichst allgemeingultig zu beschreiben. Als Analyseein-
heit zur Beschreibung des Organisationsverhaltens wird aber weder der einzelne
Akteur gewahlt - wie es vielfach von Vertretern des methodologischen Individua-
lismus gefordert wird - noch wird die Institution Organisation als Subjekt ihres
Verhaltens gesehen. Um das Verhalten von Organisationen zu beschreiben, wird
vielmehr eine ganz andere Analyseebene gewahlt, namlich der organisationale

Entscheidungsprozel3.

c) Theoretische Grundlagen und die Konstruktion von
Erklarungsmodellen

Das Anliegen des vorliegenden Beitrags ist theoretischer Natur. Es geht aber
nicht um Theorieentwicklung. Theorien sind Aussagensysteme hohen Abstrakti-
onsniveaus und grol3er Allgemeinheit. Sie sind darauf gerichtet, grundlegende
Strukturen der Wirklichkeit zu erklaren. Auch in der vorliegenden Arbeit geht es
um die Erklarung der Wirklichkeit. Es wird untersucht, welche Auswirkungen
Merkmale der Fuhrungsstruktur auf die organisationale Entscheidungsfindung
besitzen. Diese Untersuchung muindet aber in keine Theorieentwicklung ein.
Dennoch sind fiir unsere Argumentation Theorien wichtig: sie werden benutzt, um
die Fragestellung dieser Arbeit zu beantworten. Das Ergebnis unserer Uberle-
gungen ist ein Erklarungsmodell. Der Unterschied zwischen Theorie und Modell
besteht i. w. in der Anwendungstiefe. Theorien richten sich auf grundlegende Ge-
setzmaligkeiten des Geschehen, sie beschreiben fundamentale Mechanismen
der Welt, sie enthalten also allgemeine Gesetzesaussagen. Modelle sind An-
wendungen von Theorien, sie sind partielle Abbildungen und richten sich auf ein
ausgewahltes Modellobjekt. Sie enthalten i.d.R. Aussagen von unterschiedlichen
Theorien, und sie gehen von spezifischen Situationsbedingungen aus. Die Gravi-
tationstheorie von Newton ist beispielsweise eine allgemeine Theorie, die An-
wendung dieser Theorie auf konkrete Systeme (also bestimmte Modellobjekte,
z.B. die Planeten und ihre Bahnen oder auf den freien Fall von Objekten) erfordert
eine Modellentwicklung. Die Anforderungen an eine gultige Modellentwicklung

sind sehr hoch. Neben der hinreichenden Qualitat der zugrundeliegenden Theori-
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en wird die Beachtung verschiedener Transformationskriterien (z.B. Stringenz der
Ableitung) verlangt. AuRerdem sollen die Modelle selbst bestimmten Mindestan-
forderungen gentigen.’? Nicht nur in den Natur- sondern auch in den Sozialwis-
senschaften gibt es ebenfalls allgemeine Theorien. Beispiele sind Motivation-
stheorien, Lerntheorien, kognitive Theorien wie die Dissonanztheorie usw. Es gibt
aber keine Theorie der optimalen Fuhrungsstruktur - und es wird sie auch nie ge-
ben. Das liegt einfach an der in Frage stehenden ,Realitatsschicht®. Ein Blick in
Vorgange der Natur kann auch diesen Gedanken verdeutlichen. Es ist ziemlich
absurd, eine Theorie des Wasserhahns zu entwerfen, dennoch ist es sinnvoll,
sich beim (technischen) Design von Wasserhdhnen an physikalischen Zusam-
menhangen zu orientieren. Selbst bei dieser relativ einfachen Aufgabe kommen
unvermeidlich Modelliiberlegungen zum Zuge. Diese unterscheiden sich zwar in
mancher Hinsicht von Modelliiberlegungen, die z.B. unser Sonnensystem zum
Gegenstand haben oder bei der Analyse chemischer Reaktionen angestellt wer-
den, das Grundmuster ist aber &hnlich.* Die Modellentwicklung - das zeigen
schon unsere einfachen Beispiele - befal3t sich mit durchaus unterschiedlichen
Realitatsschichten. Je ,tiefer” die betrachteten Realitatsschichten, desto eher las-
sen sich ganz allgemeine theoretische Zusammenhénge bei der Modellbildung
beriicksichtigen. Betrachtet man dagegen ,Oberflachenschichten”, so werden die
Dinge wesentlich komplexer, weil sehr verschiedenartige Prozesse auf diese
Oberflache einwirken. So kann man beispielsweise die Kristallgitter molekularer
Strukturen von Metallen und ihr Verhalten bei Erwérmung recht gut modellieren.
Das Verhalten der Metalloberflache beim Gebrauch des betrachteten Gegenstan-
des laRt sich nur sehr viel schwerer darstellen, d.h. stringent aus theoretischen
Aussagen ableiten: Materialspannungen, Temperaturunterschiede, aul3ere Ein-
flisse (Schlag, Druck und Zug) chemische Prozesse usw. wirken alle gleichzeitig
und in vielfacher Wechselwirkung zusammen. Ein sozialwissenschatftliches Bei-

spiel: es ist zwar nicht ganz einfach, aber doch relativ gut mdglich, das Stref3ver-

2 Hierauf sei nicht weiter eingegangen, vgl. Bunge 1967.

3 Auf die Unterschiede soll an dieser Stelle nicht eingegangen werden.
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halten einer Person in unterschiedlichen Situationen zu modellieren, denn hierzu
gibt es relativ gut entwickelte psychologische Theorien. Wesentlich schwieriger
ist allerdings die Voraussage des Verhaltens bei Rollenkonflikten, denn die dies-
bezuglichen Aussagen betreffen nicht nur das Verhalten der jeweiligen Person,
zu berucksichtigen sind auch die Verhaltensweisen der Konfliktpartner, die wie-
derum Ruckwirkungen auf das eigene Verhalten haben - was die Analyse schon
erheblich schwieriger macht, der Rekurs auf einfache Verhaltensmechanismen
fuhrt hier nicht weiter. Bezuglich unserer in dieser Arbeit behandelten Fragestel-
lung durften die Schwierigkeiten einer strengen, formal einwandfreien theoreti-
schen Ableitung unmittelbar einleuchten: die Beziehung zwischen Fuhrungs-
strukturen und dem Ablauf von Entscheidungsprozessen wird von derartig vielen
Vorgéngen gleichzeitig beeinflu3t, daf es einfach unplausibel ist, dal3 es diesbe-
zuglich allgemeingultige Gesetzesaussagen gibt. Dies bedeutet nicht, daf3 sich
keine typischen Muster entdecken lie3en.** Diese Muster sind jedoch nicht derar-
tig stabil, da? man sie immer und unter allen Umstanden beobachten kann. Die
jeweilige Bedingungskonstellation wird einen erheblichen Einflul3 auf die ablau-
fenden Prozesse nehmen. Da auch nicht alle wichtigen Beziehungen zwischen
den verhaltensrelevanten Variablen bekannt sind, verbietet sich die Entwicklung
einer geschlossenen Theorie der Fuihrungsstruktur von selbst. In der vorliegenden
Arbeit geht es daher auch nicht um eine solche Theorieentwicklung, sondern um
die Konzipierung eines (offenen) Erklarungsmodells. In dieses Modell gehen
theoretische Argumente aus sehr unterschiedlichen Forschungsbereichen ein.
Dieser theoretische Pluralismus wird bewul3t gesucht. Man kdnnte alternativ ja
auch versuchen, das Fuhrungshandeln ausschlief3lich unter einer einzigen (z.B.
einer austauschtheoretischen) Perspektive zu betrachten. Obschon man grund-

satzlich so vorgehen kann, ist es nicht empfehlenswert, denn man sté3t damit

 Es bedeutet vor allem nicht, daf? es keine GesetzmaRigkeiten des Sozialverhaltens gibt. Die
Méglichkeiten der Entwicklung allgemeiner Gesetzesaussagen héngt nur partiell von der be-
trachteten Systemebene ab, es gibt eine ganze Reihe von sozialen Prozessen, die wesentlich
stabiler sind als psychologische Vorgange..
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rasch an die Grenzen der jeweiligen Theorien.” Die Berlcksichtigung von theore-
tischen Uberlegungen unterschiedlicher Herkunft erschwert aber naturgemaR die
Entwicklung einer einheitlichen Argumentation. Doch dieser Preis ist um des Er-
kenntnisgewinnes willen leicht zu verkraften. Das von uns entwickelte Modell ei-
ner effizienten Filhrungsstruktur enthalt aber nicht nur theoretische Uberlegungen
im engeren Sinne (d.h. aus bestimmten Theorien abgeleitete Aussagen), bertck-
sichtigt werden vor allem empirische Verallgemeinerungen. Es gibt in der verhal-
tenswissenschaftlichen Managementlehre und in der Organisationspsychologie
und -soziologie eine Vielzahl von empirischen Untersuchungen, die sich nicht auf
ausgebaute Theorien beziehen, sondern selbst nur eine Modellentwicklung an-
streben oder sich mit dem Nachweis einzelner Verhaltenseffekte begniigen. Sie
nur deswegen zu vernachlassigen, weil ein enger Theoriebezug fehlt, ware ange-
sichts des gegebenen Forschungsstandes ein methodologischer Purismus, der

nicht zu vertreten ist.

Unsere eigenen Anspriche an die Modellentwicklung sind recht moderat. Die in
der methodologischen Literatur angegebenen Regeln zur Transformation von
Theorien in Modelle kénnen nicht strikt eingehalten werden. Aul3erdem sind die
verwendeten theoretischen Ansétze nicht unmittelbar miteinander vergleichbar.
Auch der Gehalt der einzelnen Modellaussagen ist nicht immer sehr grof3. Strikte
Wenn-dann-Aussagen konnen guten Gewissens nur selten aufrechterhalten wer-
den. Unser Modell integriert daher vornehmlich Aussagen Uber Verhaltensten-

denzen, empirische Zusammenhange und statistische Effekte.

Ungeachtet unserer ,moderaten” Einstellung besteht aber auch ein ,,Anspruch®.
Die Zusammenstellung der vorliegenden Erkenntnisse ist nicht ohne Erkenntnis-
wert, sie liefert neue Einsichten. Diese sind auch bei der praktischen Gestaltung
von Nutzen. Und auf3erdem wird trotz der geschilderten Schwierigkeiten der Ver-

such unternommen, eine systematische Antwort auf unsere Fragestellung zu fin-

% Es sei denn, man versucht, wirklich jeden Aspekt des Organisations- und Fiihrungsgeschehens
zu subsumieren - solche Versuche nehmen dann aber leicht einen zwanghaften Charakter an.
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den. Diese damit verbundenen Ziele und unser Vorgehen seien nochmals explizit

herausgestellt:

- Den Ausgangspunkt unserer Modellbildung bilden bestimmte metatheoreti-
sche Grundannahmen. Hierzu gehdort insbesondere die Vorstellung, daf3 es ei-
ne Reihe grundlegender Kréfte gibt, die zur Stabilisierung und Weiterentwick-
lung von Organisationen beitragen. Diese werden durch die Ausdifferenzierung

von bestimmten Kernfahigkeiten des Flhrungssystems unterstitzt.

- Die theoretischen Uberlegungen richten sich auf die Konzipierung wichtiger
Merkmale von Entscheidungsprozessen. Entscheidungsprozesse sind ein
Ausdruck des Verhaltens von Organisationen, Fuhrungsstrukturen sind Hand-

lungsgeneratoren und -regulatoren.

- Die vorliegenden empirischen Erkenntnisse tber die Wirkungsweise von Fuh-
rungsstrukturen werden dargestellt, und es wird der Versuch unternommen,

diese mit Hilfe von Konzepten der Entscheidungsforschung zu integrieren.

- Schliefilich gibt es noch ein formales Ziel. Es ist leicht moglich, die Komplexi-
tat von Aussagen beliebig zu erh6hen und damit die Komplexitat der Realitat
mehrfach zu Ubertreffen. Unser Bestreben geht in die andere Richtung. Es
werden nicht alle mdglichen, sondern nur ausgewahlte, wichtige Zusammen-
hange behandelt. Dennoch - so die Hoffnung - sollte unser Modell dazu beitra-

gen, wichtige Grundstrukturen des organisationalen Geschehens zu erkennen.
2. ProzelRbeschreibungen

a) Die ldee des effizienten Prozesses

Was ist ein guter Entscheidungsprozel3? Ein Entscheidungsprozel3, der zu gu-
ten Entscheidungen fuhrt. Was ist eine gute Entscheidung? Eine Entscheidung,
die dazu beitragt, dafd die Ziele der Entscheider erreicht werden. Dies ist etwas
vereinfacht, es ist aber im Kern die Sichtweise der sogenannten normativen Ent-
scheidungstheorie. Vernlnftig ist, was dem Entscheider nitzt. Damit verninftige
Entscheidungen zustande kommen, sollte der Entscheider sich Gber seine Ziele

Klarheit verschaffen, er sollte die Konsequenzen seines Handelns kennen, und er
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sollte sich ein Bild daruber verschaffen, welche Verhaltensalternativen ihm zur
Verfugung stehen. Wenn er dies tut, verhalt er sich ,zweck"“-rational. Dagegen
laikt sich kaum etwas einwenden: beachtet jemand nur ganz bestimmte Konse-
guenzen seines Handelns (z.B. vermehrte Anstrengungen, die auf ihn zukom-
men, wenn er sich weiterbildet) und ignoriert andere wichtige Konsequenzen
(z.B. die Veraltung seines Wissens und die Verminderung seiner Leistungsfahig-
keit bei unterlassener Weiterbildung), so wird man dies zu Recht wenig verninftig
nennen. Andererseits sind Ubertriebene Forderungen nach Rationalitat irrational.
Man wird nicht verlangen wollen, dal} jemand samtliche Konsequenzen seines
Verhaltens kennt oder sich alle entscheidungsrelevanten Informationen zu ver-
schaffen sucht. Entscheidungsmodelle, die von solchen Ideen ausgehen, sind
einfach unbrauchbar. Sie sind unrealistisch, ein Punkt, den die deskriptive Ent-
scheidungsforschung in jeder ihrer Untersuchungen nachweist. Menschen sind
aufgrund ihrer kognitiven Ausstattung nicht in der Lage, alle relevanten Informa-
tionen zu verarbeiten, ihre Entscheidungen kénnen nicht tber ihr eigenes Er-
kenntnisvermégen hinausgehen, und sie wissen oft gar nicht genau, was sie
wollen: ihre Praferenzen sind alles andere als wohldefiniert, sie bilden sich oft
erst im Handeln heraus. Von jedem Entscheider zu verlangen, er solle ein quasi-
gottliches Wissen erlangen, ist schlicht unsinnig. Dennoch laf3t sich gegen den
Ansatz des rationalen Entscheidungsmodells im Kern kaum etwas einwenden,
seine Forderungen sind ,verninftig®, nur seine extreme Auslegung ist unverninf-
tig.”* Dies ist auch der Ansatzpunkt von Irving Janis. Er versucht, eine gewisse
Verbindung zwischen den Forderungen des Rationalmodells und den Einsichten
der deskriptiven Entscheidungsforschung herzustellen. Entscheider zeigen in
manchen Situationen durchaus ein sorgféltiges Problemlésungsverhalten nach
dem Vorbild des Rationalmodells, bei Vorliegen von bestimmten situativen Ge-

gebenheiten lassen sie sich aber auch von stark vereinfachten Handlungsstrate-

' Auf die Diskussion von Rationalitdt und Vernunft kann hier nicht eingegangen werden, Zweckra-
tionalitat ist nicht dasselbe wie allgemeine Rationalitéat, Individualrationalitét ist nicht kollektive
Rationalitéat, Zwecke sind nicht wertfrei und daher nicht rationalitédtsneutral usw. An dieser Stelle
geht es nur um den schlichten Grundgedanken zweckrationalen Handelns.
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gien leiten. Das zentrale Anliegen von Janis ist die Analyse der Bedingungen, die
fur ein wenig rationales Entscheidungsverhalten verantwortlich sind, es geht ihm
um ein ,realistisches deskriptives Modell*, das ein gewissenhaftes Entschei-
dungsverhalten kennzeichnet, d.h. eigentlich schwebt Janis ein normatives Mo-
dell vor, es soll nur von unrealistischen Ubertreibungen gereinigt werden. Man
solle keine idealistischen oder utopischen Anforderungen an Entscheider stellen,
man konne aber verlangen, dal} sie ihr Bestes geben, wenn wichtige (,crucial®)
Entscheidungen zu treffen sind.” Ein vernunftiger Entscheidungsprozel3 durch-
l&uft - nach Janis - die folgenden in Abbildung 1 naher beschriebenen Schritte.
Erstens sollte eine umsichtige Formulierung des Entscheidungsproblems erfol-
gen. Zweitens ist eine gezielte Informationssuche durchzufuhren. Diese dient der
Reduktion von Unsicherheit und unterstitzt die - in einem dritten Schritt durchzu-
fuhrende - Ausarbeitung der Handlungsalternativen. Der Handlungsraum ist
schlieB3lich viertens im Hinblick auf Vor- und Nachteile, Risiken und Kosten zu
bewerten. Wie man sieht, dbernimmt Janis die in der Entscheidungsforschung
Ubliche Phasenbetrachtung: ein Entscheidungsprozeld sollte alle wichtigen Teil-
prozesse - beginnend mit der Problemformulierung und endend mit dem Ent-

schluf - durchlaufen.

7 Ein rationaler Entscheidungsprozel3 garantiert natirlich noch keinen Erfolg. Vieles steht dem im
Wege: manche Situationen lassen sich grundsatzlich nicht durchschauen, die Umwelt verandert
sich rasant und unvorhersehbar, die Fahigkeiten, der Zufall oder das ,Gluck" sind wichtig. Den-
noch wird ein rationaler Entscheidungsprozef3 grundsétzlich zu besseren Ergebnissen fiihren als
ein nicht-rationaler Entscheidungsprozef3, vgl. Janis 1989.

'8 Verschiedentlich wird der rationale Anspruch an das Treffen von Managemententscheidungen
heruntergespielt. Franck 1992 vergleicht es mit dem Fahrradfahren. Eine Stérung des schlichten
Fahrens durch Nachdenken Uber das Fahren, die Planung einzelner Handlungen wie das Gleich-
gewichthalten wirde das Fahren geradezu unmdglich machen - wie jeder leicht nachvollziehen
kann. Entsprechend misse und solle man bei organisationalen Entscheidungen den Erfahrungen
der Manager vertrauen, nicht analytisches sondern intuitives Denken sei gefragt. Angesichts der
oft katastrophalen Fehlentscheidungen, die nicht nur zum Zusammenbruch von Organisationen,
sondern auch zu politischen und umweltbezogenen Desastern filhren, sollten einem solche Fahr-
radvergleiche eigentlich keine Ful3note wert sein, angesichts der nicht zu Gbersehenden Zahl
anti-rationaler Zeitgeister mag man diese Erwadhnung nachsehen.

¥ Diese Phasenbetrachtung findet sich in fast allen entscheidungstheoretischen Lehrbiichern,
wobei die Ausdifferenzierung der Phasen wiederum unterschiedlich ausfallt, vgl. u.a. Kirsch
1971, Kahle 1993, Bartscher/ Martin 1995.
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Schritt 1: Problemformulierung Schritt 2: Informationsverwertung

1. Bestimmung der Anforderungen (Gefah- 3. Gebrauch vorhandener Informationen
ren, Ertrage, Kosten) - 4. Bestimmung neuer Informationsquellen
2. Festlegung der Richtung (,top of the f

head survey of alternatives")

Entscheidung nach angemessener Suche, Schritt 3: Analyse und Uberarbeitung
Bewertung und Planung. 5. Neue Anforderungen

Vermeidung folgender Defekte: 6. Neue Alternativen
7. Neue Informationen

a) Ubersehen von Zielen i
b) Ubersehen von Alternativen

¢) Schlechte Informationssuche

d) Defekte Informationsverarbeitung
e) Kein Rekurs auf vorherige Schritte

f) Nichtprufung von Risiken und Kosten der
praferierten Alternative

g) Verzicht auf Alternativplane

Schritt 4: Bewertung und Auswahl

8. Pro und Kontra der Alternativen

9. Bestimmung der besten Alternative
10. Prufung auf Anforderungserfullung
11. Mdglichkeiten der Minimierung

12. Zusétzliche Plane fur die Implementie
rung und Beobachtung

Abb. 1: Basisbestandteile eines umsichtigen Entscheidungsprozesses (nach Janis)

Die Ausdifferenzierung der Phasen bei Janis ist aber nicht sehr Uberzeugend.
Sie geht - wie viele andere entscheidungstheoretische Ansatze auch - von einem
gegebenen Problem aus. Man wird das Entscheidungsgeschehen in Organisa-
tionen nicht verstehen, wenn man es vom Ergebnis her - von einer getroffenen
Entscheidung aus - betrachtet. Mindestens ebenso wichtig sind die sogenannten
»-hon-decisions®. Viele problematische Sachverhalte in Organisationen gewinnen
keine Entscheidungsreife, sie werden verschleppt, verschoben, umdefiniert - oder
auch ganz einfach: ignoriert. Eine wichtige Teilphase ist daher die Wahrnehmung
von Problemen (die nicht gleich ,Entscheidungsprobleme” sind), das Treffen ei-
ner Entscheidung ist nur ein Versuch, mit Problemen der Organisation umzuge-
hen. Hierauf wird im Abschnitt II, 3 n&her eingegangen. An dieser Stelle sei der
zweite wichtige Grundgedanke von Janis herausgestellt. Dieser richtet sich auf
maogliche Gefahrdungen des Entscheidungsprozesses. Nach den Beobachtungen
von Janis sind Entscheidungen von einer ganzen Reihe von psychologischen und
sozialen Besonderheiten gekennzeichnet, die ihre Rationalitat stark einschranken
kénnen. Er bezeichnet diese Besonderheiten als ,Constraints® (Begrenzungen).

Die Begriffswahl enthalt den Hinweis darauf, daf3 die Gefahrdung nicht unver-
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meidlich ist, wenn aber Constraints auftreten, die Qualitat der Entscheidung er-
heblich leidet. Janis gruppiert die verschiedenen ,Stérgrol3en” in drei Kategorien
(vgl. Abbildung 2). Als Beispiele fur "Cognitive Constraints” nennt Janis begrenzte
Zeit, Aufgabeniberlastung, mangelndes Wissen oder fehlende Ressourcen bzw.
Fahigkeiten der Informationssuche und -bewertung. "Affiliative Constraints" erge-
ben sich aus Uberstarken Bedurfnissen nach Macht, Status und sozialer Unter-
stitzung oder aus dem Wunsch nach Gefolgschaft. "Egocentric Constraints” ha-
ben vor allem emotionale Ursachen (Ruhmsucht, Strel3vermeidungstendenzen,

Arger).

Cognitive Constraints

Affiliative Constraints

Egocentric Constraints

Zeitmangel

Aufgabentberlastung
Ideologien
Verfugbarkeit
Satisficing

Schema-F-Denken

Bediirfnis nach Erhalt von
Macht, Status

Soziale Unterstiitzung

Vermeideverhalten
Selbstbestéatigung
Groupthink

Starke Motive

Emotionen
Stref3
Selbsterhéhung
Vergeltung

Verdrangung

Cognitive Decision Rules

Affiliative Decision Rules

Egocentric Decision Rules

Abb. 2: Constraints und defekte Entscheidungsregeln (nach Janis)

Die beschriebenen Hindernisse fur eine angemessene Problembearbeitung
werden verhaltenswirksam durch die Anwendung vereinfachter "Entscheidungs-
regeln”. Ein Beispiel fur eine "kognitive" Entscheidungsregel ist der Abbruch der
Problemlésung, wenn eine "befriedigende" Losung gefunden wurde, eine "sozia-
le" Entscheidungsregel richtet sich beispielsweise auf Bewahrung von Gruppen-
harmonie, eine "egozentrische" Regel veranlal3t z.B. Reaktionstendenzen zur

Vermeidung unliebsamer Informationen.

Unbedenklich waren diese Beschrankungen des Entscheidungsverhaltens,
wenn sie nur unter besonderen Bedingungen auftreten wirden. Dies ist nach Ja-
nis aber nicht der Fall. Im Gegenteil, es ist davon auszugehen, daf3 eine sorgfalti-
ge Entscheidungsfindung nur dann stattfinden wird, wenn die "Constraints" ent-

weder gar nicht auftreten oder zumindest als handhabbar gelten (z.B. wenn die
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Chance gesehen wird, Beeinflussungsversuchen machtiger Akteure zu widerste-
hen).

Beschrankungen des Entscheidungsprozesses sind Indikatoren fir dessen
Qualitat. Sie sind jedoch nicht nur Indikatoren, sie ,verursachen* Entscheidungs-
defekte. FUr unsere Frage ergibt sich daraus auch ihre Relevanz. Wenn Fuh-
rungsstrukturen defekte Entscheidungen hervorbringen, dann sollten die Fuh-
rungsstrukturen geandert werden. Es wére also zu klaren, in welcher Weise be-
stimmte Merkmale von Fuhrungsstrukturen defekte Entscheidungsprozesse for-
dern. Die von Janis diskutierten ,,Constraints” konnen als Kriterien zur Beurteilung
der FUhrungsstruktur verwendet werden: gute Fuhrungsstrukturen zeichnen sich

dadurch aus, daf3 sie dem Auftreten der ,Constraints“ entgegenwirken.

b) Die Auswahl von Beschreibungskategorien

Aussagen Uber Untersuchungsobjekte sind Aussagen Uber deren Eigenschaf-
ten. Wahlt man Entscheidungsprozesse als Analyseeinheit, dann zielt man auf
Aussagen uber deren Eigenschaften. Welche Eigenschaften von Entscheidungs-
prozessen verdienen besonderes Interesse? Die Entscheidungsforschung hat
darauf unterschiedliche Antworten gegeben. Diese spiegeln aber nur das beste-
hende Forschungsinteresse wieder, sie beantworten die Frage aber nicht grund-
satzlich. Fragt man einen Wissenschaftstheoretiker, so erhalt man meist als
spontane Antwort, die Auswahl von Forschungsfragen solle man den einzelnen
Forschern Uberlassen, sie stutze sich auf Urteile im Basisbereich, die nicht ,,0b-
jektiv* beantwortet werden kdnnten, welche Fragestellung gewahlt wird - welche
Eigenschaften des Entscheidungsprozesses also besonderes Interesse verdie-
nen -, solle daher niemandem vorgeschrieben werden. Dies ist aber nur die halbe
Wabhrheit. Sicherlich gibt es kein ,objektives” Kriterium fur die Auswahl von Fra-
gestellungen, es gibt aber neben schlechten auch gute Grinde daflr, sich einer
bestimmten Frage zu widmen und dafir andere liegen zu lassen. Beispielsweise
kommt heutzutage niemand mehr auf die ldee, aus minderwertigen Metallen
Gold herstellen zu wollen. Solche Versuche hatten fur die Alchimie vielleicht ihre

Berechtigung, beim heutigen Stand des Wissens spricht nichts mehr fur ein ent-
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sprechendes Forschungsprogramm. Analoges gilt auch fir die sozialwissen-
schaftliche und damit fir die entscheidungsbezogene Forschung. In der Ent-
scheidungsforschung findet man nicht selten unrealistische Maximalprogramme.
Ein Beispiel ist der Anspruch, die Einsichten der Entscheidungsforschung kénn-
ten dazu benutzt werden, um die Effizienz von Entscheidungen zu maximieren.
Ein Ansatz, der sich von dieser Zielsetzung leiten laf3t, ist von vornherein zum
Scheitern verurteilt. Es wird niemals Regeln geben, die fir jede Situation opti-
males Entscheidungsverhalten garantieren. Aul3erdem ist der Effizienzbegriff al-
les andere als eindeutig, die verwendeten Effizienzmalie beziehen sich stets nur
auf bestimmte Aspekte der Effizienz usw. Unrealistisch ist auch ein weiterer An-
spruch, der oft formuliert wird: das Streben nach einer ,geschlossenen* Theorie
des organisationalen Entscheidungshandelns. Theorien sind immer selektiv, he-
ben also nur bestimmte Aspekte der Realitat hervor. Organisationen und damit
organisationale Entscheidungen sind aber in der Regel duf3erst komplex und viel-
schichtig, es ist daher ziemlich aussichtslos, nach einer geschlossenen, allum-
fassenden Theorie zu suchen. Dies bedeutet nicht, dafl3 es nicht sinnvoll ist, all-
gemeine Theorien zu entwickeln, die dann fur verschiedene Erklarungszwecke
spezifiziert werden konnen (vgl. Abschnitt I, 1c). Nicht nur Forschungsprogram-
men mit Maximalansprichen, auch empiristische Arbeiten verdienen kein Ver-
trauen. Damit ist gemeint, dal3 nicht jede beliebige Eigenschaft von Entschei-
dungsprozessen Interesse verdient und nicht jede Korrelation aussagekraftig ist.
Empirische Forschungshypothesen sollten in einem theoretischen Kontext ste-
hen, aus allgemeinen Aussagen abgeleitet werden und ein vorzeigbares
MelRkonzept besitzen. So ist ein statistischer Zusammenhang (z.B. zwischen der
Rechtsform und der Inanspruchnahme von Unternehmensberatern), auch wenn
dessen Plausibilitdt (ad hoc) begrindet wird, ohne Erkenntniswert. Dies heil3t
nicht, daf3 einfache empirische Tatbestande grundsatzlich kein Interesse verdie-
nen. So ist es sicher fir viele Wissenschaftler und Praktiker nicht uninteressant
zu erfahren, dafl} die meisten Unternehmen keine formalen Planungsmethoden
verwenden. Es gibt aber einen Unterschied zwischen ,interessanten“ und ,gehalt-

vollen“ Hypothesen. Erstere dienen einer vordergriindigen Neugier und sind in der
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Regel recht oberflachlich. Letztere sind in eine weiterfihrende theoretische Ar-
gumentation eingebunden, ihnen geht es also um das Ergriinden tiefergehender

Zusammenhange.

Ein wichtiges Merkmal, das Forschungshypothesen positiv auszeichnet, ist ihre
theoretische Fruchtbarkeit. So macht es wenig Sinn, wenn man untersucht, wie
grol3 die Zahl der bei einer Entscheidung in Betracht gezogenen Handlungsalter-
nativen optimalerweise sein sollte. Bezuglich der Entwicklung von Handlungsal-
ternativen verdient eine andere Frage eine wesentlich gréRere Aufmerksamkeit,
namlich die nach dem vorzeitigen Commitment, einem Phanomen, das fir viele
schlechte Entscheidungen verantwortlich ist. Von Interesse ist nicht zuletzt, wel-
che organisationsstrukturellen Bedingungen daflr verantwortlich sind, dafd sich
die Entscheider viel zu frih auf eine bestimmte Handlungsalternative festlegen,
also Handlungsalternativen aus der Betrachtung ausschliel3en, obwohl ihr Lei-
stungspotential nicht ausreichend gewirdigt wurde. Neben der theoretischen
Fruchtbarkeit gibt es eine Reihe von weiteren methodologischen Kriterien zur Be-
urteilung von Hypothesen (Allgemeinheit, Neuartigkeit, Prifbarkeit, Kritikpotenti-
al). Diese wissenschaftstheoretischen Kriterien sind zwar ganz allgemein wichtig,
sie sollen aber an dieser Stelle nicht behandelt werden. Fiur unsere Fragestellung
interessiert vor allem, welche Motive die Entscheidungsforscher bei ihrer The-

menwahl leiten.

Quantitativ von geringer Bedeutung ist bislang die theoretische Orientierung, al-
so die explizite Ableitung der Eigenschaften von Entscheidungsprozessen aus
der theoretischen Argumentation. Ein Beispiel fur ein theoretisches Konzept ist
die ,Problemladung®, das im sogenannten Miulleimer-Modell der Entscheidungs-
findung eine grof3e Rolle spielt (s.u.). Mit der Problemladung ist die Auslastung
des Entscheidungssystems mit wichtigen und drdngenden Problemen gemeint.
Die Problemladung beeinfluf3t z.B. die Wahrscheinlichkeit dafur, daf3 ein Problem
Uberhaupt wahrgenommen und bearbeitet wird. Bedeutsamer als die theoreti-
sche Ausrichtung ist oft die Forschungstradition: es gibt eine Reihe von ,Dau-

erthemen®, die zwar immer wieder neu behandelt werden, aber eigentlich keine
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theoretische Verdichtung erfahren. Ein solches Dauerthema ist die Ausdifferen-
zierung einzelner Phasen der Entscheidungsfindung und die Untersuchung der
Frage, welche Faktoren diese Phasen beeinflussen. Ein Beispiel sind Studien,
die damit beschaftigen, wie hoch die Wahrnehmungsschwelle fur neuartige Pro-
bleme ist.? Neben der Verankerung in der Forschungstradition besitzt die Praxis-
relevanz besondere Bedeutung bei der Auswahl der Forschungsthemen. Auf ein
Beispiel - die Defekte des Entscheidungshandelns - wurde schon eingegangen.
Eine andere unmittelbar praktische Frage richtet sich auf die Fahigkeiten der ein-
zelnen Akteure wie Entschlu3freudigkeit und analytische Fahigkeiten. Eine
weitere Gruppe von Entscheidungsmerkmalen verdient Aufmerksamkeit, weil sie
erhebliche empirische Bedeutung besitzt. Ein prominentes Beispiel ist das soge-
nannte ,groupthink“-Ph&nomen, das die Neigung beschreibt, die Gruppenharmo-
nie wichtiger zu nehmen als die Entwicklung erfolgversprechender Losungen.?
Einige Untersuchungen bemihen sich um die Integration entscheidungsorien-
tierter Konzepte mit Uberlegungen aus anderen Bereichen der Organisationsfor-
schung. Der Situative Ansatz beispielsweise untersucht Zusammenhénge zwi-
schen Merkmalen der Umwelt und der Herausbildung von Organisationsstruktu-
ren. Bei der Vermittlung dieser Zusammenhange spielen Entscheidungsprozesse
sicher eine bedeutsame Rolle.? Schliel3lich gibt es eine Reihe von Versuchen,
den Gesamtprozel3 von Entscheidungen zu typisieren. Dahinter steht oft nur der -
verstandliche - Wunsch, der Komplexitat von Entscheidungsprozessen Herr zu
werden. Weitergehende theoretische Anspriche sind hiermit nicht verkntpft oder

missen zusatzlich hergestellt werden.*

Im folgenden Abschnitt werden einige wichtige Eigenschaften von Entschei-

dungsprozessen etwas naher betrachtet.

2 Vgl. Bass 1983.
2 vgl. z.B. Streufert/Swezey 1986.
2 \Vgl. Janis 1982.

% Vgl. ansatzweise z.B. Eisenhardt 1989.
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c) Kernmerkmale kollektiver Entscheidungsprozesse

Die Verhaltenswissenschaften haben organisationalen Entscheidungsprozes-
sen bislang nicht die Aufmerksamkeit geschenkt, die sie verdienen. Dies liegt
wahrscheinlich auch an der Komplexitdt des Gegenstandes. Entscheidungspro-
zesse sind nicht nur vielschichtig, sie sind auch vieldeutig. So ist es oft alles an-
dere als einfach, die Einzelhandlungen von Organisationsteilnehmern einem be-
stimmten Entscheidungsprozeld zuzuordnen. Auch ist manchmal die Abgrenzung
zwischen einzelnen Entscheidungsprozessen schwierig, z.B. wenn Informationen
fur unterschiedliche Entscheidungen gleichzeitig beschafft werden. Daneben
kann es leicht geschehen, dal? dem Beobachter der Gegenstand des Entschei-
dungsprozesses entschwindet. Wesentliche Teilaktivitaiten des Entscheidungs-
prozesses finden nur in den Kopfen der Beteiligten statt, und diese sind oft alles
andere als gleichgestimmt, verfolgen also andere Ziele, haben unterschiedliche
Realitatsvorstellungen und Informationen. In der Forschung wird diese Unuber-
sichtlichkeit entweder dadurch bewaltigt, dal3 selektiv nur ganz bestimmte Ein-
zelaspekte analysiert werden oder aber eine Typisierung des Entscheidungspro-
zesses vorgenommen wird. Ein wichtiger Einzelaspekt des Entscheidungsge-
schehens ist beispielsweise, in welchem Ausmall sich die Teilnehmer des Ent-
scheidungsprozesses einem bestimmten Ziel verpflichtet fihlen.” Je starker die
eigene Zielbindung, desto eher ist man bereit, Rickschlage bei der Zielverfolgung
in Kauf zu nehmen und den Entscheidungsprozel3 auch bei Auftreten von
Schwierigkeiten weiter voranzutreiben. Typisierungen des Gesamtprozesses er-
folgen oft anhand der Einzelphasen. So ermittelte Nutt, dal3 bei vielen organisa-
tionalen Entscheidungen auf eine genaue Spezifizierung des eigentlichen Pro-
blems verzichtet wird und auch die gefundene Lésung nur unzureichend an die
jeweilige Problemsituation angepalfit wird. Die Losungen werden oft einfach von
anderen Ubernommen. Entscheidungsprozesse mit diesen Merkmalen nennt Nutt

.-Regallosungen®. Besonders schwer tut sich die Entscheidungsforschung ver-

#Vgl. z.B. Hickson u.a. 1986.
» Vgl. Locke/Latham/Erez 1988.
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standlicherweise mit dem Prozef3aspekt von Entscheidungen. Wahrend Merk-
male von Entscheidungen wie Risiko, Komplexitat, Teilnehmerzahl usw. relativ
erfal3t werden konnen, ist die Beobachtung der Dynamik und der Verzweigungen
des Entscheidungsverlaufs wesentlich schwieriger. Dennoch wird die Bedeut-
samkeit des ProzelRaspektes in der Entscheidungsforschung durchaus gesehen,

obwohl er oft nur implizit behandelt wird.

Die Entscheidungsforschung ist im tbrigen an keine disziplindren Grenzen ge-
bunden. Wenig tUberraschend ist, daf3 sich die politischen Wissenschaften inten-
siver mit der Entscheidungsfindung beschaftigen, politische (Fehl-) Entscheidun-
gen haben schlief3lich oft nicht unbetréchtliche Auswirkungen. In der betriebswirt-
schaftlichen Forschung spielt die Untersuchung von Entscheidungsprozessen
bislang nur eine untergeordnete Rolle, ungeachtet der Tatsache, dal3 schon zu
Beginn der siebziger Jahre eine umfassende Monographie tber Entscheidungs-
prozesse erschienen ist und obwohl schon damals empirische Studien gré3eren
Umfangs begonnen wurden.” Die meisten und wichtigsten Studien zu organisa-
tionalen Entscheidungsprozessen findet man in der angelsachsischen Manage-
mentlehre. Die Analyse und Beschreibung einzelner Entscheidungsprozesse rei-
chen bis in die vierziger Jahre zuriick. Auch fir die funfziger und sechziger Jahre
sind Fallstudien typisch. In neuerer Zeit werden aber vor allem systematische
Vergleichsstudien durchgefuhrt. Die Thematik der Untersuchungen streut sehr
weit. Neben Studien, die sich explizit bestimmten Aspekten von Entscheidungs-
prozessen widmen, findet man auch eine Vielzahl von Untersuchungen mit einer
speziellen inhaltlichen Thematik (z.B. Gber die Erfahrungen mit alternativen Parti-
zipationsformen), die unter entscheidungstheoretischer Perspektive behandelt
wird. In den letzten Jahren wurden vor allem Studien zur Strategieentwicklung
durchgefihrt. Die deskriptive Untersuchung dieser Frage verlauft zeitlich in etwa

parallel mit der Entwicklung von Instrumenten und Konzepten des strategischen

% Vgl. Kirsch 1970, 1971; Witte 1968, Witte/Hauschildt/Griin 1988. In der Volkswirtschaftslehre
steht das Entscheidungshandeln der Wirtschaftssubjekte im Zentrum der Theoriebildung, um den
ProzeRaspekt kimmert sie sich allerdings kaum.
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Managements. Studien aul3erhalb der 6konomischen und politischen Wissen-
schaften sind vor allem durch spezifische inhaltliche Themen motiviert. Ein Bei-
spiel ist Untersuchung der Funktionsweise des Aufsichtsrates im Zusammen-
hang mit der Mitbestimmungsdiskussion.?” Ansonsten werden Fragen der kollek-
tiven Entscheidungsfindung naturlich auch in der allgemeineren Grundlagenfor-
schung behandelt, so etwa in sozialpsychologischen Untersuchungen zum Inter-

aktionsverhalten und bei der Analyse von Gruppenprozessen.®

Die Entscheidungsforschung weist eine aul3erordentliche Vielfalt in der Thema-
tik und den konzeptionellen Zugangen auf. Es ist daher nicht mdglich, die Kern-
konzepte der Entscheidungsforschung einheitlich zu bestimmen. Dennoch soll
eine gewisse Ubersicht vorgenommen werden, die in Abbildung 3 angegebenen

Variablen geben aber nur eine subjektive Auswahl wieder.

Die Gruppierung der Variablen folgt einer einfachen Uberlegung. Getragen wird
ein Entscheidungsprozel3 von seinen Teilnehmern. Da wir kollektive Entschei-
dungsprozesse betrachten, ist es aul3erdem sinnvoll, die Teilnehmerstruktur zu
beachten. Die Mitglieder von Organisationen befassen sich mit Aufgaben.» Hierzu
benutzen sie bestimmte Hilfsmittel - die manchmal aber auch nicht zur Verfiigung
stehen -, und sie ergreifen bestimmte Handlungen bzw. veranlassen bestimmte
Aktivitaten. Akteure und Aufgaben stehen sich nicht isoliert gegenuber, in die Or-
ganisation sind bestimmte Strukturen ,eingebaut®, die das Verhalten der Akteure
kanalisieren und auch beim Entscheidungshandeln eine grof3e Rolle spielen. Die
Entscheidungsfindung ist schliel3lich auf bestimmte Ergebnisse gerichtet. Die
Entscheidungsforschung hat sich mit allen genannten Aspekten beschétftigt. Die

Variablen, die hierbei betrachtet wurden, seien kurz erlautert.

" Vgl. Brinkmann-Herz 1972.
%2 Vgl. z.B. Fisher 1974.

» Das Entscheidungshandeln kann analog als die Bearbeitung von Entscheidungsaufgaben ver-
standen werden.
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Abb. 3: Kernmerkmale organisationaler Entscheidungsprozesse

Das Handeln der Teilnehmer wird von ihren Fahigkeiten und Motiven bestimmit.
In der Entscheidungsforschung haben die kognitiven Fahigkeiten eine besondere

Aufmerksamkeit gefunden. Als kognitive Fahigkeiten gelten verschiedene allge-
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meine Problemldsefahigkeiten, aber auch der Gebrauch von Problemlésetechni-
ken (Heuristiken). Besonderes Interesse verdienen die ,inneren Modelle* (,cogni-
tive maps"”) der Akteure, also die Vorstellungen, die sie sich von grundlegenden
Zusammenh&ngen in ihrem Handlungsfeld machen. Haben die Teilnehmer eines
Entscheidungsprozesses ahnliche cognitive maps, dann werden die Ereignisse
der Realitdt auch &hnlich gedeutet. Wenn die cognitive maps Fehler enthalten
(also die Realitat an bestimmten Punkten vollig falsch abbilden), dann kommt es
leicht zu systematischen Fehlentscheidungen. Diese werden trotz schlechter Er-
fahrungen nicht ohne weiteres revidiert, da die (negativen) Verhaltenseffekte
selbst wieder im Lichte der cognitive maps gesehen und in ihrer Bedeutsamkeit
oft unterschatzt werden. Ein Gegenlenken gegen eine einmal eingeschlagene

Verhaltensstrategie kommt daher oft zu sp&t.®

Organisationale Entscheidungsprozesse sind kollektive Entscheidungsprozes-
se. Entsprechend wichtig sind nicht nur die Eigenheiten der einzelnen Teilneh-
mer, erheblichen Einfluld auf den Ablauf von Entscheidungsprozessen hat die
spezifische Konstellation der Teilnehmereigenschaften (die Gruppenzusammen-
setzung). Die Bedeutsamkeit der Gruppenzusammensetzung fur die Aufga-
benerfiullung ist ein klassisches Thema der Gruppenpsychologie. In neuerer Zeit
wurden - in der Argumentation ganz &hnlich - etliche Studien zum Thema Organi-
sationsdemographie durchgefiihrt. Als zentrale Verhaltensdeterminanten gelten
die Homogenitat und die Kompatibilitdt der Mitglieder, also die Frage, wie &hnlich
die Mitglieder einander sind und ob sie sich bezuglich ihrer Fahigkeiten, Motive
und Personlichkeitseigenschaften erganzen. Die Grof3e einer Gruppe besitzt (ob-
wohl sie nur ein ,aul3eres” Strukturmerkmal ist) ebenfalls eine erhebliche Be-
deutung fur viele Gruppenprozesse. Der Begriff ,Gruppe” ist in diesem Zusam-
menhang nicht eng zu verstehen, denn organisationale Entscheidungsprozesse
finden nur selten (ausschlief3lich) im Rahmen eines festen Gruppenverbundes

statt: Zwar werden Teilentscheidungen oft in bestimmten Gruppen getroffen, die-

% Vgl. die interessante Studie zum Konkurs der ,Saturday Evening Post" bei Hall 1984.
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se werden aber mit Informationen von einzelnen Organisationsmitgliedern ange-
reichert, die nicht zu diesen Gruppen gehéren und die nur partiell in den Ent-
scheidungsprozel3 einbezogen werden. Teilentscheidungen werden oft an andere
Gremien weitergereicht, dann einer Person zur endgultigen Entscheidung vorge-
legt, die sich wiederum mit bestimmten anderen Personen berat usw. Aul3erdem
verandert sich der Teilnehmerkreis an einer Entscheidung standig. Dies zeigt im
Ubrigen, dal3 die Gruppenzusammensetzung nicht nur als unabhéngige Variable
gesehen werden sollte. Sie wird nicht am Beginn eines Prozesses festgelegt, sie
ist vielmehr selbst abhangig vom Verlauf des Entscheidungsprozesses und damit

Ausdruck der Entscheidungsdynamik.

Die Teilnehmer arbeiten an einer Entscheidungsaufgabe. Diese Aussage sollte
nicht milRdeutet werden. Es ist lediglich aus analytischen Grinden sinnvoll, die
Aufgabe zu ,objektivieren®. Die Definition des Entscheidungsproblems ist eine
Leistung der Teilnehmer und kann daher von diesen nicht getrennt werden. Ins-
besondere wird den Teilnehmern (deren Kreis ja oft unbestimmt ist) nicht von au-
Ren eine Aufgabe vorgesetzt, deren Erfillung tGberwacht wirde: die potentiellen
.Kontrolleure” sind selbst Teilnehmer am Prozel3, spielen also oft nur eine spezi-
fische Rolle, die sie im Ubrigen selten unbeeindruckt vom Geschehen durchhal-
ten kdnnen. Sinnvoll ist die Untersuchung der Entscheidungsaufgabe deswegen,
weil die beteiligten Personen in Kategorien der Aufgabenerledigung denken -
wenngleich sich die Definition dieser Aufgabe im Zuge des Entscheidungsge-
schehens immer wieder verandert. Jedenfalls befal3t sich die Entscheidungsfor-
schung relativ haufig mit der Frage, welche Aufgabenmerkmale einen Entschei-
dungsprozel3 pragen. Eine herausragende Bedeutung besitzt das Merkmal der
Unsicherheit. Dies ist nicht ganz zufallig so, sondern hat seine Ursache darin,
daf’ sich viele deskriptive Untersuchungen an das klassische Modell der normati-
ven Entscheidungtheorie anlehnen. In diesem Modell spielt das Verhalten unter
Ungewil3heit (Unsicherheit und Risiko) eine zentrale Rolle. Ein weiteres wichtiges
Untersuchungsobjekt ist auerdem der Umgang mit komplexen Situationen, die
ja ebenfalls ein hohes Mal3 von Unbestimmtheit (z.B. tGber das Vorgehen) ent-

halten. Der sachliche Aspekt der Aufgabenbewaltigung ist jedoch nur die eine
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Seite. Ebenso wichtig ist die soziale Verankerung von Problemldsungsprozessen.
Die Entscheidungsforschung untersucht diesbeziglich vor allem die Interessen-

struktur und das Konfliktpotential in der Entscheidungssituation.

Zu den sozialen Rahmenbedingungen, die die Entscheidungsfindung pragen,
gehoren nicht zuletzt auch die Fuhrungsstrukturen, die in der vorliegenden Arbeit
im Vordergrund der Uberlegungen stehen. GroRe strukturelle Bedeutung (in ei-
nem weiteren Sinne) haben auch Grol3en wie das Sozialklima und die Organisa-
tionskultur. Beide Begriffe bezeichnen unterschiedliche Ph&dnomene und sollten
daher auch getrennt behandelt werden. Wahrend die Kultur alle die Institutionen,
Wertvorstellungen und Weltbilder umfal3t, die die grundlegenden Verhaltenspra-
missen der Entscheider pragen, ist das Sozialklima eine ,Ergebnisvariable®, es ist
der Niederschlag des affektiven Erlebens und hat daher nicht unerhebliche Be-

deutung fir die Motivbildung und die Entwicklung von Verhaltenstendenzen.

Rahmenbedingungen sind auch die Hilfsmittel der Entscheidungsfindung. Empi-
rische Studien beschaftigen sich vor allem mit der Frage, auf welche Information-
stechnologien die Teilnehmer an Entscheidungsprozessen zugreifen kénnen und
inwieweit hierdurch die Entscheidungsfindung verbessert wird. Weitere Hilfsmit-
tel, die ein gewisses empirisches Interesse gefunden haben, sind die Verfugbar-
keit des Instrumentariums des strategischen Managements und die Inanspruch-

nahme von Beratungsleistungen.

Verstandlicherweise konzentriert sich das Interesse vieler Untersuchungen auf
die Frage, wie die Effizienz von Entscheidungen erhoht werden kann. Das Ent-
scheidungsergebnis ist daher oft die zentrale ,abh&angige Variable®. Insbesondere
in der betriebswirtschaftlichen Literatur existieren ganze Kataloge von Effizienz-
kriterien, sie enthalten betriebswirtschaftliche Erfolgskriterien (z.B. Rentabilitat,
Produktivitat), Merkmale des Leistungsprozesses (Planabweichung, Zeitaufwand)
und eher ,soziale” Aspekte wie Akzeptanz und Zufriedenheit. Die in unserer Ab-
bildung 3 aufgefiihrten Kriterien sind sehr allgemeiner Natur und kdnnen entspre-
chend weiter ausdifferenziert werden. Ein ,genuines* Effizienzkriterium ist die

Zielerreichung. Im einzelnen birgt es aber mehr Probleme als Losungen. Es setzt
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voraus, dafd der Entscheidungsprozeld von einer klaren Zielsetzung geleitet ist,
aul3erdem wird angenommen, dal3 keine widerspruchlichen Ziele existieren, und
es wird Konsens Uber die Ziele unterstellt. In realen Entscheidungsprozessen
sind eben diese Voraussetzungen normalerweise nicht gegeben. Das zweite Er-
folgskriterium ist gewissermafien die naturliche Erganzung zum ersten. Effizienz
ist keine absolute, sondern eine relative Grof3e, neben den Ergebnissen ist also
auch der Aufwand zu bertcksichtigen. Aufwandgréf3en sind z.B. die verwendete
Zeit, die verbrauchten Ressourcen und die Alternativkosten.®* Eine dritte Gruppe
von Beurteilungsmal3staben ergibt sich aus der Qualitatseinstufung der Einze-
laspekte des Entscheidungsprozesses. Es handelt sich dabei um sachliche Effi-
zienzkriterien einerseits, um normative Kriterien andererseits. Die Ubergange
zwischen diesen Kategorien sind allerdings flie3end. Dies wird am Ausmal} der
notwendigen Informationsverarbeitung besonders deutlich.? Wenn man be-
stimmte Ziele erreichen will, ist eine gewissenhafte Informationsbeschaffung ei-
gentlich immer zu empfehlen, sie ist also aus sachlichen Griinden geboten. An-
dererseits ist gerade die Informationsverarbeitung ein Kernmerkmal von normati-
ven Vorstellungen tber das rationale Entscheidungsverhalten. Diese Zwitterstel-
lung zwischen sachlichen und normativen Kriterien haben praktisch alle wichti-
gen Teiltatigkeiten im Entscheidungsprozeld - ein Ausdruck der Tatsache, daf3

Tatigkeiten und Ergebnisse oft nicht voneinander zu trennen sind.

Als zentrale Prozel3gréf3en gelten die Phasen des Entscheidungsprozesses. Da
Entscheidungsprozesse nicht derartig ,,ordentlich” verlaufen, wie es die Phasen-
vorstellung suggeriert, ist es eigentlich nicht sinnvoll, von ,Phasen” zu sprechen.
Wesentlich treffender ist der Begriff der Teil- oder Kernaktivitat. Auch die Kernak-
tivitdten kénnen also zur Kennzeichnung des jeweiligen Entscheidungsprozesses

herangezogen werden. Man findet Prozesse, in denen alle (oder nur wenige) der

¥ Wenn man sich einer bestimmten Aufgabe widmet, wendet man sich gewissermaf3en von ande-
ren Aufgaben ab, die hierdurch entgangenen Nutzengewinne kénnen als Alternativkosten ver-
standen werden.

¥ Weitere Kriterien sind Partizipation, Sachlichkeit, Kooperationswille.
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Kernaktivitaten sehr intensiv, andere (oder keine) aber praktisch nur nebenher
wahrgenommen werden. Es gibt bislang keine Einigkeit Uber die elementaren
Kernaktivitaten. In der Literatur findet man zwar oft Kataloge der Entscheidungs-
phasen, die Logik, die der jeweiligen Phasendifferenzierung zugrunde liegt, wird
aber selten deutlich. AuBerdem werden sehr unterschiedliche Phasen unter-
schieden. Hierauf kann im einzelnen nicht eingegangen werden. Statt dessen sei

an dieser Stelle ein eigenstandiger Vorschlag gemacht.

Wichtig ist bei der Konzipierung von Einzelaktivitaten vor allem, daf3 sinnvolle
Verhaltenseinheiten gebildet werden. Die haufig in Phasenschemata genannte
»Zielbildung® beispielsweise ist keine Kernaktivitat, weil sie sich in realen Ent-
scheidungsprozessen nicht so ausdifferenziert, wie haufig unterstellt wird. Die
Ziele der Akteure beeinflussen zweifellos den Entscheidungsprozel3. Gleichzeitig
verandern sich die verfolgten Ziele im Zuge des Entscheidungsprozesses, es bil-
det sich aber kein konsistentes Zielsystem heraus. Eine zweite Anforderung an
die Konzipierung der Teilaktivitaten richtet sich auf das Abstraktionsniveau. Es ist
leicht moglich, fir eine Unzahl von konkreten Teilaktivitdten plausibel zu machen,
warum sie im einen oder anderen Fall ganz ,entscheidende® Bedeutung fir die
Entscheidungsfindung besitzen. Aus einer Sammlung konkreter Ereignisse ergibt
sich jedoch kein systematisches Wissen, denn es gibt potentiell unendlich viele
konkrete Situationen, und man erzielt keinen Erkenntnisgewinn, wenn man allen
diesen Moglichkeiten hinterherlauft. Anzustreben ist also eine konzeptionelle
Ordnung der konkreten Einzelph&nomene. Sinnvoll hierfur ist die Wahl eines
~Mittleren” Abstraktionsniveaus. Die gewahlten Begriffe sollen die empirischen
Phanomene zu sinnvollen Einheiten zusammenfassen und damit vergleichbar
machen. Ein dritter Leitgedanke bei unserer Differenzierung ist eher ,normativer*
Art. Er bezieht sich auf die Frage, was unter einem ,gelungenen” Entscheidungs-
prozeld zu verstehen ist. Unsere normative Leitidee ist sehr allgemeiner Art, spe-
zifische normative Forderungen (z.B. nach Partizipation, nach Interessenberiick-
sichtigung usw.) erscheinen uns wenig sinnvoll, da sie leicht beliebig werden und

im einzelnen schwer begrindet werden koénnen. Konkrete Wunschbarkeiten
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stellen sich dariber hinaus eigentlich von selbst ein, wenn man sich an guten

allgemeinen Maximen und Prinzipien ausrichtet.

Die folgenden Kernaktivitdten kollektiver Entscheidungsprozesse scheinen uns

elementar:

- Die aufmerksame Beobachtung von Ereignissen (Problemwahrnehmung),
- die Ausdifferenzierung des Problemraumes (Problemdefinition),

- die Erkundung von Handlungsweisen und Strategien (Verhaltensplanung),
- die Umsetzung der Entscheidung (Verwirklichung),

- die Beurteilung des Entscheidungsverhaltens selbst (Meta-Aktivitat).

Entscheidungen sind Versuche der Problemhandhabung. Gelingen werden sie
nur, wenn bestimmte Mindestleistungen erbracht werden. Ganz zentral fir das
Funktionieren einer Organisation ist es, dal3 die auftauchenden Probleme uber-
haupt wahrgenommen werden. Entscheidungen, die sich auf die falschen Pro-
bleme beziehen, sind sinnlos oder schadlich.* Die Phase der Problemdefinition
ist nicht weniger wichtig. Probleme sind selten eindimensional, sie werden aber
leider oft unterschatzt. Nur eine sorgféltige Diagnose verspricht auch eine wir-
kungsvolle Therapie. Leider besteht eine verbreitete Neigung, nach dem Motto
.Problem erkannt - Problem gebannt* zu verfahren. Probleme werden vorschnell
kategorisiert (und damit ,unproblematisch“), und man prasentiert auch sofort die
passende Losung. Die Entscheidungsforschung zeigt, dal3 die Losungen der Pra-
xis haufig nur unzureichend auf die tatsachlichen Probleme abgestimmt werden.

Zur Bewaltigung konkreter Probleme wird oft nur auf ,Standardware® zuriickge-

% Der Begriff ,Problem* sollte im tbrigen nicht miRverstanden werden. In der Theorie der Problem-
handhabung (vgl. Martin 1989, S. 276 ff.) ist der Begriff ,Problem” ein elementarer Grundbegriff,
der die Grundmotivation des Handelns bezeichnet. Er enthélt also nicht nur die reaktive Kompo-
nente, die der Alltagsgebrauch des Wortes nahelegt, sondern auch aktive Bestrebungen, die
sich auf attraktive Ziele, Chancen, Gelegenheiten usw. richten.
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griffen, konkrete Situationen sind aber selten standardisiert.* Eine situationsge-
rechte Probleml6sung lafit sich ,kaufen®, sie mul® meistens speziell ,konstruiert*
und entwickelt werden. Schlielilich ist auf einen weiteren h&aufigen Defekt der
Entscheidungsfindung hinzuweisen, namlich auf die Verwechslung der Ent-
schlu3fassung mit der Verwirklichung einer Entscheidung. Die fast unvermeidlich
auftretenden Umsetzungsschwierigkeiten von Entscheidungen zeigen in beson-
derem MalRe, wie wenig sich klare Trennungslinien zwischen den einzelnen Ent-
scheidungsphasen ziehen lassen. Eine strikte Trennung zwischen Entschei-
dungsfindung und Entscheidungsdurchsetzung bewirkt eigentlich nichts anderes
als das Scheitern der Entscheidung. Bei der Umsetzung von Entscheidungen
tauchen wegen des konkreten Situationsbezugs immer Schwierigkeiten auf, die
nicht im Vorfeld ausgerdumt werden kdnnen. Sie sollten bei der Verhaltenspla-
nung zwar angedacht werden, sie lassen sich aber nur dann genauer erkennen
und bewaltigen, wenn der Umsetzungsprozel3 konzeptionell begleitet wird. Er-
weisen sich die Schwierigkeiten der Umsetzung als zu grof3, dann muf3 die Ent-
scheidung revidiert bzw. angepaldt werden. Die Notwendigkeit, organisationale
Entscheidungen als Prozel3 zu verstehen, zeigt sich also nirgends deutlicher als
in dem oft mihsamen Umsetzungsprozel3. Der Akt des Entschlusses zieht kei-
nen Schluf3strich, er ist ein nicht unbedeutendes, aber auch kein alles ,entschei-

dendes" Ereignis im Strom organisationalen Geschehens.

Die gewissenhafte Durchfiihrung der Kernaktivitaten des Entscheidungshandeln
erfordert einen erheblichen Informationsaufwand. Im einzelnen gehdrt dazu die
Entwicklung von Umweltszenarien, die Uberpriifung der eigenen Vorstellungen,
die Konfrontation mit alternativen Sichtweisen, die Erkundung neuer Informatio-
nen usw. Die Intensitat, mit der diese Teilhandlungen ausgefiihrt werden, kann
als Indikator dafur gelten, ob eine angemessene Entscheidungsfindung stattfin-
det. Die Qualitat der Kernaktivitaten entscheidet also Uber die Gite des jeweiligen

Entscheidungsprozesses. Ahnlich wie Janis kann man behaupten, die Kernakti-

% Wir befassen uns in unserer Arbeit nicht mit standardisierten Arbeitssituationen - hierfiir ist es
natdrlich sinnvoll, Verhaltensroutinen zu implementieren.
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vitaten seien Mal3stabe fur die Rationalitat des Entscheidungsprozesses. Unter
Rationalitat wird hier - wie oben schon ausgefiihrt - keine Maximalrationalitat ver-
standen. Man kann aber davon ausgehen, dal’ es bei den Entscheidungen, die
hier interessieren - also bei wichtigen und komplexen Unternehmensentschei-
dungen - besser ist, eher mehr als weniger in die Kernaktivitaten zu investieren.
Zwar laRt sich daruber spekulieren, welches Mal3 an Komplexitat mit welchem
AusmaR an Entscheidungsaufwand korrespondiert. Solche Uberlegungen gera-
ten allerdings leicht zu Glasperlenspielen, denn die ,Feinabstimmung® zwischen
Problem- und L&sungskomplexitat® ist selbst mit einem erheblichen Aufwand
verbunden, der das Ziel der Feinabstimmung, namlich Ressourcenverschwen-
dung zu vermeiden, ad absurdum fihrt. Viel wichtiger als eine ,kalkulierte* ist ei-
ne in den Entscheidungsprozel ,eingebaute” Rationalitat. Ein zuverlassiger Indi-
kator fur die Intelligenz des Entscheidungsgeschehens ist das Auftreten von Me-
ta-Aktivitaten, also von Aktivitaten, die den Entscheidungsverlauf selbst zum Ge-
genstand haben. Sie sorgen fir Selbstreflektion, tragen dazu bei, dal3 Fehlent-
wicklungen bemerkt werden, und sie sorgen fir die richtige Dosierung des Ent-
scheidungsaufwandes. Ein Indikator fur die Existenz solcher Meta-Aktivitaten ist
beispielsweise die Ausgestaltung bestimmter Rollen im Entscheidungsprozel3.
So konnen einzelne Teilnehmer die Aufgabe Ubernehmen, als konsequente Kriti-
ker des Geschehens (d.h. als advocatus diaboli) aufzutreten. Auch durch die
Einfuhrung bestimmter Entscheidungsregeln kdnnen Meta-Aktivitaten veranlafdt
werden. Eine solche Regel konnte beispielsweise vorsehen, endgiltige Ent-
scheidungen zweimal zu entscheiden und vor der Bestatigung durch die zweite
Entscheidung eine gewisse Zeit verstreichen zu lassen. Auch Arrangements zur
Diskussionsfiihrung und zur Austragung von Interessenunterschieden (Diskursre-

geln) kénnen das Niveau der Selbstreflektion anheben.

Die Kernaktivitaten sind sozusagen die Substanz des Entscheidungsprozesses.

Sie determinieren die mogliche Qualitat der Entscheidung. Daneben gibt es zwei

¥ Vgl. Kirsch 1976.
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weitere wichtige Merkmale des Prozesses. Sie sind schwer voneinander zu tren-
nen, da sie eng aufeinander bezogen sind: die Struktur der Aktivitaten in inhaltli-
cher und zeitlicher Hinsicht . Es gibt Prozesse, die ganz ,glatt* verlaufen, sie ent-
sprechen gewissermal3en dem Idealprozel3 der normativen Entscheidungstheo-
rie. Reale Prozesse haben haufig ein ganz anderes Aussehen: es treten zahlrei-
che Zyklen auf (d.h. obwohl man sich bereits am Ende wahnte, steht man pl6tz-
lich wieder am Anfang), es gibt Verzdgerungen, lange Unterbrechungen mit
plotzlichen Beschleunigungen, ein volliges Verschwinden von Aktivitaten, die vor-
her auf Hochtouren liefen usw. Entscheidungsprozesse haben also durchaus
unterschiedliche Verlaufsformen, und auch die Anordnung der ,Phasen”
schwankt betrachtlich. Manche Forscher gehen so weit zu behaupten, der Nor-
malfall stelle die Entscheidungslogik eigentlich auf den Kopf. Die Regel sei nam-
lich, dal der Entscheidungsprozeld gewissermal3en erst dann re-konstruiert wer-
de, nachdem der Entschluf3 schon gefalit sei - oder gar: nachdem bereits gehan-
delt wurde. Dieses Vorgehen habe seine Ursache z.B. in der Notwendigkeit, ge-
troffene Entscheidungen zu rechtfertigen, also quasi ein potemkinsches Ent-
scheidungsgeschehen zu inaugurieren. Andere Forscher gehen wesentlich wei-
ter, sie behaupten, das Denken werde in seiner Bedeutung fir die Handlungsvor-
bereitung wesentlich Gberschatzt. Das Denken hatte seine wesentliche Funktion

als Hilfsmittel zur Deutung des Geschehens, nachdem es eben geschehen ist.®

% Vgl. Weick 1985.
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[ll.Strukturelle Bedingungen der Fihrungseffizienz

1. Fldhrungssysteme als Bestandteile des unternehmerischen
Gesamtsystems

a) Die Bedeutung der Fuhrung

Ahnlich wie im ProduktionsprozeR ist die ,Technologie auch fiir den Manage-
mentprozeld von grofRer Bedeutung. Die Methodenlehre der Betriebswirtschafts-
lehre und - in den letzten Jahren - die Konzepte zum ,Strategischen Manage-
ment* bemuhen sich in gewisser Weise um die Bereitstellung einer effizienten
Entscheidungstechnologie fur die Unternehmensfihrung. Der Besitz moderner
»rechnologien” ist aber nicht hinreichend fiur die effiziente Erstellung von Gutern
und Dienstleistungen bzw. fur die Entwicklung kluger Entscheidungen. Zu Recht
wird in den letzten Jahren auf die zunehmende Bedeutung des ,menschlichen
Faktors® fur den betrieblichen Leistungsprozeld hingewiesen. Das Management
befindet sich - was die Bedeutung der personellen Seite betrifft - in einer eher
noch exponierteren Situation. Dieser Gedanke wurde in der einschlagigen Lite-
ratur auch schon immer herausgestellt; wenn auch oft Ubertrieben, und zwar in
doppelter Hinsicht. Zum einen findet man die Neigung, einzelne Personen als die
entscheidenden Erfolgstrager, als ,grof3e Fuhrer®, als Agenten des Wandels und
dergleichen zu betrachten. Zum anderen wird die personelle Komponente allge-
mein Uberbewertet und der Rahmen, innerhalb dessen das Management agiert,
ignoriert. Die im folgenden zu entwickelnde Position mif3t den persénlichen Qua-
lifikationen der individuellen Manager durchaus Gewicht zu, ohne sie allerdings
als entscheidend zu betrachten. Von zentraler Bedeutung fur eine erfolgreiche
Unternehmensfihrung sind vielmehr strukturelle Komponenten, denn: die Fuh-
rungsstruktur setzt die Rahmenbedingungen, innerhalb derer sich das Manage-
ment bewegen kann, und bestimmt damit die grundsatzlichen Moglichkeiten fur

ein erfolgreiches Agieren.
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Strukturen im Managementteam

Gegen die erste Ubertreibung, die Uberbetonung personeller Kompetenzen,
wendet sich beispielsweise Hambrick.”” Er stellt heraus, daf es im Normalfall vor
allem das Fuhrungsteam ist, das die Geschicke des Unternehmens tragt, der
einsame Entscheider also wenig bedeutsam ist. Hambrick entwickelt verschie-
dene Vorstellungen Uber die Schliisselfaktoren, die den Erfolg des Topmanage-
mentteams bestimmen. Dieses ,upper echelon model” ist in Abbildung 4 skiz-

ziert.

Im Zentrum der Uberlegungen von Hambrick stehen die Qualitaten, die das Ma-
nagementteam braucht, um erfolgreich zu sein: bestimmte Werthaltungen, Fa-
higkeiten und Fertigkeiten, Wissen und Erfahrungen, der kognitive Stil und das
Auftreten. Diese durfen nach Hambrick nicht isoliert betrachtet werden. Einzelne
Personlichkeitseigenschaften wirken als Qualitat nur in passenden Umwelten. So
stellt beispielsweise die zunehmende schulische und berufliche Ausbildung der
Mitarbeiter auch hohere Anforderungen an das Management; die Produkte und
Strategien des Unternehmens erfordern unterschiedliche Personlichkeiten usw.
Neben der ,Passung“ der Managereigenschaften zur inneren und &uf3eren Aufga-
benumwelt wird von Hambrick die ,Passung” zu den Kollegen des Fihrung-
steams herausgestellt. Da sich die Umwelt und die Aufgaben des Unternehmens
standig verandern, sei auRerdem eine dynamische Anpassung zu empfehlen.
Ausgehend von der Ist-Analyse ist zu priufen, inwieweit und mit welchen Malf3-
nahmen Abweichungen von dem (jeweils situativ zu betrachtenden) Idealprofil
beseitigt werden kénnen. In einem iterativen Prozeld ist dieser Analyse-

Maflnahmenzyklus immer wieder zu durchlaufen.

So einleuchtend die Grundiiberlegungen von Hambrick sind, seine Gestaltungs-

hinweise bleiben recht vage. An den verantwortlichen Geschéaftsfihrer werden

¥ Vgl. Hambrick/Mason 1984, Hambrick 1987, Hambrick 1994.
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hohe Anforderungen bei der Zusammenstellung und Entwicklung des Teams ge-

stellt;

»The manager must engage in continual observation, testing and probing, not in a threatening
or adversarial manner, but in a way that somehow allows the boundaries of each person’s
repertoire to become apparent.”

Welches sind die wichtigsten

Rahmenbedingungen?
Extern
eKultur und Gesellschaft
*Wirtschaftsbereich und Wettbhewerb
*Aufgabe/ Ziele der Organisation

Intern

*Schlusselstrategien

Kernpunkte gegenseitiger Abhangigkeit
*Persdnliche Begabung

*Bildung von Entscheidungsgremien

v

Welche Fiuhrungsqualitaten

werden bend6tigt? Dynamische
Anpassung
*Wertvorstellungen Falls Verdnderungen im TMT
*Begabung (Top-Management-Team) nicht
*Fertigkeiten durchfuhrbar sind oder nicht
*Wissen akzeptiert werden, kann dann
*Kognitiver Stil der Kontext verdndert werden?
*Auftreten ¢
A

Welche Managerqualitaten
existieren bereits?

v

Wie sollten bestehende Licken

geschlossen werden?
*Ersatz/ Austausch
*Verstarkung
*Berater/ Externes know-how
*Anreize
*Weiterbildung
*Betreuung/ Beratung

Abb. 4: Management-Team-Analyse

% Hambrick 1987, S. 96.
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Zu bericksichtigen seien die in Abbildung 4 genannten EinfluRgréf3en, d. h. die
konkrete Ausgestaltung muR widerspriichliche Uberlegungen gegeneinander ab-
waéagen. So sei es manchmal sinnvoll, auf die Homogenitat der Teammitglieder zu

achten, in anderen Fallen sei eine grol3ere Heterogenitat notwendig.

Bei der Beurteilung des Hambrickschen Ansatzes féllt insbesondere ein zentra-
ler Mangel ins Auge: Zwar vermeidet Hambrick die Uberbetonung der Persénlich-
keitseigenschaften eines Uberragenden Fuhrers, er stellt vielmehr das Zusam-
menwirken der Fuhrungsgruppe heraus. Hierbei ignoriert er aber eine andere
wichtige Determinante des Fuhrungshandelns: den strukturellen Aspekt der Fih-

rung.

Strukturen und Geist

In der Organisationslehre wird Strukturen eine grof3e Bedeutung beigelegt.
Strukturen besitzen einen starken verhaltenslenkenden Einfluld auf die Akteure
innerhalb der Organisation, sie bestimmen die mdglichen Anpassungsleistungen,
die interne Koordination, den Konfliktgehalt usw. Damit determinieren Organisati-
onsstrukturen indirekt auch die Mdoglichkeiten des Erfolgs einer Organisation, al-
so die Chance, dal3 die Ziele der Organisation mdglichst effizient erreicht werden
konnen. Erfolgsbedingungen sind ganz generell ein wichtiges Thema der Organi-
sationsforschung, und entsprechend ist die Betonung der strukturellen Aspekte
verstandlich. Allerdings kann man uber die relative Bedeutung von Strukturen zu
Recht unterschiedliche Auffassungen haben. Sicherlich haben sie keine unmit-
telbare Wirkung. Dies gilt in besonderem Mal3e fir Strukturgréf3en auf der Ebene
der Gesamtorganisation, also z.B. fur die Standardisierung oder die Zentralisie-

rung.

Entscheidend fur den Erfolg von Unternehmen sind nicht Strukturen, ausschlag-
gebend ist vielmehr das geschickte Agieren, der ,intelligente* Umgang mit den
Problemen, die sich der Organisation als Ganzes und ihren Teilbereichen stellen.
Es ist daher wenig verwunderlich, da3 Karl Weick gegen die Uberbetonung der

Strukturen in der Organisationsforschung polemisiert: wichtiger als statische
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Strukturen (M-Form, U-Form, Matrix-Struktur usw.), aber auch als die Umwelt, die
verwendeten Technologien oder die Strategien der Organisation seien die sozia-

len Prozesse und die Mikrodynamik in der Organisation.

»A smart system does the right thing regardless oft its structure and regardless of whether the
environment is stable or turbulent.“*

Weick geht es in seinen theoretischen Untersuchungen um die grundlegenden
Mechanismen, die das Zusammenwirken von Einzelakteuren zu ,organisiertem*
Handeln machen. Ein ganz zentraler Koordinationsmechanismus ist nach seiner
Auffassung das ,kollektive Bewul3tsein® (collective mind). Kooperation ist - entge-
gen weitverbreiteten Ansichten - mdoglich, auch ohne dal3 z.B. ein Gemein-
schaftsgeist, ein Wir-Gefuhl oder gemeinsame Ziele existieren. Entscheidend ist
vielmehr, dal3 die jeweiligen Verhaltensweisen der Akteure ineinandergreifen,
gleichgultig, welche Motivationen hinter den Einzelaktionen stehen.® Fur erfolg-
reiche Kooperation ist also kein Gemeinschaftsgeist notwendig - dieser hat oft
sogar schadliche Wirkungen - wohl aber kollektives Bewul3tsein. Unter kollekti-
vem Bewul3tsein versteht Weick die Disposition von Aufmerksamkeit fur das

kollektive Geschehen (,disposition to heed"®):

.People act heedfully when they act more or less carefully, critically, consistently, purpose-
fully, attentively, studiously, vigilantly, conscientiously, pertinaciously.“*

Fur das ,organisationale” Verhalten ist von ausschlaggebender Bedeutung, wie
sich diese Aufmerksamkeit in der Interaktion der Akteure umsetzt, von Interesse
ist also das aufmerksame Zusammenwirken. Aufmerksames Zusammenwirken
entsteht nicht aus einem Rollengefiige, es ist etwas Dynamisches, und bewirkt
eben durch seine ,Lebendigkeit” den Erfolg koordinierten Handelns. Aufmerksa-
mes Zusammenwirken entsteht dadurch, dafd jeder der beteiligten Akteure aktiv
Beitrage leistet, sich auf das Handeln der anderen einstellt und sich immer wie-

der neu ein aktuelles Bild von der jeweils gegebenen Situation verschafft. Konkret

% Weick/Roberts 1993, S. 377.
“ Vgl. Weick 1985, 1993.
“ Weick/Roberts 1993, S. 361.
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zeigt sich das vorhandene Kollektivbewul3tsein in der gegenseitigen Hilfe, in der
wechselseitigen Erganzung, Anpassung, Informationsweitergabe usw. Das Kol-
lektivbewul3tsein ist also nichts Mystisches, es ist im Prozel3 des Zusammenwir-
kens lokalisiert und manifestiert sich, wenn die Akteure ein ,gemeinsames Auf-
gabenfeld konstruieren®. Je aufmerksamer das Zusammenwirken, desto mehr
produziert das Sozialsystem ,Losungskomplexitat® und kann entsprechend mehr

~Problemkomplexitat* bewaltigen.

Die besondere Betonung des ProzelRRaspektes bedeutet nun aber nicht, dal3
Strukturen vernachlassigt werden kdnnen. Im Gegentell, als relativ schwer veran-
derbare ,tragende Grundbestandteile* der Organisation kann ihr Einflu3 kaum
Uberschéatzt werden. Ihr Einflul3 ist aber nicht ,direkt”, er grenzt Verhaltensraume
ein, determiniert sie aber nicht. Herausgestellt sei aul3erdem, dal’3 nicht notwen-
digerweise den Strukturmerkmalen auch die grof3te Bedeutung zukommt, die
bisher bereits in der Organisationsforschung eine grof3e Rolle spielen. Insbeson-
dere sind die Strukturen auf der Ebene der Gesamtorganisation nicht so wichtig
wie die handlungsnahen Strukturen im Verhaltensumfeld der organisationalen
Akteure. Was die hier interessierenden Fuhrungsstrukturen angeht, so ist insbe-
sondere eine Eigenschaft von entscheidender Bedeutung: ihre Widersprichlich-
keit, sie schafft den Raum und den Impuls fur die von Weick geforderte Beweg-
lichkeit der organisationalen Akteure. Es gibt keine ideale Struktur in dem Sinne,
wie es ein ideales Produkt gibt: als Summe von positiv zu bewertenden Teil-
merkmalen. Die Bewaltigung der Probleme, die vom Fihrungssystem einer Or-
ganisation verlangt wird, erfordert im Gegenteil die stdndige Erzeugung von
Spannungen, Widerspriuchlichkeiten und Unvereinbarkeiten (und deren Aus-
gleich). Stromlinienférmige Strukturen sind fir diesen Zweck denkbar ungeeignet.

Hierauf wird in Abschnitt 1ll, 1¢c n&her eingegangen.

Flihrungsstrukturen im organisationalen Kontext

Im folgenden werden organisationale Merkmale betrachtet, die fur die Zusam-
menarbeit des Fuhrungsteams von entscheidender Bedeutung sind. Nur von

zweitrangiger Bedeutung sind hierfir Merkmale der Gesamtstruktur von Organi-
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sationen (die Konfiguration, das Ausmal der Arbeitsteilung usw.). Nur einge-
schrankt bedeutsam sind auch Strukturmerkmale von Arbeitsgruppen, die in der
Gruppenforschung besonderes Interesse gefunden haben. Organisationale Ent-
scheidungen werden zwar héaufig in Gruppen getroffen, diese Gruppen sind aber
i. d. R. ,Gremien®, fur die die typischen Gruppenmerkmale wenig Bedeutung ha-
ben. Gremien sind keine ,Problemlésungsgruppen®, die Entscheidungsvorberei-
tung wird meist an anderer Stelle (durch Stabe, Mitglieder des Gremiums, Mitar-
beiter der Gremiumsmitglieder, spezielle Projektgruppen) betrieben, und dem
Gremium bleibt oft nur die Aufgabe, den politischen Gehalt der vorbereiteten
Handlungsvorschlage zu priifen sowie kleinere Anderungen vorzunehmen. Dazu
wird meist im Vorfeld unter einfluB3reichen Gremienmitgliedern abgeklart, welche
Handlungsalternativen tberhaupt in Erwagung gezogen werden sollen. Dieses
Vorgehen ist nun nicht strukturlos, im Gegenteil, es ist Ausdruck einer bestimm-

ten Entscheidungsstruktur, die sicher nicht in allen Organisationen so wiederzu-

finden sein wird. Insbesondere in kleineren und mittleren Unternehmen ist es -
nach einem gangigen Bild - der einzelne Unternehmer, der wichtige Entschei-
dungen allein trifft. Allenfalls erfolgt eine konsultative Einbeziehung einzelner Mit-
arbeiter. Inwieweit dieses Klischee zutrifft, ist allerdings eine Frage, die noch zu
beantworten wére, denn selbst bei einer Konzentration der Entscheidungsbefug-
nisse auf eine Person bleiben organisationale Entscheidungen wesentlich ge-
pragt durch soziale Einflisse, also durch das Verhaltnis zwischen den Mitarbei-
tern und den Fuhrungskraften. Dieses pragt die Informationsgewinnung, die Ent-
scheidungsgeschwindigkeit, die Umsetzung von Entscheidungen usw. Selbst
eine monokratische Entscheidungsfindung ist also strukturellen Einfliissen un-
terworfen, die sich nicht auf die Dimension Zentralisierung versus Dezentralisie-

rung reduzieren laft.

Schliel3lich sei darauf hingewiesen, dal3 es i. d. R. nicht die augenfalligsten
Strukturdimensionen sind, die die grofite Bedeutung fir die Entscheidungsfin-

dung besitzen. Zweifellos setzen die ,klassischen* Dimensionen der Organisati-
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onsstruktur (z. B. eine hohe Standardisierung oder eine starke Zentralisierung)
zum Teil enge Verhaltensgrenzen.® Sie sind daher nicht irrelevant, sie besitzen
lediglich eine abgeleitete Bedeutung, da sie das Ergebnis tiefergehender Struk-
turdimensionen sind und sich &ndern, wenn sich die strukturellen Tiefendimen-

sionen verandern.

b) Aufgaben des Fihrungssystems

Fuhrung hat ein Doppelgesicht. Einerseits ist sie unverzichtbar, weil die Steue-
rung und Koordination von sozialen Systemen ein hervorgehobenes Willenszen-
trum notwendig macht. Andererseits entstehen dadurch unvermeidlich Machtun-
gleichgewichte mit allen ,argerlichen” Begleiterscheinungen sozialer Ungleichheit
wie Statusunterschiede, Prestigedifferenzen, unterschiedlicher Zugang zu Res-

sourcen usw.

Die ,kybernetische* Seite der Fiihrung

Die Managementlehre stellt den technischen Aspekt der Fihrung, die Steuerung
und Koordination in den Vordergrund. Ihr Gegenstand sind die Methoden der
Unternehmensfihrung aller Schattierungen: Techniken der Berichterstattung,
Wirtschaftlichkeitsanalysen, Strategien der Planung ebenso wie einzelne Hilfs-
mittel der Organisation. Selbst die Mitarbeiterfihrung erhalt in der Management-
lehre einen instrumentellen Bezug. Fur unterschiedliche Fuhrungssituationen wird
ein jeweils passendes Fuhrungsverhalten empfohlen, das die Arbeitsmotivation
und Leistungserbringung der Mitarbeiter sichern soll. Geradezu klinisch keimfrei
wird der technische Aspekt in systemtheoretischen Modellen abgebildet. Fihrung
wird zum Regelkreisgeschehen, sie reduziert sich auf Zielvorgabe, Abwei-

chungsanalyse und Korrekturhandlung (vgl. Abbildung 5).

Fehler! Keine gultige Verknupfung.
Abb. 5: Regelkreis

“2Vgl. Martin 1995.
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Im einzelnen hat die Unternehmensfiuhrung aus dieser Sicht eine Vielzahl von
Aufgaben. Sie ist verantwortlich fir die sachgerechte und zielfihrende Abwick-

lung folgender Teilaufgaben:®

Zielfestlegung,

Strategieentwicklung,
- Planung,

- Kontrolle,

- Kommunikation,

- Organisation.

Aus mehr dynamischer Sicht ist die Fuhrung verantwortlich fir Anpassung, In-
novation, Legitimation, Verantwortungsibernahme, Organisationsverdnderung,
Personalférderung usw.“ Fuhrung ist demnach gleichzusetzen mit der Sicherung
der grundlegenden Unternehmensaufgaben, anders ausgedrtckt: sie ist haupt-

verantwortlich fir den Bestand der Organisation. Bestandsvoraussetzungen einer

jeden Organisation sind:
- die Gewabhrleistung der Zielerreichung,
- die Sicherstellung der Koordination,
- die Entwicklung organisationalen Lernens.

Diese Anforderungen sind - dies sei betont - nicht Grundfunktionen der Elhrung,
es sind allgemeine Systemanforderungen, und es kann zunéchst offen bleiben,
ob es zur Erfullung dieser Systemanforderungen tberhaupt eines speziellen Fuh-

rungssystems braucht: Das Spiel der Krafte in einer Organisation kann mogli-

cherweise - aus sich heraus - den Systemanforderungen Geniige tun, die Entste-

“Vgl. z. B. Hellriegel/Slocum 1991, S. 10 ff.; Macharzina 1993, S. 149 ff.
“Vgl. z. B. Kirsch/zu Knyphausen/Ringlstetter 1991.
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hung einer speziellen Fiuhrungsgruppe ist also nicht unbedingt notwendig, um

den Systembestand zu sichern.®

In der bisherigen Realitat ist eine solche Ausdifferenzierung aber fast aus-
nahmslos in allen Organisationen zu beobachten.® Die Vermutung liegt daher
nahe, dal3 Fihrung ,zahlt* und weitergehend, dal3 eine ,gute” Fihrung das Wohl-
ergehen von Organisationen entscheidend fordern kann. Fuhrung wird aber nur
selten ,direkte” Beitrdge zum Systembestand und zur Systementwicklung brin-
gen. Je nach Organisationstypus wird die Rolle der Fihrung eine andere sein:
man vergleiche nur die Fuhrung eines grof3en Industrieunternehmens mit der
Fuhrung einer Bankfiliale oder mit der Fuhrung eines Unternehmens in der Grin-
dungsphase oder mit der Leitung einer Universitat. Einmal wird die Fihrung eher
als Initiator, Produktionstrager und Innovator auftreten, ein anderes Mal als Kata-
lysator, Integrator oder Vermittler, als strategische Einheit, als Expertenteam oder
wie auch immer. Angesichts dieser Heterogenitat drangt sich die Frage auf, ob
Uberhaupt etwas Allgemeines zur Fuhrung oder gar zu einer idealen Fiuhrungs-
struktur einer Organisation gesagt werden kann. Tatsachlich ist es - wie im Ab-
schnitt 1, 1c mit anderer Begrindung dargelegt wird - nicht moglich, allgemein
verbindlich ein konkretes Fuhrungsprofil bzw. eine ganz spezifische Fuhrungs-
struktur zu empfehlen. Dies verbietet sich allein schon wegen der Unterschied-

lichkeit der méglichen Fuhrungssituationen.

In die andere Richtung gesehen zeigt sich jedoch ein ganz anderes Bild. Allge-
meine Aussagen dariber, welche Merkmale eine nitzliche Fihrung nicht aufwei-
sen darf, drangen sich geradezu auf. Fehlende Vorausschau, Abwarten und Pas-

sivitat, falsche Einschétzung von Risiken, eine schwache konzeptionelle Ge-

“* Man kann dieses Problem rein terminologisch umgehen, indem man funktionale Subsysteme von
im engeren Sinne sozialen Subsystemen trennt, wie dies in funktionalistischen Ansétzen gern
geschieht. Dann umfal3t das Fihrungssystem alle Prozesse, die dazu beitragen, dem Organisa-
tionsgeschehen eine bestimmte Richtung zu geben (vgl. Kirsch 1971).

“® Die institutionellen Arrangements von Fiihrungssystemen, die natirlich einen erheblichen Unter-
schied machen, sind bei dieser Frage zunachst noch nicht angesprochen (Zugang zu Fihrungs-
position, Legitimationsverfahren, zeitliche Begrenzung usw.).
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samtsicht, unzureichende Informationen, ungenigende Managementfahigkeiten,
unkoordiniertes Handeln usw. sind alles Eigenschaften, die wenig erfolgstrachtig
sind. Eine Fiuhrung mit diesen Eigenschaften wird mit dem Scheitern der Fuh-
rungspersonen oder gar der Organisation bestraft. Die Aufzahlung von Defiziten
der FUhrung kann allerdings leicht zu Beliebigkeit fihren. Es stellt sich also die
Frage, welche Merkmale von zentraler Bedeutung sind und wie sie systematisch
geordnet werden kdonnen. Hierzu geben die vorliegenden theoretischen Ansatze

unterschiedliche Antworten.

Kirsch hat wichtige Kernfahigkeiten einer Organisation beschrieben (s.u.). Es ist
naheliegend, dal3 zwischen den Merkmalen von Fiuhrungssystemen und solchen
Kernfahigkeiten enge Beziehungen bestehen. Etzioni nennt als wesentliche Sy-
stem-Stabilisatoren Fahigkeiten der Machtausubung, Aufklarung und Konsens-
bildung. Scholl knupft hieran an und untersucht die Bedeutsamkeit verschiede-
ner Determinanten fur die Erkenntnisfahigkeit. Als besonders relevant erscheinen
ihm die affektive, kognitive und konative Kongruenz des Fuhrungsteams sowie

die Art des Machteinsatzes.*

Aus entscheidungstheoretischer Perspektive bietet sich eine andere Systemati-
sierung an. Grundlage von Entscheidungen sind die inneren Modelle der Ent-
scheider. Je weniger die Vorstellungen der Akteure mit den tatsachlichen Wir-
kungszusammenhangen ubereinstimmen, je unrealistischer die ,cognitive maps”,
die Wahrnehmungen und die Alltagstheorien der FiUhrungskrafte sind, desto
schlechter werden auch ihre Entscheidungen sein. Ein zentrales Merkmal von
Fuhrungssystemen ist daher deren Fahigkeit, gultige Modelle der Realitat zu bil-

den. Diese Fahigkeit sei als Intelligenzfunktion herausgestellt. Als wesentliche

kognitive Teilfahigkeiten sind Wahrnehmungsfahigkeiten, Fahigkeiten der Infor-
mationsverarbeitung und der Entscheidungsbereitschaft zu nennen. Eine zweite

wichtige Gruppe von Fahigkeiten bezieht sich auf den ProzefRaspekt von Ent-

‘7 Vgl. Etzioni 1968.
8 Vgl. Scholl 1995.
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scheidungen. Hierbei geht es weniger um Erkenntnisse als um Motivationen.
Entscheidungen missen initiiert, vorangetrieben und gelenkt werden. Die hierzu
notwendigen Teilfahigkeiten seien unter dem Begriff Aktivitdét zusammengefal3t.®
Es bietet sich an, als weitere zentrale Fahigkeit die Koordinationsfahigkeit her-
auszustellen. Entscheidungen sind ganz wesentlich auf die Abstimmung von
Sachmitteln, Personen, Aktivitdten und Informationen angewiesen.® Aus syste-
matischen Griinden ist es jedoch nicht sinnvoll, fir den Umgang mit Abstim-
mungsnotwendigkeiten eine spezielle Koordinationsfahigkeit zu postulieren. Ko-
ordination und Kooperation sind generelle Systemanforderungen, sie sind das
entscheidende Merkmal sozialer Systeme, um sie zu gewahrleisten, sind Fahig-
keiten notwendig, sie sind jedoch nicht selbst Fahigkeiten.* Als dritte grundle-
gende Fahigkeit sei vielmehr der organisationale UberfluR herausgestellt. Die
Kennzeichnung des organisationalen Uberflusses als ,Fahigkeit* mag tberra-
schen. Tatsachlich ist diese Eigenschaft auch eher eine ,Mdglichkeit”: sie schafft
Spielraume und gestattet Verhaltensweisen, die Organisationen mit geringer
Ressourcenausstattung nicht méglich sind. Der organisationale UberfluR hat eine
direkte Analogie im Verhalten von Personen: auch dort reichen die Fahigkeiten
im engeren Sinne nicht aus, um ein gewolltes Verhalten auch auszufuhren, die
einzelne Person braucht auch die Mittel, um eine Verhaltensabsicht umzusetzen.

Bei der Beschreibung von sozialen Systemen scheint der Begriff der Fahigkeit

* Kirsch 1991 bzw. Scholl 1995 verwenden (wie oben dargelegt) den Begriff der Handlungsfahig-
keit und meinen damit die Fahigkeit der Entscheidungsfindung und Durchsetzung. Diese Be-
griffsfassung ist deswegen wenig glucklich, weil fur die Entscheidungsfindung auch die kognitive
Komponente eine zentrale Rolle spielt.

% Bezuglich der Koordinationsfahigkeit ist die Uberschneidung von technischen und sozialen Fer-
tigkeiten besonders augenféllig. Etzioni diskutiert entsprechende Fragen unter dem Begriff der
Konsenssicherung und behandelt inshesondere Prozesse der Machtverteilung und Herausbil-
dung. SchlieB3lich ist die Koordinationsfahigkeit ebenso zentral eine soziale Eigenschaft. Die Be-
herrschung von Planungsverfahren, organisatorischen Fahigkeiten, der Einsatz von Instrumen-
ten zur Umsetzung von Entscheidungen sind unentbehrlich primar bei der Bewaltigung der orga-
nisatorischen Koordinationsaufgabe, mindestens ebenso wichtig ist es aber, die richtigen Per-
sonen zum richtigen Zeitpunkt zusammenzufiihren, strittige Fragen mit weniger strittigen zu ver-
binden usw.

*! Eine andere Systemanforderung ist die Leistungserbringung, auch diesbeziglich ist es wenig
sinnvoll, eine spezielle Leistungsfahigkeit zu postulieren, da man so leicht in tautologische Ver-
wicklungen gerét.
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aber durchaus angebracht, da hier die Moglichkeit, auf Mittel zuzugreifen, keine
.externe” Eigenschaft (wie im Falle des individuellen Verhaltens) ist, sondern ein
wesentliches Merkmal des Akteurs selbst ist. In der organisationstheoretischen
Literatur wird organisationaler UberfluR z. B. als ,slack® konzipiert. Unter organi-
sationalem slack verstehen Cyert/ March den UberschuR von tatsachlichen Res-
sourcen einer Organisation gegentuber den Ressourcen, die von den Teilnehmern
der Organisation abgefordert werden, es handelt sich also gewissermaf3en um
ungehobene Reserven. Der hier verwendete Begriff des organisationalen Uber-
flusses ist umfassender, er umfaRt nicht nur die Uberschiisse, sondern allgemei-
ner die Méachtigkeit der Ressourcen, die sich im Zugang zu materiellen und im-
materiellen Gitern und deren Nutzung (Personalkapazitat, Kreditspielraum, zeitli-
che Verlagerungsmadglichkeiten, Informationsquellen) zeigt. Der organisationale
UberfluR bestimmt die Flexibilitat und Elastizitat der Organisation sowie die Mog-

lichkeit zur Beschleunigung von Prozessen.

Macht und Fiihrung

Macht ist mit der technischen Seite des Managements unlésbar verbunden, und
sie ist hinter der Fassade der sogenannten Sachsphare oft besonders wirksam.
Die vorgenommene Trennung zwischen Macht und Sachfragen ist also rein ana-
lytischer Natur. Bezlglich des Machtaspekts existiert fur die Fuhrung einer Orga-
nisation eine ahnliche Rollenvielfalt wie bei den eher technischen Aspekten, d. h.
die ,angemessenen” Formen der Machtverteilung und -ausiibung sind fir die ver-
schiedenen Organisationstypen z. T. sehr verschieden. Um allgemeine Aussagen
zu gewinnen, muf3 daher auf einer relativ abstrakten Ebene argumentiert werden.
Interessanterweise wurden auch fir den politischen Aspekt der Fuhrung regel-
kreistheoretische Modelle entwickelt. Sehr detailliert beschreibt bspw. Deutsch®
Ruckkopplungsbeziehungen im politischen System der Gesellschaft. Deutsch

fullt den formalen Rahmen der kybernetischen Betrachtung mit Variablen wie

2 Vgl. Cyert/March 1963, S. 36 ff., s. a. die innere Begriffsfassung bei March 1994.
% Vgl. Deutsch 1969, Almond 1960.
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selektive Erinnerungen, sekundére Informationsstrome, vorlaufige Entscheidun-
gen usw. Wesentlich einfacher ist der Bezugsrahmen von Easton, der in Abbil-
dung 6 wiedergegeben ist.* Bestand hat das politische System einer Organisati-
on demnach dann, wenn es ihm gelingt, den Forderungen der Organisationsmit-
glieder nachzukommen und in ausreichendem Malf3e Unterstutzung zu erhalten.
Eine Quelle dieser Unterstitzung sind die Entscheidungen, die das politische

System trifft.

Fehler! Keine gultige Verknupfung.
Abb. 6: Politisches System der Unternehmung

Befriedigt das politische System die Interessen wichtiger Koalitionen, so wird es
von diesen getragen. Ebenso bedeutsam ist allerdings die diffuse Unterstiitzung.
Die politische Fuhrung wird nicht standig in Frage gestellt, nicht jede einzelne
Entscheidung wird zum Fallstrick der Fihrung, d. h. sie kann mit einem Vertrau-
enspolster rechnen. Diffuse Unterstitzung resultiert aus Belohnungsversprechen,

aus Legitimation, aus ldentifikation usw.

Ahnlich wie beziiglich der technischen Seite der Fiihrung kann auch beziiglich
der politischen Seite danach gefragt werden, welche Kernfahigkeiten ein ideales
Fuhrungsteam braucht. Auch diesbezuglich bietet die Literatur eine reichhaltige
Auswahl an Konzepten. Genannt seien Konfliktbewaltigungsmethoden, Einflul3-
taktiken, Verhandlungstechniken, Kommunikationsformen, Mikropolitik usw. Die
Fahigkeiten der Machtausiubung und EinfluBsicherung lassen sich ganz analog
gruppieren wie die im letzten Abschnitt angegebenen technischen Fahigkeiten,
mit denen sie eng verknlpft sind. Die soziale Einfluinahme setzt ein realistisches
Bild Uber soziale Zusammenhénge und situative soziale Gegebenheiten voraus.
Es ist daher sinnvoll, diese Fahigkeiten ,soziale Intelligenz* zu nennen. Die Akti-
vitatskomponente ist nicht minder wichtig. Sozialer Einfluf3 hat nur Bestand, wenn
es gelingt, ,prasent* zu sein, Beziehungen aufzubauen, in den wichtigen Ent-

scheidungsgremien Sitz und Stimme zu besitzen, Ressourcen zu sichern, Koali-

* Vgl. Easton 1965.
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tionen zu bilden, soziale Prozesse anzustofRen usw. Schlie3lich gibt es parallel
zur ,technischen* auch eine soziale UberschuRkomponente. Sie entsteht bei-
spielsweise aus Vertrauen, sozialen Motiven, Werthaltungen, aber auch schlicht

aus Kooperationspuffern, wie sie etwa ,eingespielte Teams*" auszeichnen.

Zusammenfassung

Aufgaben der Fuhrung ergeben sich einerseits naturwiichsig, andererseits sind
sie selbst gesetzt. Die Fuhrung liefert Beitrage zur Bestandssicherung und zur
Entwicklung der Organisation. Wenn ihre Beitrage unzureichend sind, wird sie
verschwinden, sei es, weil auch die Organisation zu existieren aufhort, oder sei
es, weil sie ausgetauscht wird. Innerhalb des Korridors der allgemeinen Uberle-
bensanforderungen an Organisationen verbleiben der Fihrung jedoch auch zahl-
reiche Gestaltungsfreiheiten, die z. B. dazu benutzt werden kdnnen, auch die
Uberlebensbedingungen selbst zu verandern. Die Frage nach der optimalen Fiih-
rungsstruktur lafdt sich aus dieser Perspektive nicht direkt beantworten. Eine be-
stimmte Fuhrungsstruktur fuhrt nicht unmittelbar zu einer gré3eren oder geringe-
ren Effizienz der Organisation. Flihrungsstrukturen sind dessen ungeachtet wich-
tige Leistungsgaranten. Sie stimulieren oder begrenzen das Entstehen und Ent-
falten von Fuhrungsfahigkeiten, die notwendig sind, um den jeweiligen Anforde-
rungen, denen sich die Organisation ausgesetzt sieht, zu gentigen. Abbildung 7

zeigt nochmals die geschilderten Zusammenhange.

c) Ideale Fuhrungsstrukturen

In der vorliegenden Untersuchung wird unterstellt, daf3 sich Fihrungsstrukturen
verbessern lassen. Es stellt sich dann natirlich die Frage, auf welches Idealbild
hin eine solche Verbesserung gerichtet sein soll. Ideale lassen sich nicht vermei-
den. Auch die Untersuchung von ,nur” effizienten oder angepaliten Strukturen
wird durch Wertvorstellungen gelenkt, im Zweifel stiitzt sie sich auf die Hinnahme
oder Affirmation gegebener Werte. Pragmatismus ist nicht wertfrei, er richtet sich
nur auf einen anderen Horizont. Pragmatiker oder ,Realisten” suchen aktuelle

Problemlésungen, ,ldealisten* streben nach einer Weiterentwicklung von Organi-
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sationen. Idealisten werden oft als Utopisten diffamiert, (tatige) Pragmatiker als
Technokraten abgetan. Idealisten haben manchmal einen schweren Stand, sie
bemiihen sich daher darum, ihren Realismus nachzuweisen und fihren gern das
Wort von der konkreten Utopie im Munde. Tatsachlich ist eine solche Vor-
wartsverteidigung aber gar nicht notwendig. Ideale sind nicht unbedingt utopisch.
Sie kdnnen aul3erdem gar nicht ganz konkret sein. Das Konkrete kann das ldeale
nicht vollig ausfullen, es kann ihm gewissermaf3en nicht gentigen. Ein ideales
Leitbild kann, wenn es als solches wirken soll, nicht sehr prézise sein, und es
kann keine ganz konkreten Formen annehmen. Ideale besitzen immer viel Raum
fur Unbestimmtes, ohne allerdings beliebig sein zu missen. In der konkreten

Realitat stof3en sich nicht zuféllig die Dinge an den Winschen.

Fehler! Keine gultige Verknupfung.

Abb. 7: Systemanforderungen und Fuhrungsfahigkeiten

Ideal und Utopie

Werner Kirsch hat mit seinem Leitbild der transformationsfahigen Organisation
ein Ideal entworfen, das sich auf die Uberwindung traditioneller Formen des Ma-
nagements richtet und gewissermal3en eine hohere Stufe der Aufklarung an-
strebt. Das Niveau der organisationalen Entwicklung spiegelt sich in dem Sinn-
modell, das den Handlungen der Organisationsmitglieder zugrunde liegt. Auf der
niedrigsten Stufe gilt das sogenannte ,Zielmodell*, die Thematik des organisatio-
nalen Geschehens kreist um Probleme wie Effizienz, Effektivitdt und Risiko. Die
nachste Entwicklungsstufe ist gekennzeichnet durch Themen wie Flexibilitat, Of-
fenheit und Umweltkontrolle, das dahinterstehende Sinnmodell wird daher
zweckmaRigerweise als Uberlebensmodell bezeichnet. Die héchste Stufe der
Organisationsentwicklung wird - wie gesagt - durch das Sinnmodell der fort-
schrittsfahigen Organisation erreicht. Hier laufen die genannten Themen und de-
ren Bewaltigung sozusagen nur noch nebenher mit, das Reflexionsniveau ist der-
art hoch entwickelt, dal3 es ,funktional entbunden* ist, also gewissermalien jede
engere Problemsicht Gberwindet. Ganz entscheidende Bedeutung fur die Weiter-

entwicklung von Organisationen haben in der Konzeption von Kirsch drei Kernfa-
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higkeiten: die Handlungsféahigkeit, die Lernfahigkeit und die Responsiveness. Die
Handlungsfahigkeit einer Organisation ergibt sich aus der Verfugbarkeit von Res-
sourcen. Die Lernfahigkeit ist durch die Verfliigbarkeit tGiber systematisches Wis-
sen determiniert und in der Fahigkeit, sich dieses Wissen anzueignen, z.B. durch
die Ermdglichung eines rationalen Diskurses. Responsiveness bedeutet Sensibi-
litat gegeniiber den Bedurfnissen und Interessen der vom Organisationsgesche-

hen Betroffenen.

In unserer eigenen Konzeption tauchen &hnliche Begriffe auf: Es gibt jedoch
deutliche Unterschiede in der Argumentation. In der hier vertretenen Konzeption
wird deutlich zwischen Systemanforderungen und F&higkeiten unterschieden.
Dies ist allein schon deswegen zwingend, weil sich das organisationale Handeln
nur vor dem Hintergrund der jeweiligen Umwelt verstehen laf3t. Die notwendige
Anpassungsleistung etwa (oder in unserer allgemeineren Terminologie: die
Lernleistung) ist also eine Anforderung, die von der Systemumwelt gefordert wird,
und keine Fahigkeit. Es ist ja gerade von besonderem Interesse, welche Fahig-
keiten zur Erfullung der Systemanforderungen beitragen, und es ist wenig hilf-
reich, wenn man beides gleichsetzt.® Insbesondere interessant ist auch die Fra-
ge, durch welche Prozesse sich die notwendigen Fuhrungsfahigkeiten entwik-
keln. Zu dieser Frage findet man bei Kirsch leider nur sehr abstrakte Hinweise.
Zwar nennt er sein Konzept eine ,machbare Utopie“,* konkretere Aussagen uber
diese Machbarkeit finden sich in seinen Publikationen allerdings nur sehr ver-
streut. Im wesentlichen beschrénken sie sich auf Hinweise, erwéhnt werden ins-
besondere wiinschenswerte Fahigkeiten der Fihrungskréfte (z.B. Leistungsmoti-
vation, Kooperationsbereitschaft usw.)s Dieser Mangel der Kirschschen Konzep-

tion ist kein Defizit, es ist nur eine Einschréankung. Er selbst nennt seinen Entwurf

* Diese Differenzierung schlief3t nicht aus, daf3 Lernen auch intrinsisch motiviert sein kann, also
sich unabhéngig von aktuellen Umweltanforderungen entwickeln. Unsere Konzeption impliziert
keine ,passive Anpassung“, wichtig ist uns nur die Trennung zwischen Fahigkeiten und (auch
selbstgesetzten) Anforderungen.

% Kirsch 1991, S. 475.
" Vgl. Kirsch 1981, S. 378 ff.
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eine ,regulative Leitidee* und diese kann - wie erwéhnt - nicht ganz konkret sein,
ohne ihren handlungsleitenden Charakter zu verlieren. Dies bedeutet aber nicht,
dafR man nicht versuchen kann, sie mit konkretem Inhalt zu fillen. Insbesondere
sollte nach den Bedingungen gesucht werden, die dazu beitragen, da? man den
in der Leitidee steckenden Idealen naherkommt. Genau dies ist das Anliegen der

vorliegenden Arbeit.

Ideal und Widerspruch

Ideale sind zwar zunéchst und vor allem ,Ideen”, wertvoll sind sie jedoch des-
wegen, weil ihre Umsetzung die Realitat, d.h. das Leben verbessert. Die Umset-
zung sollte - wie z.B. die Geschichte in mannigfacher Hinsicht zeigt - die realen
Verhaltnisse nicht ignorieren. Das bedeutet u.a., daR man ,ideal” nicht mit ,voll-
kommen* gleichsetzt. Die Wirklichkeit ist in vielfacher Hinsicht widersprtchlich.
Spiegelbildlich ist dasselbe fur die ,idealen Fuhrungsstrukturen“ zu winschen.
Sie sind in gewisser Weise gerade nicht so, wie man sich landlaufig ein Ideal
vorstellt, namlich als ein Muster, das man kopiert, und das von selbst zu den er-
winschten Ergebnissen fuhrt. Dies liegt an der Natur sozialer Systeme. Soziale
Gebilde sind grundsatzlich wenig stabil. Sie bleiben nur bestehen, wenn sie dazu
beitragen, die Ziele der Teilnehmer zu bedienen, wenn die (wechselnden) Teil-
nehmer miteinander kooperieren, wenn sie sich an die wechselnde Umwelt an-
passen (s.0.). Strukturen als dauerhafte Gebilde miissen dafir Sorge tragen, dai3
die vielfaltigen und dynamischen Vorgange, die sich innerhalb der Organisation
selbst und in ihrer Aufgabenumwelt abspielen, so gelenkt werden, dal? die Orga-
nisation erfolgreich operieren kann. Solche Anforderungen werden aber nur von
Strukturen bewaéltigt, die in sich widersprtchlich sind - und dennoch gleichzeitig

zur Entwicklung von Integrationsleistungen beitragen.

Diese Idee ist nicht neu. Hedberg/ Nystrom/ Starbuck beispielsweise beschrei-

ben in einem vielbeachteten Aufsatz sehr ausfuhrlich, wie in eine Organisation
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Ungleichgewichte eingebaut werden konnen.® Es ist demnach wenig sinnvoll,
eine an sich positive Eigenschaft zu maximieren, dies kann nur dazu fuhren, daf3
das ,Positive” an dieser Eigenschaft ,umkippt* und dann sehr negative Wirkungen
zeitigt. Hedberg u.a. illustrieren diesen Gedanken anhand von sechs Organisati-

onsmerkmalen:

Konsens,
- Zufriedenheit,
- UberfluR,
- Zuversicht,
- Konsistenz,

- Rationalitat.

Zuviel Konsens beispielsweise ist genauso schadlich wie zuwenig. UbergroRer
Konsens fiuhrt zu Dirigismus und Verhaltensenge, fehlender Konsens zum Kampf
aller gegen alle. Ohne einen Minimalkonsens ist Kooperation unmdglich, Organi-
sationen streben aber meist nach mehr Konsens als ihnen bekommt, die frie-
densstiftende Huldigung gemeinsamer Symbole und Werte ersetzt die echte
Identifikation, Konflikte werden nicht ausgetragen, sondern unterdriickt usw. Kon-
sens ebenso wie die anderen genannten Eigenschaften missen also in ein "aus-
balanciertes" Verhaltnis gebracht werden. Die hierzu notwendigen Anstrengun-
gen setzen gleichzeitig verhaltenserweiternde wie verhaltensstabilisierende Pro-
zesse in Gang. Nur durch dieses Wechselspiel schaffen sich Organisationen die
zu ihrer Fuhrung notwendigen Féahigkeiten. Die "Wippenpolitik" zur Ausbalancie-
rung der Gegensatze fuhrt zu einer Gleichzeitigkeit von lang- und kurzfristigen

Verhaltensorientierungen, sie veranlal3t Innovation und Effizienz.

Die Uberlegungen von Hedberg/Nystrom/Starbuck miinden in Empfehlungen zur

Entwicklung der "sich selbst gestaltenden Organisation”. Sie sind insofern mit

%8 Vgl. Hedberg/Nystrom/Starbuck 1976; vgl. auch Burns/Stalker 1961, Galbraith 1973.
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den Intentionen von Kirsch vergleichbar, auch wenn sie sich im Vorgehen deut-
lich unterscheiden. Der Ansatz von Hedberg/Nystrom/Starbuck ist wesentlich
"handfester"”, er besitzt dafir aber erhebliche konzeptionelle Schwachen. Es wird
beispielsweise nicht deutlich, warum ausgerechnet die von ihnen untersuchten
Merkmale eine solche Bedeutsamkeit besitzen. Aul3erdem sind die Einzelmerk-
male inhaltlich sehr verschieden. Rationalitat und UberfluB sind Fahigkeiten.
Konsens, Rationalitdt und Zufriedenheit sind Verhaltensvariablen auf unter-
schiedlichen Ebenen (Konsens ist ein soziales, Zufriedenheit ein individuelles
Phanomen). Zuversicht entsteht nach Hedberg/Nystrom/Starbuck. i. w. durch
Planung, wodurch Uberraschenderweise eine instrumentelle Komponente ins
Spiel kommt, Konsistenz (Evolution versus Revolution) schlief3lich ist kein Einze-
laspekt des Verhaltens, sondern eher so etwas wie ein Verhaltensmuster. Ange-
sichts dieser Heterogenitat kann die theoretische Klammer, die die einzelnen
Merkmale miteinander verbinden soll, nur sehr vage bleiben. Der praktischen
Seite widmen sich Hedberg/Nystrom/Starbuck sehr selektiv. Beziglich der Zu-
friedenheit werden beispielsweise keinerlei Malinahmen zur Férderung der Ba-
lancegewinnung diskutiert. Die Ausfihrungen zum Konsens und zur Konsistenz
sind dagegen recht umgreifend. Vor allem hier werden aber auch strukturelle
Aspekte angesprochen. Beziglich der Konsensfindung werden beispielsweise

die folgenden Variablen als bedeutsame Einflul3grof3en angegeben:
- Heterogenitat des Personals,

- Heterogenitat der Abteilungsaufgaben,

- Umfang der Partizipation,

- Existenz organisationaler Regeln, die eine harmonisierende Verantwortungs-

verteilung bewirken,
- kulturelle Besonderheiten, die eine Belohnung oder Bestrafung von Verhal-

tensabweichungen bewirken.

Die Ausfuihrungen von Hedberg/Nystrom/Starbuck tber die jeweiligen Einflul3-

beziehungen bleiben skizzenhaft. Dies gilt auch fur die besondere Behandlung
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der Besonderheiten ,struktureller* Bedingungen. Die Uberlegungen von Hed-
berg/Nystrom/Starbuck sind dessen ungeachtet von groRem heuristischen Wert,
und sie verdienen es, weiter ausgebaut zu werden. Der vorliegende Beitrag kann

als ein solcher Versuch verstanden werden.

2. Die Entwicklung des Strukturmodells

a) Argumentationsstruktur

Die Argumentationskette zur Identifikation der Eigenschaften einer effizienten
Fuhrungsstruktur beginnt bei den Anforderungen, denen die Fihrung von Organi-
sationen gentigen muf3. Der erste Ableitungsschritt besteht in der Ermittlung un-
verzichtbarer Eigenschaften der Fuhrung. Unverzichtbar sind solche Eigenschaf-
ten, die notwendig sind, um die Erhaltung und Entwicklung der Organisation zu
gewahrleisten. Man kann diese Eigenschaften vereinfacht auch als Fuhrungsfa-
higkeiten bezeichnen. Die allgemeinen Fuhrungsanforderungen sind mit den all-
gemeinen Systemanforderungen Leistung, Lernen und Koordinationssicherung
identisch. Zentrale Fahigkeiten, die dazu beitragen, diesen Systemanforderungen
nachzukommen, sind - wie beschrieben - alle die Fahigkeiten, die unter den Be-
griffen Intelligenz, Aktivitat und organisationaler UberfluR zusammengefal3t wer-
den konnen. Es stellt sich als nachstes die Frage, welche Fihrungsstrukturen
geeignet sind, die gewilinschten Fuhrungsfahigkeiten hervorzubringen. Die Beto-
nung liegt auf dem Wort ,hervorbringen®, Strukturen determinieren den Erfolg nur
insoweit, als sie Verhaltensweisen begunstigen, die erfolgversprechend sind,
bzw. Verhaltensweisen hemmen, die fur die Organisation schadlich sind. Um das
Erfolgspotential von Fuhrungsstrukturen abschéatzen zu kénnen, mussen also die
Verhaltenswirkungen der Strukturen betrachtet werden, d.h. es muf3 untersucht
werden, in welcher Weise die Strukturen das Verhalten der Akteure beeinflussen.
Anders ausgedrtickt: Fihrungsstrukturen sind Potentiale fur Fahigkeiten, insoweit
sie geeignet sind, bestimmte wiinschenswerte Verhaltensprozesse innerhalb des

Fuhrungsteams hervorzurufen. Der Einfluld der Fuhrungsstruktur ,vermittelt* sich
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also Uber Verhaltensprozesse.® Die Argumentationsstruktur ist in Abbildung 8
schematisch dargestellt. Fur die Vermittlung von Fihrungsstrukturen und Fuh-

rungsfahigkeiten ist also von Interesse:

- welche Verhaltensprozesse Ausdruck der erforderlichen FUhrungsfahigkeiten

sind und

- in welcher Weise die Fuhrungsstrukturen diese Verhaltensprozesse lenken.
Fehler! Keine gultige Verknupfung.

Abb. 8: Verhaltensprozesse als Vermittler zwischen Fuhrungsstrukturen und
Fuhrungsfahigkeiten

b) Auswahl der Strukturmerkmale

Welche Strukturmerkmale sind nun fiir unser Problem besonders relevant? Die-
se Frage wird aus zwei unterschiedlichen Perspektiven angegangen. Zum einen
orientieren wir uns naturlich an der organisationstheoretischen und empirischen
Forschung. Zum anderen knupfen wir an unser eigenes Konzept tiber die Kernfa-
higkeiten des Fuhrungssystems an. Beide Perspektiven erganzen sich sehr gut:
unser eigenes Konzept bietet eine integrierte theoretische Argumentation, in die
sich die vorliegenden theoretischen und empirischen Ergebnisse bemerkenswert
gut einfigen. FUhrungssysteme entwickeln nur unter bestimmten strukturellen
Bedingungen die Kernfahigkeiten, die sie brauchen, um die Organisation zu
steuern. Jeder Kernféahigkeit 1&Rt sich jeweils eine wichtige Strukturdimension
zuordnen. Diese werden daher auch Kerndimensionen genannt. Das zentrale
Anliegen der vorliegenden Arbeit besteht darin, die Wirkungsmechanismen zwi-
schen Fuhrungsstrukturen und Entscheidungsprozessen herauszuarbeiten. Auch
zur Beantwortung der damit verbundenen Fragen, liefert unser Konzept wertvolle

Beitrdge. Allerdings missen hierzu die bislang vorliegenden Konzepte der Ent-

* Methodologisch gesehen wird die Briicke zwischen den Aussagen Uber zwei Systemeigen-
schaften (Flhrungsstruktur und Fuhrungsféhigkeiten) also durch Aussagen Uber individuelles
Verhalten geschlagen. Im Detail mif3ten diese Zusammenhénge noch wesentlich differenzierter
dargestellt werden. Fir unsere Zwecke genigt der Hinweis Gber den prinzipiellen Zusamme n-
hang, weil fir die Prazisierung lediglich technische Uberlegungen zum Zuge kamen.
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scheidungsforschung erst in eine integrierte theoretische Argumentationsstruktur
eingebunden werden. Diese Arbeit bleibt aber einer anderen Veroffentlichung
vorbehalten (vgl. die Anséatze im Abschnitt 1ll, 2c). Bei der Entwicklung unseres
zunachst noch bescheidenen Modells (Abschnitt IV) orientieren wir uns vorerst an
den Konzepten und den Ergebnissen der empirischen Forschung. Dies soll - wie
gesagt - nicht heil3en, da3 wir einem unreflektierten Empirismus huldigen. Kor-
relationsmalf3e sind an sich von geringer Bedeutung, interessant ist vor allem die
theoretische Deutung der empirischen Zusammenhange. Es wird versucht, an-
hand der empirischen Befunde wichtige Wirkungsmechanismen zu beschreiben,
die Fuhrungsstruktur und Entscheidungsprozel3 zusammenbinden. Aus der Ar-
gumentationsfiihrung der empirischen Studien ergeben sich auch verschiedene
Anknipfungspunkte an die organisationstheoretische Diskussion, die im Ab-
schnitt IV, 5 behandelt wird. Organisationstheorien gehen selten ganz direkt auf
die Beziehung zwischen Fuhrungsstrukturen und Entscheidungsfindung ein. Ent-
sprechend ist auch hier erst noch herauszuarbeiten, wie die Verknupfung zwi-

schen Struktur und Prozel3 in den Organisationstheorien konzipiert wird.

c) Mechanismen der Verknlpfung von Struktur und Prozel}

Strukturvorstellungen existieren praktisch in jedem Wissensbereich, entspre-
chend grol3 ist das Bedeutungsspektrum: wie Strukturen funktionieren, was sie
bewirken, wie sie Prozesse beeinflussen, wird sehr unterschiedlich gesehen.
Taucht in einem Gesprach der Begriff ,Struktur® auf, so denkt man unwillktrlich
zunéchst an Bilder. ,Strukturen® werden in Schaubildern veranschaulicht,* sie
pragen das Erscheinungsbild einer technischen Zeichnung,* die Strukturdarstel-
lung ist auRerdem das explizite Ziel von FluRRdiagrammen.® Um den Strukturge-
danken zu veranschaulichen, wird haufig auch das Bild vom Kanalsystem be-

nutzt. Ein solches System enthalt Zu- und Abflisse, Auffangbecken, Schleusen,

¢ Z. B. in einem Schema zum Aufbau des parlamentarischen Systems.

¢ Z. B. Uber Gebaude, Aggregate, elektrische Schaltungen.
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Wehre und Verteilungsstellen; alle diese Elemente - so unterschiedliche Aufga-
ben sie auch haben - dienen letztlich nur der Regulierung der Wasserstrome. Der
Regulierungsgedanke ist auch der Gegenstand im kybernetischen Regelkreis.
Hier erhalt er seine abstrakteste Bedeutung. Die Steuerung selbst komplexester
Vorgange wird mit einer Reihe von einfachen Grundkonzepten dargestellt. Bei-
spiele fur solche Konzepte sind Regelstrecke, Flihrungsgrol3e, Stellglied, Sensor
und Ruckkopplung. Kybernetische Regelkreise gibt es in vielen Realitatsberei-
chen. Besonders die Biologie bedient sich des Regelkreiskonzepts, um zentrale
Verhaltensvorgange im Organismus zu beschreiben. Das Regelkreiskonzept fin-
det aber nicht nur in der Biologie, sondern auch in der Physik, in der kognitiven
Psychologie oder auch in der Fuhrungslehre (s.0.) Verwendung. Das Regelungs-
paradigma ist nicht das einzige Konzept, das eine pragnante Strukturvorstellung
enthalt. In praktisch jedem Wissenschaftsbereich werden ,Strukturen® beschrie-
ben: es gibt mathematische Strukturen, Strukturen sind konstitutiv fir naturwis-
senschaftliche Modelle, man spricht von Organisationsstrukturen, Gruppenstruk-
turen, Strukturen in der Beziehung zwischen zwei Personen. Bei der Beschrei-
bung sozialer Netze laf3t sich der Strukturgedanke fast mit der Hand greifen,
Sprachstrukturen andererseits sind sehr luftige und abstrakte Gebilde. Strukturen
gibt es in kulturellen und in philosophischen Systemen, und es gibt die verschie-
denartigsten Strukturvorstellungen in den Literaturwissenschaften, der Geologie,

der Chemie und der Psychologie.*

An zwei haufig zur Charakterisierung des Strukturbegriffes verwendeten Merk-
malen sei gezeigt, wie schwierig es ist, zu einer einheitlichen Strukturkonzeption
zu gelangen. Strukturen gelten als dauerhaft. Etwas, das sich laufend veréandert,
ist keine Struktur. Unmittelbar einsichtig scheint dies, wenn es um die Bestim-
mung von Gesellschaftsstrukturen geht oder wenn man bestimmte technische

Vorrichtungen betrachtet. Ganz anders ist dies allerdings bei chemischen Vor-

62 Z. B. Uber einzelne Arbeitsschritte in einem Computerprogramm oder tber die Anordnung von
Bearbeitungsstationen in der industriellen Fertigung.

6 Z.B. bezlglich des Aufbaus der Personlichkeit oder der Komponenten von Einstellungen.
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gangen: hier verandern sich Strukturen permanent, sie sind oft nur Zwischensta-
dien, die die Voraussetzung ihrer eigenen Zerstérung bilden und ohne die be-
stimmte Prozesse gar nicht ablaufen kdnnen. Analoges findet man auch bei so-
zialen Prozessen. Eine Gruppe erreicht beispielsweise erst dann ihre volle Lei-
stungsfahigkeit, wenn sie bestimmte ,suboptimale“ Phasen durchlaufen hat, die-
se sind gewissermafen die Bedingungen der Moglichkeit der Hoherentwicklung.
Als wichtiges Begriffsmerkmal wird neben der Dauerhaftigkeit oft die ,Aktivitat
von Strukturen herausgestellt. Schneeflocken haben zwar einen ,Aufbau®, dieser
hat aber keinen weitergehenden Verhaltensbezug, er ist nicht Verursacher von
Ereignissen, sondern das Ergebnis bestimmter Prozesse. Ganz anders ist dies
dagegen bei bestimmten Molekilstrukturen: sie veranlassen und steuern den
Ablauf von Prozessen (z.B. ihre Teilung). Den Strukturbegriff kdnnte man also fur
die ,aktiven“ Gebilde reservieren. Dies ist aber nicht unbedingt Uberzeugend,
denn warum sollten nur aktive Strukturen Aufmerksamkeit verdienen. Es kann
durchaus von Interesse sein, wie Strukturen ,gerinnen®. Dabei ist es vollig gleich-
gultig, wie man diese Gebilde nun nennt. Beispielsweise entstehen in kapitalisti-
schen Wirtschaftssystemen typische Verteilungsmuster des Volkseinkommens.
Man kann diesbeziiglich durchaus von Einkommensstrukturen sprechen, man

kann natirlich auch ein anderes Wort verwenden.

Die beiden Beispiele zeigen jedenfalls, daf3 ein einheitlicher Strukturbegriff nicht
existiert. Einen Ausweg aus der ,Sprachverwirrung” bieten sehr abstrakte Defini-
tionen. Die denkbar abstrakteste Definition findet man wiederum in der Kyberne-
tik. Dort versteht man unter einem System eine Menge von Elementen, die mit-
einander verbunden sind. In dieser Definition steckt implizit auch ein Strukturbe-
griff (die Struktur ist gewissermal3en das Beziehungsmuster zwischen den Ele-
menten), dieser bleibt aber ebenso unbestimmt wie die Systemdefinition selbst.
Glucklicherweise braucht man préazise Definitionen nur selten. Wichtiger als Be-
griffe sind Ideen, d.h. statt bemihte Begriffsabgrenzungen zu versuchen, sollte
man das jeweilige Grundanliegen der unterschiedlichen Strukturvorstellungen

betrachten.
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Strukturbetrachtungen sind haufig motiviert durch den Versuch, die ,Funktion®
zu erkennen, die eine bestimmte Anordnung von Systemelementen (also eine
Struktur) besitzt. Eine dieser Funktionen wurde schon herausgestellt: die Rege-
lung oder allgemeiner die Regulierung von Prozessen. Je nachdem wie préazise
diese Funktion ausgefihrt wird, kann auch von Kanalisierung, Fiuihrung oder Len-
kung gesprochen werden. Eine andere Funktion von Strukturen besteht in der
Abgrenzung gegen andere Systeme. Strukturen definieren, welche Elemente zu
einem Funktionsverbund gehoren, sie lassen bestimmte Einwirkungen anderer
Systeme zu oder verhindern sie, d.h. sie bestimmen die ,Grenziibergange® zwi-
schen System und Umwelt, Strukturen definieren gewissermalien die Identitat
eines Systems. Aul3erdem haben Strukturen eine Selektionsfunktion: sie verhin-
dern, dalR bestimmte Prozesse auftreten, sie beglnstigen die Entwicklung ande-
rer Prozesse und sorgen dafur, daf3 sich diese verfestigen oder auflésen. Struktu-
ren determinieren schliel3lich das Potential eines Systems, also z.B. seine Fahig-
keiten, seine Flexibilitat und seine Veranderbarkeit. Strukturen sagen auch etwas
Uber die Morphologie des Systems, sie legen Entfernungen fest, bestimmen,

welche Formen des Austausches (Uber welche Kanéle) mdglich sind.

Und schlie3lich - am wichtigsten - sie determinieren die Interaktionen zwischen
den Systemelementen. Interaktionen verbinden die Systemelemente und ihre
Aktivitaten, sie sind also der Mechanismus, der Strukturen und Prozesse aufein-
ander bezieht. Daher wird im folgenden auf die méglichen Interaktionsformen
(bzw. bedeutungsgleich: die Transformationsmechanismen) naher eingegangen.
Zuvor wird jedoch das Strukturverstandnis eines wichtigen entscheidungsorien-
tierten Ansatzes beschrieben. Die bisherigen eher abstrakten Uberlegungen sol-
len damit durch die Erlauterung eines speziellen Strukturverstandnisses etwas
anschaulicher gemacht werden. Betrachtet wird ein organisationstheoretischer
Ansatz, der sich ganz zentral mit Entscheidungsprozessen befal3t, das soge-

nannte Mulleimer-Modell organisationaler Entscheidungsfindung. Die Darstellung
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dieses Ansatzes wird dazu benutzt, die Besonderheiten unserer eigenen theoreti-

schen Uberlegungen herauszustellen.

Das Mulleimer-Modell ist ein Prozel3modell. Vier Strome ziehen mehr oder we-
niger koordiniert durch die Organisation: Probleme, Lésungen, Teilnehmer und
Entscheidungsgelegenheiten. Nur wenn die richtigen Teilnehmer bei den richti-
gen Entscheidungsgelegenheiten prasent sind und wenn die Losungen auch zu
den Problemen passen, kommt es zur ,Verabschiedung“ von erfolgversprechen-
den Entscheidungen. Da diese Voraussetzungen in der Regel nicht erfillt sind,
werden an sich notwendige Entscheidungen oft nicht getroffen. Es gibt anderer-
seits oft auch Entscheidungsgelegenheiten, in denen sehr viel Entscheidungs-
kompetenz gebindelt auftritt. Die anstehenden leichten Probleme werden alle
erledigt. An anderen Stellen ist das Entscheidungssystem dafir tberlastet, hier-
durch stauen sich wichtige Probleme, sie verbleiben viel zu lange im System
usw. Welche Prozesse gibt es in diesem System, was bedeutet in diesem Kon-
zept ,Entscheidungsstruktur“? Die Prozesse sind nichts anderes als der Verlauf
der genannten Stréme: ein bestimmtes Problem wird bei einer Entscheidungs-
gelegenheit teilweise bearbeitet, es wird zu einer anderen Entscheidungsgele-
genheit weitergereicht. Die teilweise Bearbeitung mindert seine Dringlichkeit, an-
dere Probleme schieben sich nach vorne, unser Problem bleibt liegen. Bei der
nachsten Entscheidungsgelegenheit mag es in der Prioritat wieder nach oben
gerutscht sein, nun steht aber pl6tzlich keine Problemlésung zur Verfiigung, wes-
halb das Problem wiederum zuriickgestellt wird, usw.® Strukturen sind in diesem
System nicht auf Anhieb als solche erkenntlich. Man kdnnte versucht sein, auch
dann von einer Struktur zu sprechen, wenn ganz spezifische Probleme mit be-
stimmten Entscheidern und LOésungen in einer bestimmten Entscheidungsgele-

genheit gemeinsam auftreten. Eine solche Begriffsverwendung wird dem Anlie-

# Vgl. zu einer ausfihrlichen Darstellung Abschnitt 1V, 5d.

¢ Cohen/ March/ Olsen 1972 liefern sowohl eine verbale Beschreibung ihres Modells, als auch ein
Computerprogramm zur Simulation der Entscheidungsprozesse. Auf diese Differenzierung, die
Unstimmigkeiten und Interpretationsmaglichkeiten, sei an dieser Stelle nicht eingegangen, vgl.
Martin 1989, S. 326 ff. Von Interesse sind hier nur einige Grundgedanken.
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gen des Mulleimer-Modells aber nicht gerecht. Bei dem Zusammentreffen der
vier Strome handelt es sich um ein Einzelereignis, von dem keine systematische
Wirkung ausgeht. Man bezeichnet solche Situationen besser nicht als Strukturen,
sondern als Konstellationen. Mit gréRerem Recht konnte die Uberlastung des
Systems als Strukturmerkmal gelten, da eine standige Uberlastung ganz erhebli-
che (auch systematische) Auswirkungen auf die Entscheidungsfindung besitzt.
Es ist jedoch aus einem anderen Grund wenig sinnvoll, die Uberlastung als
Strukturmerkmal zu bezeichnen. Uberlastung ist eher eine Eigenschaft des ge-
samten Entscheidungssystems und nicht selten die Folge bestimmter Strukturen.
Uberlastung entsteht z.B. dann, wenn es keinen effizienten Koordinationsmecha-
nismus gibt, d.h. wenn nicht daftir gesorgt wird, dafd sich die richtigen Entschei-
der mit den jeweiligen Problemen befassen. Ist die Teilnehmerstruktur eine ,rich-
tige* Struktur? Im Computermodell von Cohen/ March/ Olsen besitzen die Teil-
nehmer vor allem eine wichtige Eigenschaft: sie sind Trager von Losungsenergie.
Es gibt Teilnehmerstrukturen, in denen alle Entscheider gleichviel (oder ‘wenig)
Losungsenergie besitzen; andere Strukturen sind dadurch gekennzeichnet, dal3
die Losungsenergie sehr ungleich verteilt ist usw. Bei Cohen/March/Olsen ent-
scheidet die hierarchische Position Uber die Ldosungsenergie (die Hierarchie-
struktur also tber die Verteilung der Losungsenergie). Eine spezifische Teilneh-
merstruktur ist im Mulleimer-Modell also bericksichtigt.® Die zentralen Struktur-
variablen im Mdulleimer-Modell sind ,Zugangsstrukturen®, sie legen fest, welcher
Teilnehmer zu welchen Entscheidungsgelegenheiten Zugang erhalt und welche
Probleme bei welchen Entscheidungsgelegenheiten behandelt werden. Diese
Konzipierung von Strukturen ist nicht zufallig, sie entspricht der Logik dieses Mo-
dells - andere Modelle werden also andere Strukturgrof3en (z.B. wie erwahnt: eine

differenzierte Teilnehmerstruktur) herausstellen.

% Allerdings verfahrt das Modell diesbeziiglich nicht sehr differenziert. Die Losungsenergie ist in
der Realitét nicht nur durch die hierarchische Stellung bedingt, sondern wird z.B. auch von den
Fahigkeiten der Teilnehmer, ihrer Uberlastung usw. bestimmt. Diese Uberlegungen lieRen sich im
Modell grundsétzlich beriicksichtigen und einer systematischeren Analyse zufuhren, als sie Co-
hen/March/Olsen vornehmen.
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Die Strukturen des Milleimer-Modells haben erhebliche Auswirkungen auf die
Leistungsfahigkeit des Systems, d.h. auf die Bearbeitung der Entscheidungspro-
bleme. Was bedeutet aber ,Bearbeitung“? Die Bearbeitung ist ein zentraler Vor-
gang des ProzelRgeschehens. Weiter oben wurde der Prozel} als die Verlaufs-
form der verschiedenen ,Strome“ des Entscheidungsgeschehens beschrieben.
Dies ist aber eine vereinfachte Sicht: wichtiger als die Verlaufsformen sind die
verschiedenen Bearbeitungsschritte, die den Stromverlauf ja erst bestimmen. Die
.Bearbeitung” ist eine bestimmte Interaktionsform (s.0.). Die Interaktionen - oder
Transformationen - sind unldsbar mit dem Prozeld verbunden, sie sind die Me-
chanismen, die die Strukturen und Prozesse miteinander verbinden. Im Zuge von
Prozessen kommt es zu Veranderungen der Prozel3objekte, diese werden also
gewissermalien transformiert - weshalb wir statt von Interaktionen auch von
Transformation sprechen kénnen. In der industriellen Fertigung beispielsweise
durchlauft ein bestimmtes Objekt mehrere Bearbeitungsschritte, innerhalb der
einzelnen Bearbeitungsschritte finden bestimme Operationen statt (das Objekt
wird mechanisch oder chemisch behandelt, es wird etwas hinzumontiert usw.); in
biochemischen Prozessen sorgen Enzyme fir die Auslésung chemischer Reak-
tionen, in einem elektrischen Schaltkreis werden elektrische Impulse erzeugt, im
Zuge der Entscheidungsfindung werden bestimmte Informationen angefordert
usw. Im Mulleimer-Modell werden ,Probleme® bearbeitet. Die bei einer Entschei-
dungsgelegenheit anwesenden Entscheider stellen ihre ,Lésungsenergie” zur
Verfigung, wodurch sich die ,Ladung” der jeweiligen Probleme verringert. Wenn
genugend Ldsungsenergie vorhanden ist, verschwindet das jeweilige Problem
vollig. In den genannten Beispielen kommen also ganz unterschiedliche Trans-
formationsmechanismen zum Zuge. Im Mulleimer-Modell wird eine Grol3e ,abge-
schwacht”, bei der biochemischen Reaktion wird ein Vorgang ,ausgelost®. In an-
deren Beispielen tauchen wieder andere Transformationsmechanismen auf. Wir
wollen zur Veranschaulichung nur einige wenige erwahnen. In sozialen Bezie-
hungen findet man beispielsweise haufig den Mechanismus des Austausches:
ein Arbeitnehmer stellt seine Arbeitskraft zur Verfigung und erhalt dafir eine fe-

ste Anstellung und eine monetéare Vergitung, ein Kollege hilft einem anderen und
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erhalt dafir Anerkennung, Informationen werden gegen andere Informationen
oder gegen Geld getauscht. Ein wichtiger Transformationsmechanismus ist si-
cher auch die ,Verstarkung“: Prozesse werden beschleunigt, Strel3, Kohasion,
Unsicherheit steigen oder fallen usw. Weitere Transformationsmechanismen sind
Speicherung (z.B. von Information, die Ablage von Gegenstédnden usw.), Initiie-

rung, Umlenkung, Weitergabe usw.

In unserer eigenen Konzeption unterscheiden wir funf Transformationsmecha-
nismen.* Sie sind in Abbildung 10 den ProzelRelementen gegenubergestellt, auf
die sie einwirken. Transformationen finden ja nicht im leeren Raum statt, sie wer-
den an bestimmten Objekten vorgenommen. Im Entscheidungsprozel} sind diese
Objekte nichts anderes als die Kernelemente des Entscheidungsprozesses: die
Teilnehmer, die Aufgaben und die Aktivitaten. Der Vergleich mit dem Mulleimer-
Modell zeigt auch hier die Besonderheiten unserer eigenen Konzeption (vgl. Ab-
bildung 9).

Mulleimer Modell Theorie der Problemhandhabung
Entscheider Teilnehmer
Probleme Aufgaben
Losungen Aktivitaten
Entscheidungsgelegenheiten Strukturen

Abb. 9: Kernelemente des Entscheidungsprozesses

Unser eigenes Konzept, das sich auf die Theorie der Problemhandhabung stutzt
- verwendet allgemeinere Begriffe als das Mulleimer-Modell. Teilnehmer am Ent-
scheidungsprozeld sind nicht nur die ,Entscheider®, um Entscheidungsprozesse

gruppieren sich wesentlich mehr EinfluRtrager: Personen, die Informationen

¢ Viele der gebrauchlichen Transformationsmechanismen werden damit erfadt, aber selbstver-
standlich nicht in allen Nuancen.
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sammeln, Teilaufgaben erledigen, Anspruchsgruppen, Ratgeber usw. Aufgaben
sind umfassender als ,Probleme*, sie sind gewissermalRen Problemkonstellatio-
nen. Damit soll ausgedriickt werden, daf3 Probleme selten eindimensional sind
und auch nur im Ausnahmefall isoliert auftreten. Aufgaben beschreiben also nicht
einzelne Probleme sondern die Problemsituation. Aufgaben enthalten aul3erdem
eine soziale Komponente: Aufgaben werden festgelegt, um gemeinsame Ziele zu
erreichen. Als dritte Komponente werden im Mulleimer-Modell ,Ldsungen® be-
riicksichtigt. Ahnlich wie Probleme werden Ldsungen oft als objektive GréRen
gesehen.® Tatsachlich sind die vermeintlichen Lésungen aber nur ,Losungshy-
pothesen®, ob sie die Probleme der Akteure wirklich beseitigen, kann nur ihre
Umsetzung zeigen. Neben der Entwicklung von Lésungen haben wir oben drei
weitere Kernaktivitdten unterschieden. Diese sollten neben den ,Losungen® des
Mulleimer-Modells in einem allgemeineren Modell auch alle beriicksichtigt wer-

den.

Eine Besonderheit des Miulleimer-Modells ist die Dynamisierung der Entschei-
dungsgelegenheiten. Dies uberrascht, weil man Entscheidungsgelegenheiten
Ublicherweise als relativ fixe Grof3en auffaldt: bestimmte Gremien sind fur be-
stimmte Entscheidungen zusténdig, sie treten bei bestimmten Anldssen zusam-
men, und auch der Teilnehmerkreis ist festgelegt. Entscheidungsgelegenheiten
haben also eher einen strukturellen als einen prozel3bezogenen Akzent. Tatsach-
lich werden die Entscheidungsgelegenheiten im Computermodell von Co-
hen/March/Olen auch nicht als endogene Variable behandelt, sie werden also
nicht durch den Prozel3 selbst verandert.®*. Doch unabhangig von der konkreten
Modellierung bei Cohen/March/Olsen - was fur die Variable ,Entscheidungsgele-

genheit” gilt, 1al3t sich grundsatzlich fur alle Strukturen verallgemeinern, auch

% Jedenfalls in der programmierten Simulation. March selbst wird nicht mide, die subjektive Seite
der Bewadltigung von Entscheidungsproblemen herauszustellen, vgl. z.B. March 1988.

® In der Modellformulierung sind sie als exogene Variable konzipiert, sie unterliegen aber immerhin
einer gewissen Dynamik - allerdings in einem eingeschrankten Sinn: es wird nédmlich nur der je-
weilige Zeitpunkt des Auftretens von Entscheidungsgelegenheiten variiert.
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Strukturen sind Gegenstand von Transformationen und man sollte sie - wenn-

gleich auf einer anderen Analyseebene™ - als Prozel3elemente berlcksichtigen.

Prozel3- Struktur-Mechanismen

Elemente

Verstarken/ Initiieren/ Anziehen/ Weiterleiten/ Verandern/
Vermindern  Beenden Abstol3en Speichern Erneuern

Teilnehmer
Aufgaben
Aktivitdten

Strukturen

Abb. 10: Die Verkniipfung von Prozel3 und Struktur durch Interaktionsmechanismen

Prozel3elemente und Strukturmechanismen sind in Abbildung 10 gegeniberge-
stellt. Feld 1,1 symbolisiert das Einwirken des Mechanismus ,Verstar-
ken/Abschwéchen® auf die Teilnehmer. Hiermit kann nattrlich nur die Einwirkung
auf bestimmte Eigenschaften der Teilnehmer gemeint sein. Beispielsweise kon-
nen bestimmte ,Ereignisse“ dazu fuhren, dald sich die Leistungsmotivation der
Teilnehmer vermindert, ihr Informationsstand erhéht, die Kooperationsbereitschaft
steigt oder was immer. Was ist aber mit ,Ereignis* gemeint? Hierzu betrachten
wir den Fall, den wir schon einmal angesprochen haben: die Verminderung der
Problemladung (betroffen ist also das Feld 2,1). Was geschieht hier? Nach dem
Milleimer-Konzept treffen Entscheider bei bestimmten Entscheidungsgelegen-
heiten mit Problemen zusammen. Die Lésungsenergie der Entscheider wirkt auf
die Probleme ein und vermindert deren Problemladung. Verschiedene Strome
treffen also zusammen, sie treten in ,Interaktion®. Dafur, da’ diese Stréme an

dem bezeichneten Punkt zusammentreffen, sind bestimmte strukturelle Krafte

™ Strukturen werden entweder durch au3ere oder aber durch endogene Prozesse verandert, letz-
teres stellt besondere Anforderungen an die Modellierung.
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verantwortlich.” Sie sorgen auch dafur, dal} eben die bezeichnete Interaktion
stattfindet: die Lésungsenergie der Entscheider vermindert die Problemladung
und sonst nichts, sie vermindert sie linear und nicht exponentiell, Giberschissige
Energie verpufft nicht usw. Die Konzipierung von Strukturen enthélt also immer
auch die Konzipierung von Ereignispunkten und der dort wirksam werdenden
Transformationen: Transformatoren verandern die Stromspannung, Kondensato-
ren speichern elektrische Potentiale, die Hypophyse veranlal3t die Ausschuttung
von Hormonen, Entscheidungsgelegenheiten fuhren zum Einwirken von LO-

sungsenergie auf Problemladungen usw.

Ganz analog mussen die Auswirkungen der Fihrungsstruktur auf den Entschei-
dungsprozel3 konzipiert werden. Es gibt hierfir mindestens drei Ansatzpunkte.
Den ersten Ansatzpunkt wollen wir Strukturansatz nennen. Er setzt voraus, dal3
das Fuhrungssystem als System konzipiert ist, also sein Aufbau spezifiziert ist
und das Zusammenwirken der Elemente des Fuhrungssystems explizit dargelegt
wird. Ist diese Aufgabe geleistet, dann Iaf3t sich untersuchen, wie die einzelnen
Systemelemente auf die Prozel3elemente einwirken. Betrachtet sei ein Fuh-
rungssystem, das die folgenden Elemente enthalt: regelmafige Besprechungen,
ein Gehalt, das zu einem erheblichen Teil von der Leistungsbeurteilung durch den
Geschaftsfuhrer abhangt, ein ausgefeiltes Berichtssystem uber die Arbeitsergeb-
nisse und einen ,mitarbeiterorientierten“ Fuhrungsstil. Jede einzelne der Kompo-
nenten hat ihre ganz spezifischen Vorzige, im Zusammenwirken der Teilele-
mente entstehen allerdings ganz neue ,Qualitdten”, die diese Vorzige wieder
zunichte machen. Man betrachte etwa die Auswirkungen der einzelnen Bestand-
teile auf die Neigung, die eigene Arbeitskraft fir gemeinsame innovative Projekte
einzusetzen. Da man vom Wohlwollen des Geschéftsfihrers abhéangig ist, wird
man sicher seine Bereitschaft hierzu bekunden. Beitrdge zu einer unbestimmten
kollektiven Anstrengung lassen sich aber nur schwer kontrollieren. Auf3erdem

werden Zeit und Kraft den angestammten Arbeitsbereichen entzogen. Die dies-

™ Es héatten ja andere Entscheider mit anderen Problemen zusammentreffen kdnnen.
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bezuglichen Leistungsverminderungen werden durch das Berichtssystem rasch
aufgedeckt, was die Leistungsbeurteilung nicht positiv beeinflu3t. Diese Bedin-
gungen fuhren also nicht dazu, dal3 die Neigung zur Mitarbeit in innovativen Pro-
jekten steigt, geférdert wird vielmehr die Neigung, sich den Anschein des Enga-
gements zu geben. Die Besprechungen, die dem Austausch von Informationen
und der Entwicklung gemeinsamer Lésungen dienen, verkommen dann sehr
schnell zu reinen Goodwill-Aktionen. Die Ublichen Auswirkungen des mitarbeiter-
orientierten Fuhrungsstils™ verkehren sich in ihr Gegenteil: weil man damit rech-
nen kann, dald der Vorgesetzte nicht ricksichtslos auf Erledigung der innovativen
Aufgabe drangt, sondern im Gegenteil fir die Bedtrfnisse seiner Mitarbeiter Ver-
standnis aufbringt, wird man diese im Zweifel gegen die Zumutung vermehrter

Anstrengungen durchsetzen kdonnen.

Der zweite Ansatzpunkt zur Untersuchung der Auswirkungen der Fihrungs-
struktur auf den Entscheidungsprozel} ist anspruchsvoller. Er bezieht in systema-
tischer Weise Konzepte der Entscheidungsforschung in die Analyse mit ein, Fih-
rungsstrukturen und Prozef3charakteristika werden also wesentlich enger aufein-
ander bezogen, als dies noch beim ersten Ansatzpunkt der Fall ist. Er sei daher
als Integrationsansatz bezeichnet. Eine solche enge Verschrankung von Struktur
und Prozeld konnte z.B. durch die Weiterentwicklung des Milleimer-Modells ver-
sucht werden. Ein entsprechendes Modell muf3te vor allem systematische ,An-
schluf3stellen* besitzen, an denen der Einflu? von Fuhrungsstrukturen zur Geltung
kommt. Bislang ist im Mulleimer-Modell nur ein einziges Element der Fuhrungs-
struktur enthalten: die hierarchische Position der Entscheider. Eine Erweiterung
um andere Elemente der Flhrungsstruktur ist aber sicher moglich. Es ist dartiber

hinaus moglich, das Entscheidungsmodell von Cohen/March/Olsen zu modifizie-

2 Ein mitarbeiterorientierter Fiihrungsstil fordert ein innovationsfreudiges Arbeitsklima, z.B. weil er
auch Fehler zulaft.
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ren” oder ein ganzlich anderes Modell zu entwickeln, das es erlaubt, noch we-

sentlich mehr Dimensionen der Fuhrungsstruktur zu bertcksichtigen.

Der dritte Ansatzpunkt schlief3lich ist der einfachste. Auf ihn stiitzen wir uns im
folgenden Abschnitt IV. Hier erfolgt keine Ausdifferenzierung von Elementen des
Fuhrungssystems, und der Bezug zur Dynamik von Entscheidungsprozessen ist
nur partikular. Man kdnnte diesen Ansatz wegen seines ,vorlaufigen“ Charakters
als Prototypen-Ansatz bezeichnen. Es werden lediglich bestimmte Merkmale von
Fuhrungssystemen betrachtet. Es wird gezeigt, welche grundséatzlichen Auswir-
kungen diese Merkmale auf den Entscheidungsprozeld besitzen.” Der Anspruch
dieses dritten Ansatzes ist also deutlich geringer als der des Struktur- bzw. des
Integrationsansatzes. Doch trotz des verminderten Niveaus ist die Aufgabenstel-
lung nicht einfach. Die vorliegenden Erkenntnisse fiigen sich nicht ohne weiteres
zu einem schlussigen Bild. Mit einer Zusammenstellung empirischer Studien ist
die Arbeit nicht getan. Die Forschungsergebnisse sollen ja nicht isoliert neben-
einander stehen. Um sie miteinander verbinden zu kénnen, missen auch geeig-
nete konzeptionelle Grundlagen zur Verfiigung stehen. Der folgende Abschnitt

widmet sich dieser Aufgabe.

IV. Das Fuhrungsmodell im Lichte von theoretischen und
empirischen Untersuchungen

1. Grundkonzept

Der vorliegende Beitrag beschreibt die optimale Fuhrungsstruktur von Organisa-
tionen. Optimal ist eine Fuhrungsstruktur dann, wenn sie Mechanismen auslést,
die die Fuhrungsfahigkeit der Organisation verbessert. Fuhrungsfahigkeiten for-
dern den Erhalt und die Entwicklung von Organisationen. Sie tun dies durch die

Beeinflussung organisationaler Entscheidungsprozesse. Organisationale Ent-

® So kdnnte beispielsweise die Qualifikation der Entscheider mit in das Modell aufgenommen wer-
den, vgl. Martin 1989, S. 328 ff.

™ Genauer: auf einzelne Merkmale des Entscheidungsprozesses.
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scheidungen sind gewissermafien die Handlungen der Organisation. lhre Ver-
nunft zeigt sich in ihrem Beitrag zur Erfullung der organisationalen Strukturanfor-
derungen. Zentrale Fuhrungsfahigkeiten entstehen aus Aktivitat, Intelligenz und
organisationalem UberschuR (Slack). Die Effektivitat von Fiihrungsstrukturen

zeigt sich also darin, diese Fuhrungsfahigkeiten zu erzeugen.

Welche Strukturdimensionen sind nun aber bedeutsam? Zweifellos lassen sich
eine ganze Reihe von Strukturdimensionen benennen, die einen erheblichen Ein-
fluld auf die genannten Fuhrungsfahigkeiten besitzen. Die Identifikation der Kern-
dimensionen effizienter Fuhrungsstrukturen wird aber genau dadurch erschwert:
in der Literatur werden sehr viele unterschiedliche Strukturdimensionen diskutiert,
diese beruhen oft auf sehr verschiedenartigen konzeptionellen Uberlegungen.
Entsprechend schwierig ist eine Gberzeugende Modelldarstellung optimaler Fih-
rungsstrukturen. Dies ist aber kein Spezifikum von Fiuhrungsmodellen, die Kon-
struktion von Modellen steht ganz allgemein im Dilemma zwischen Einfachheit
und Realismus.” Einfache Modelle sind oft zu einfach, d. h. unrealistisch. Reali-
stische Modelle dagegen sind zu komplex und analytisch nicht handhabbar. Im
vorliegenden Fall 16st sich das beschriebene Dilemma glicklicherweise weitge-
hend auf, und zwar weil sich die zentralen Modellvariablen sehr einfach systema-
tisieren lassen. Die betrachteten Strukturmerkmale knupfen an den Kerndimen-
sionen der menschlichen Leistungserbringung an: Motivation, Fahigkeit und M6g-
lichkeit. Diese Kerndimensionen umfassen zwar wiederum zahlreiche Einzelva-
riablen, die in der Modellbetrachtung nicht alle gleichzeitig betrachtet, fir An-
schluBiberlegungen aber leicht mitberlcksichtigt werden kénnen. Die Auswabhl
der einzelnen Variablen orientiert sich an drei Uberlegungen. Zum einen haben
die ausgewahlten Einzelvariablen einen erheblichen EinfluR auf die Kerndimen-
sionen des Modells (dies zeigen die vorliegenden empirischen Studien). Zum an-
deren korrespondieren die einzelnen Verhaltensvariablen jeweils mit einer der

betrachteten Strukturvariablen. Und schlief3lich erzeugen die in unserem Modell

™ Dieses Dilemma gilt zwar fir Modelle, nicht jedoch fiir Theorien, wie félschlicherweise oft ange-
nommen wird, vgl. z. B. Weick 1985.
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betrachteten Strukturvariablen unseres Modells die beschriebene ,lebendige®

Spannung, die die gewinschten Fuhrungsfahigkeiten produziert.

,Gute* Strukturen haben - wie ebenfalls beschrieben wurde - einen Doppelef-
fekt. Sie stimulieren leistungsorientierte Handlungen der Organisationsteilneh-
mer, und sie geben ihnen gleichzeitig eine Richtung, die sie flr die organisatio-
nalen Belange nutzlich machen. Dies ist nur moglich, wenn Strukturen in sich
~widerspruchlich® sind, d. h. gegensatzliche Handlungstendenzen ausbalancie-
ren. UbergroRe Autonomie wird durch Verantwortlichkeit begrenzt, ausufernde
Differenzierung wird durch Integrationsmechanismen verhindert, informelle Belie-
bigkeit durch organisationale Regeln aufgefangen. Als formeller wie informeller
.Kitt* gleichermal3en dient schliel3lich die Partizipation (nach oben und unten).

Die Argumentation ist schematisch nochmals in Abbildung 11 wiedergegeben.

Abb. 11: Die Ableitung optimaler Fihrungsstrukturen.

(Fortsetzung folgt)
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