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Ein allgemeinedodell zur Erklarung de Organisationsverhaltens
Zusammenfassung

Der vorliegende Beitrag prasentiert efSimulations) Modell zur Erklarung des Verhaltens von
Organisationen Der Modellentwurf basiertauf einem funktionalistischen Ansatz. Danach kann
eine Organisatiomur tUberleben, wenn es ftgelingt den Systemanforderungemie sich auf Or-
ganisationen ghten,zu genugenVeranderungnvon SystemanforderungemewirkendaherAn-
passungsreaktionerdie allerdngs nicht reibungslos ablaufeDas Modelbeschreibt den Verhal-
tensprozess, der durch ein gestdrtes Systemgleichgewicht ausgel6st windodédlvariable fun-
gieren die $stemanforderungemnd das zu seiner Bewaltigung implementierte Institutionelle Ar-
rangement sowi@ul3erdemSensitivitdt, Handlungsbereitschaft, Beharrung, Realistdastifika-

tion, Handlungsdruck, Unsicherheit, DysfunktiordubissonanzDie Simulationsrechnungen zei-
gen, wie sich aus den jeweiligen Variablenkonstellationen bestimmte Verhaltensmuster herausbil-

den und welche Mechanismen dafiir verantwortlich sind.
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1 Zieketzung und Vorgehensweise

Der vorliegende Beitrag prasentiert ein Erklarungsmodell organisationalen Verhaltens. Es erklart
das Verhalten von Organisationen algr sehr allgemeinen Eberdera h NE I y A & | {iDie2 y & L.
Organisationspolitik meint die Ausrichtung einer Organisatigfirdée systembedingten Herausfor-
derungen mit denen sie zurechtkommen mu&salog zur Unterscheidung von Personalpolitik und
Personalstrategi¢vgl. ausfihrlich Martir2001) unterscheidet man zweckmaRigerweise zwischen

der Organisationspolitik und der Ongaationsstrategie.Hinter einer Organisationsstrategie

steckt der bewusste Gestaltungswille eines zielorientierten Aktdditsdem Begriff detOrgani-
sationspolitikist dagegen das gesamthafte Musteragganisationalen Ausrichturgemeint, das

sich gewdlit oder ungewollt, durchschaut oder nicht durchschaut, gezielt oder ungezielt im Laufe
der Zeit in einem komplexen Prozess herausbilB&t. beiden Begriffe stehen flir eine voluntaris-
tische und fir eine deterministische Betrachtutig.der Organisationsforschunindet man eine
ganzeReihe von Konzepten, die diesen Unterschied akzentuieren. Ein Beispiel ist der Gegensatz
von Design und Konfiguration. Im ersten Fall geht es eher um Gestaltung, d.h. um den Entwurf und
die Festlegungon arbeitsteiligen Strukturen, ZustandigkeitemRollen,Verfahren, NormenRech-

ten und Pflichten, um den Zugang zu Ressourcen, um Dokumentation, Rechenschaftslegung usw.
Im zweiten Fall geht edagegen zunachsther darum, die empirisch sich herausbildenden Muster

von organisationalen Dispositionen und Verhaltenswemgibeschreiben und zu erklarén.

Um Unterschiede im Charakter vomganisationen zu bezeichnen, finden sich in der Literatur un-
ter anderem die Begriff©rganisationsform, Archetys, Organisationssiti die Ausrichtung,die
Blaupause, diédnatomig, die Systemhitektureiner Organisatiod Verwendet werden diese Be-

griffe haufig zurypisierungn, also zur Unterscheidung von Organisationen entlang von charakte-
ristischenMerkmalen bzw. Merkmalsbindelhlicht selten vermengen siahabeivoluntaristische

und deterministische Elemente. Einerseits gilt das Zustandekommen der jeweiligen Organisations-
form als erklarungsbedurftig, andererseits aber auch gewissermal3en als Ideglyeéd<ses vor-
geblich zu einebestimmten Handlungssituation passenzustreberund zu perfektionieren sei

Damit wird auf die Machbarkeit, die Fahigkeit, Ordnungsvorstellungen zu entwickeln und sie ziel-

strebig Wirklichkeit werden zu lassen, abgestetBanz explizit findesichder Voluntarismus in

1vgl. u.aGalbraith 1973Burtory Obd/ Hakonssor2015 SchererBeyer 1998, Miller 2017.

2Vgl. u.a. Simon 1945, Etzioni 1961, Kilmann 1983, Mintzberg 1979, Slevin/1986, Greenwood/Hinings 1993,
Pennings 1998.

3+3fd T . @ RAS |fa alfl aaialKunsBiikdl$y Radrgncd ofsahiiobd ued @2 y
Miles/Snow 1971.
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der Ublichen Verwendung des Strategiebegriffisf i A NR RIF0SA YAG RSNJ a
dings nur das Aul3enverhaltnis, die Einwirkung auf Kunden, Wettbewd{beperationspartner,
staatliche Stellen und sonstige Einflussgruppetndmhtet. Tatsdchlich entwickeln Organisationen

aber ebensdtrategien zur Gestaltung der Binnenverhéltnisse. In diesem Sinne wird oft von Struk-
turgestaltung gesprochen, womit wiederyrim einem engeren Sinneor allem Organisations-
strukturen im Sinne deAufbau und Ablauforganisatiogemeint sindOrganisationen sind aller-

dings mehr alslieseStrukturen.

Umfanglicher ist der Kulturbegriff. Er umschlieR3t praktisch alle Aspekte des sozialen Ges¢hehens
wobei Kulturen Ublicherweise als soziale Tatsachanabbtet werden, die dem gestalterischen
Zugriff weitgehend entzogen €t Der Begriff der Organisationspolitik ziedbenso wie der Be-

griff der Organisationskultydarauf ab, ein moglichst umfassendes Bild der Organisationswirklich-
keit zu entwerfen. Bist aber nicht so ausuferndgondern starker auf den Zweckcharaktezogen

der Organisationen ausmachnd der sich inden Subsystemeriner Organisatiorfdem Bedeu-
tungssystem, dem Institutionensystem und dem Handlungssystem, vgl. Martin u.a. 2020) Aus-
druck verschafftEs geht bei der hier praferierten Begriffsfassatgpum die Richtung in die das
Organisationshandeln strebt. Ansonsten wird mit dBwiitischensehr haufigdas Streitige, Kon-
flikthafte, die Durchsetzung von Interessen assozfi@arum geht ebei der im vorliegenden Bei-

trag behandelten Frage nicht, sondern, wie gesdgijon abstrahiertum das Ausmald undie
Qualitat der MalRBnahmen, mit denen eine Organisation versucht, den Systemanforderungen ge-
recht zu werden.Ausgeblendet wirdh dieser Betrachtunganz bewussatie inhaltlicheAusgestal-

tung derOrganisationspolitikDie inhaltlichdestimmung de©rganisationspolitibetrifft Themen

wie die,welche spezifischen Instrumente in déestaltung der organisationalen Strukturen und
Prozessezum Einsatz kommen, ob sich bestimmte Schwerpunktsetzungen herausbilden und wel-
che handlungsleitenderOrientierungen dem organisationalen Handelkonkretzugrunde liegn.

Beispiet fir inhaltliche Schwerpunktsetzueg lieferndie bereits angefiihrte Typisierungendie

4 Technologien, Institutionen, Medien, Weltanschauungen, Uberzeugungaditibnen, Menschenbilder, Werthal-
tungen, Tabus, Sanktionen, Ansichten Uber Anstand und Wirde, Tugenden, Rituale usw.

5 Gleichwohl findet man auch die Auffassung, (Organisafjdtsituren lieBen sich gestalten, wobei den diesbezuigli-
chen Ausfiihrungen altdings haufig ein sehr oberflachlicher Kulturbegriff zugrunde liegt (zu dieser Diskussion vgl.
Behrends 2001). Ahnlich wie bei den sonstigen Beschreibungen des Organisationscharakters findet man auch im
Hinblick auf das Kulturkonzept unterschiedliche $igpungen, vgl. z.B. Hendry 1999 und Cameron/Quinn 2011.

6 Es gibt in der Anwendung auf Unternehmen und Organisationen keine einheitliche Verwendung des Politikbegriffs,
vgl. z.B. Ulrich 1987, Hinterhuber 1989, Bartsdfiezer/Bomke 1995, Malik 2014, Webauer 2014.

7 Mit der Betonung des deterministischen Charakters, soll die Bedeutung organisationsstrategischen Verhaltens nicht
geleugnet werden. Das Handeln von politisch aktiven Personen und Gruppen ist zweifellos ein wichtiger Bestim-
mungsfaktor des organisational&eschehens, aber es ist erstens aineKraft in einem umfassenderen Kréaftefeld
und es ist zweiteng und wichtigerg R dzZNOK | dza So Sy Flrtfa oRSGSNYAYASNI G dzyF
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jeweilsbestimmteverhaltenspragendd eilaspektader OrganisationswirklichkefteraushebenSo
rekurriert beispielsweiselie Untascheidung zwischen 6konomischem Tausch, sozialem Tausch,
Paternalismus und Regulierung (BartsckerzerMartin 1998)auf die Beziehungwischen Arbeit-
gebern und ArbeitnehmerrAndereTypisierungen stellen andere Kategorien heraus, die geeignet
aAYRZI RSY einef Gtdamigatipriuddsthreibe. Beispiele sindie technologischen und
arbeitsorganisatorishen Gegebenheiterdas Machtgefligelas Verhalten der Flihrungspersonen,
die Entscheidungsfindung, die Bedingungen der Leistungserbringuadjtionen,Einstellungen

und Werthaltungeruswé

Im vorliegenden Beitrag gelels wie gesagt, nicht um diesehaltliche Spezifizierung, sondegn
auf einer abstrakteren Ebene um den Verhaltensprozess im Umgang mit dendamentalen
Problemen mit denenjede Organisatiokonfrontiert ist. Betrachtet wird der Wegden Organisa-
tionen nach einer Anderung der Systanforderungen einschlagen und mit welchen Schwierigkei-
ten sie es dabei zu tun haben. Metrachtung folgt dabei einesehr allgemeinemandlungsthe-
oretischen Schemausgehendvon der Aufmerksamkeifiir mégliche Problemlagerijber die
Wahrnehmungund Handungsinitiierunghin zurschlie3lichen Handlung, d.furModifikation des

Institutionellen Arrangements, das dazu dient, mit den Systemanforderungen zurechtzukommen.

Im folgenderAbschnitt 2 finden sich zunéchst einige allgemeine Uberlegungen zur Bedewin
Simulationsmodellen fur die theoretische Forschung. Anschlief®efudgt eine Erlauterung des
Aufbauws des hier verwendeten Modells,ed Modellvariablen und dr postulierten Zusammen-
hange Im Aschnitt 3werden dieSimulationsergebniss#argestellt Es wird untersucht, welche
Wirkungenvon der Variation der Parameter des ModdltsB.von der Effizienz der ergriffenen
Maflinahmen) auf die ModellvariablexusgehenErlautertwerden sowohl digsolierten¢ ceteris
paribusg Wirkungender Variablen als atnoderen Geltung inirkungsverbund. Abschnittléfert

eine Zusammenfassungnd Einordnungler wichtigsten Egebnisse

8 Vgl. die oben erwahnten Quellen. Zu Ubersichten tiber die inLderatur diskutierten Inhalte und Konzepte vgl.
auRerdem Alewell/Hansen 2012, Martin/BartscHenzer 2020.
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2 Modellbetrachtung’

2.1 Gedankenexperimente

Modellbetrachtungn richten den Blick auf ausgewahlte Aspekte einer The&segeht darum,
eine moglichst genaue Vorstellung Udsstimmte Vorgange, Entwicklungen und Mechanismen
zu erhalten. In aller Regel lassen sichtd@zu notwendigerModellgrof3en nicht unmittelbar aus
RSY ! dzaal 3Sy dzyR Y2y aid NeildissghallidshiSabstrakifgéhalthih S«
sind,oft nur (mehr oder weniger) vage Tendenzaussagen machermuiktinblick auf die Anwen-
dungssituation unbestimmt bleibeBei derFormulierung eines theoretischen Modells miissen
daher verschiedenBestimmungslistungenerbracht werdenin einem ersten Schrigeht es um

das Ziel der Modellanalysem den grundlegenden Zuschnitt des Modells und die Festlegung

der VariablemusammenhéangeBei der anschlieRenden Modellspezifikation sind die funktionalen
Verknupfungen zu konkretisieren, in einem quantitativen Modell also die Gleichungen und deren
Parameter. AuRerdem sind die Ausgangswerte der Variablen zu bestilmmsehlie3end kbnnen,
basierend auf diesen Spezifikation&modellrechnungen durchgefiihrt werde®eren Ergebnisse
geben Aufschluss Uber die Stimmigkeit alternativer Spezifikationen, sie dienen auRerdem dazu, die
inhaltlichen Uberlegungen, also den Modellzuschnitt und den theoretischen Ansatz kritisch zu hin-

terfragen.

i Modellspezifikation Pramissen
Anfangsbedingungen
bemmee- Modellergebnisse Schlussfolgerungen

Abb.1: Logik der Modellbetrachtung

% Der vorliegende Abschnitt 2 ist bis auf einige Modifikationen entnommen aus Martin 2022.
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Daraus ergibt sich unter Umstanden eiRdormulierung des Modells, das in der beschriebenen
Weiseerneut zu prufen ware usw. Im Idealfall ergibt sich daraus eine stetige Verbesserung des
Modellsund der theoretischen Hintergndannahmen, auf deen derModellentwurf basiert.Es

sollte bei derartigen Modellanalysen als@ht darum gehen, einem Modellplatonismus zu huldi-
gen, dem es primar um die formalanalytische Perfektionierung @afme den Ruckbezug auf den
theoretischen Gedlt und die empirische Tragfahigkeier Modellspezifikation und ihrer Ergeb-

nisse bleiben derartige Analysen steril.

Die grol3e Starkeon Modellanalysen bestefarin, dass sigerlangen, ¢ theoretisch zu erwar-
tenden Zusammenhénge in expliziter und esudiger Weise zu formulieren. Hervorzuheben ist
aul3erdem ihr Beitrag zur logischen Durchdringung der theoretischen Argumentation. Selbst in we-
nig komplex erscheinenden Modellannahmen steckt mitunter eine schwer zu tiberschauende Fol-
gerungsmengedie sich est in einer systematischen Modellanalysesehliel3t.Modellanalysen
dienen alsovor allem der gedanklichen Klarurigurch Variation der Modellparameter lassen sich
aulerdem alternative Szenarien simulieren und in dynamischen Modellen lassen sichSyslem
teméanderungen nachvollziehen. Aufgrund dessen lassen sich Modellbetrachtungen in idealer

Weise fuir die Durchfiihrungon Gedankenexperimenten nutzéh.

2.2 Modellaufbau

Abbildung 3zeigt den Aufbau des ModelBas Modell hat zwei Ankerpunkte, zum einen die Ge-
gernuberstellung von Systemanforderungen und Institutionellem Arrangement, und zum anderen,
die Unterscheidung in eine Sphare objektiver Geschehnisse und eine Sphare der subjektiven Wahr-

nehmung dieser Geschehnisse.

Das Institutionelle Arrangement ist gewissafden die systemische Antwort einer Organisation
auf die Herausforderungenjalsie bewaltigen mus®Venn das Institutionelle Arrangement unge-
eignet ist, den Systemanforderungen zu genigen, kommt es zu Dysfunktionen, und damit mehr
oder weniger rasch zu meloder weniger géhgendenAnpassungsreaktian. Allerdings nur,

wenn die Dysfunktionen auch als solche wahrgenommen werden. Wahrnehmungen richten sich

allerdings nicht alleirauf mdgliche Dysfunktionen, sondern auch auf die Systemanforderungen

10 Simulationsmodelle haben keinen Eigenzweck, es lsammvoll sein, ein maglichst reichhaltiges Modell zu formu-
lieren, ebenso wie es sinnvoll sein kann, sich bei der Modellbetrachtung auf einen ganz speziellen Realitdtsausschnitt
zu konzentrieren. Auf eine Diskussion der Mdglichkeiten und Grenzen der Simsiaéthode sei an dieser Stelle
verzichtet, vgl. hierzu u.a. Lindenberg 1977, Troitzsch 1990, Gilbert 1996, WebeD20®#EisenhardtBingham
2007, Martin 2019, Martin 2020, 2021.
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selbst. Venaltensauslosend sind daher auch Problentie,sich aus Diskrepanzen der Akteursan-
forderungert! mit den Leistungen des Institutionellen Arrangements ergeben. In diesem Fall
spricht man besser von Dissonanzen als von Dysfunktionen, die allerdings ebenfalls nur insoweit
verhaltenswirksam werden, als siem Systenals solche auch wahrgenommen werdgru.) Im

Idealfall fuhrt die Veranderung des Institutionell@nrangementszu einem neuen Gleichgewicht.
Dieser Zustand ist allerdings selten von Dauer, da davon auszugehen ist, dass sich in einer beweg
ten Umwelt die Systemanforderungen fortlaufend &ndeso dass sich standig neeetern indu-

zierte Anpassungsproblemstellen.

' |
Systembezogene - Systembezogen: Verdnderungs- Identitéts-
Wahrnehmung Dysfunktion impulse politik
| System- e !
: ‘ Anforderungen
L Institutionelles T
——  Arrangement
Akteurs-
Anforderungen

Problembezogene Akteursbezogen:
Wahrnehmung Dissonanz

Abb.2: Modellaufbau

In dieser Modellskizze findet sich zunachst klfiderspructiizwischerden objektiven Erforder-
nissen des Systemerhalts und den subjektiVenstellungen dieim Akteursystem Raum greifen.
Letztlich folgn die MalRnahmen (die Ausgestaltung des Institutionellen Arrangemelais)Sys-

temanforderungenwenngleich der Vermittlungsprozess, gestetidaer die geschilderten Verhal-

L 1 0SdzNEF Yy F2NRSNHzy3SYy aAyR aiy i 6dehINigkinges delitGséchlicleuadisBhy | y F
unvermeidlich stellenden Systemanforderungen angeregt, aber nicht vollstandig in die richtige werden. Auch bei
der Wahrnehmung und beim Akteursbezug geht es um im vorliegenden Modell um Systembegriffe. Es geht also
nicht um Personen und deren Wahrnehmungen, sondern um prominent platzierte Informationen im Entscheidungs-
system einer Organisation.
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tensprozess, nicht reibungslos verlaufEin Widerspruch entstetgrstdaniE ¢ Sy'y & G NJ
f 2 3 A ar&it §att auf eine Anpassurmy setzenEnergie und Mittekinsetzen, um dieSys-
temanforderungerselbst zu veranderrDas ist riskant, weil die dazu erforderlichen Systemveran-
derungen wesetlich schwieriger als Anpassungsleistungen zu erreichen sind und daher haufig
scheitern.In dem vorgestellten Modell ist die Gegenkraft, die die fraglose Anpassung an die Ver-
haltnisse konterkariert, durch die Identitatspolitik der Organisation abgebildiet, ebenso wie

alle anderen Variablen des Modells, mehr oder weniger stark seind&and im tbrigen natirlich

auch nur mehr oder weniger erfolgversprechend ist.

2.3 Variablenund Zusammenhange

In Tabelle 1 sind die Variablanfgefihrt, die in denBimulationsmodell verwendet werdeAn-
gegeben sind auRerdem die kausalen Verknipfungen und die Eigenschaft¥ertiaitens von
Organisationendie damit bezeichnet werden. D&ensitiviét ist eine Wahrnehmungsgroli3e, die
Handlungsbereitschaft bezeichnakd-ahigkeit und den Willen, die Konsequenzen aus den Wahr-
nehmungen zu ziehen. Mit der Beharrungstendenz ist die (Un)Beweglichkeit des organisationalen
Systems gemeint, die partielle ¢ (Un)Fahigkeit, Veranderungsprozesse in Gang zu setzen. Die
Effektiviat ergibt sich aus der Wirksamkeit der initilerten Ver&dnderungen des Institutionellen Ar-
rangements. Bezlglich der wahren Verhéaltnisse kann man mehr oder weniger realistisch sein und
man kann daher die Systemanforderungen untdrer auch tUberschatzen. dachdem wird man

mehr oder weniger angemessene Verénderungen initiieren oder unterlassen.

Funktionale Verknipfungen Organisationsverhalten
Dysfunktiond Systemwahrnehmung Sensitiviat
Dissonanz, Problemwahrnehmung Sensitiviat

Systemwahrnehmung, Institutionelles Arrangement | Handlungsbereitschaft
Problemwahrnehmund Institutionelles Arrangement| Handlungsbereitschaft
Beharrungstendeng Institutionelles Arrangement Beharrung
Institutionelles Arrangemend, Systemanforderungen | Effektivitat

Systemanforderungef, Akteursanforderungen Realismus
IdentitatspolitikA Systemanforderungen, 1A Identifikationsfaktor
Veranderungsimpuls Handlungsdruck
Zeitmuster der Veranderursgmpulse Unsicherheit
Systemanforderungenlnstitutionelles Arrangement | Dysfunktion
SystemanforderungenAkteursanforderungen Dissonanz

Tab. 1:Modellvariablen
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Wie oben beschrieben, kann ei@rganisationsphilosophimit einem starken Identifikationsfak-

tor rein pragmatischen Anpassungshandlungen entgegentreten, zumal es haufig ungewiss ist, in-
wieweit diese Anpassungsbemuihungen wirklich wirksam diinte ganz entscheidende Bedeu-
tung fir das Geschehen kommt schlieR3kidr Starke und dem zeitlichen Muster der induzierten

Veranderungsimpulse zu. Sie bestimmen das Ausmald an Unsicherheit und den Handlungsdruck.

JedeModellvariablehat ihre eigene Skalierung. Um diese bestimmen zu kénnen, bedirfte es al-
lerdings einer Prazierung die angesichtdestheoretischen Kenntnisstands und der Messproble-
matik, allenfalls in Anséatzemdglich ist und im vorliegenden Beitrag nicht angegangen \irel.

im Modell festgesetzten Nullwerte sind daher lediglich Amate fiktiver Verhaltniskalen, wo-

beidas Wertespektrum der Variablen audrdBereich von w0 bis w=+10 normiert ist.

Fur dieVeranderung deSystem und der Problemwahrnehmungverden exponentielle Kurven-
verlaufe angenommen, weil davon auszugehen ist, #éssere Misfits nochwenig handlungs-
wirksam werden, sicbei ihrer VergroRerung aber immer weniger ignorieren las&brd flr die
Veréanderung des Institutionellen Arrangements aufgrund der organisationalen Beharrungsten-
denzen wird ein - $rmiger Kurvenverlauf angenommen. Bégden lasst sich das damit, dass man
sich den Veranderungsnotwendigkeiten stellt, solange sich diese in einem Uberschaubaren Rah-
men bewegen. Je groRer und damit systemischendisvendigenAnderungen allerdings ausfal-

len, desto starker wird sich auch diandlungswirksameWiderstandgegen Veranderungsbestre-
bungenformieren. Fur die UbrigeWariablenbeziehungen im Modetlerden lineare Zusammen-

hangeangenommen (vgl. Tabelle A1 im Anhang).

Fur die Modellrechnungenevden die einzelnen Variablerariiert, urd zwar, da es sich um konti-
nuierliche Variablen handelt, jeweils fir bestimmte Wertebereiche (z.B. fur geringe, mittlere und
hohe Auspragungen). Die Wertebereiche sind, ebenso wie die Gleichungen, in Tabelle A1 im An-
hang angefiihrt. Rein logisch ergeberhsimiberschaubawiele VariablenkonstellationenAus-
gangspunkt der Betrachtungen ist daher e@aund oder Standardversionin der fir die jeweils

konstant gehaltenen Variablatie mittleren Wertauspragungen angenommen werden.

Das Modell iseindynamisches Modell. Zwar zielen die postulierten Krafte immer wieder auf einen
Gleichgewichtszustand hidder aber oft keinen Bestand hat, weil sich die Systemanforderungen

aufgrund der unterstellten Veranderungsimpulse standig andern. Betrachtet witdrdveicklung

12 Als Ausgangspunkt der Modellrechnungen wird ein Gleichgewichtszustand angenommen, in dem alle Variablen zu-
YNOK&ald RSy 2SNI bdzZf |yySKYSyd 51 a Aadxr ¢AS 3ISal3aidx
Variablenentwicklungen bestimmen lasst.
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der Variablenwerte tUbeverschiedene ZeitrAumé, deren Verlauf fast alle Variablen des Modells
gleichermal3en als unabhangige wie auch als abhangige Variablen fungieren. Das Modell ist zu-
nachst ein deterministisches Modell, so dass sich edesrjWertekonstellation ein eindeutiges Er-
gebnis ergibt. Der Zufall kommt erst dadurch ins Spiel, dass fur bestimmte Auswertungen die

Starke der Veinderungsimpulse variiert wirtF.

B5AS 1ylfeaSy 6dz2NRSYy YAG 1AfFS RSa tNRAINIYYLI(1Sda aal
Tabelle A2 beispielhaft die Programmanweisungen fur das Standardmodell angefiihrt.
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3 Ergebnisse

Abbildung Zeigt einige Grundkonstellatiemdes Variablengefliges. Im oberen Teil der Abbildung
Aa i LRSNIardgefubrt Das Institutionelle Arrangement ist von vornherein auf die kontinu-
ierlich von au3en einstromenden Veranderungsimpulse eingestellt. Anpassungsreaktionen sind
nicht notwendigIm mittleren Teikinddie Ausgangsbedingungen ungulnstiger. Die Veranderungs-
impulse treffen auf eine Unterausstattung des Institutionellen Arrangements. Die Anpassung er-
folgt angesichts der optimalen Parameterwerte fur die Verhaltensvariablen sehr tasanteren

Teil der Abbildung sind die Parareewerte weniger gunstig, d.h. der Realismus in der Anforde-
rungswahrnehmung durch das Akteursystétao=0,6)st ebenso beeintrachtigt wie die Effektivi-

tat des Institutionellen Arrangemen(&si=0,6) AuRerdem &mmt es zu eineungentigenderBe-
riicksichtigung der wahrgenommenen Systemproblgmeé | Y Rt dzy 34 6 S NS ASTRE GG F
al Y {,8wsi&kiwp=0,6}4Im Ergebnis fuhrt dies dazu, dass das Institutionelle Arrangement mit
den Systemanforderungen nicht hinreiclterurecht kommt. Die Dysfunktionen werden gewisser-
malfden chronisch ungwar ungeachtet dessen, dass die Investitionen in das Institutionelle Arran-

gement deutlich zulegen.

In Abbildung 4st die Situation eines weiteren Fahigkeitsverlusts des sozialen Sygiersehen.
Neben einer weiteren &schlechterung von Realismusffektivitat und Bedachtsamkeit (die Pa-
rameter sinken auf ©=0,3)liegenaullerdem Wahrnehmungsind Handlungsverzégerungsmor.

Wie man sieht, kommt es, induziert nicht etwa durch wachsddoweveltanforderungen, sondern

durch die eigenen systemischen Defizite, zu einem enormen Anwachsen der Systemanforderun-
gen. Das Institutionelle Arrangement ist nicht in der Lage, diesen angemessen zu begegnen,
wodurch fortlaufend zahlreicheeitere Dysfunktonen um sich greiferinteressanterweise sinken

dabei die Dissonanzen unter das Ausgangsnivéawmach Dimensionierung der Dissonanzskala
geradt mandanach sogain einen Bereich, in dem man sich nicht nur ohr Situation abfindet,

sonderndiese sogaals befriedigend empfindet.

Yag., SRFOKGAF Y| SAGE GANR AY @2 NIIAGSIKSyTRISYY aSNBSitlfy R Syad of | Al
Ausmal die Wahrnehmung von Dysfunktionen bzw. Dissonanzen Veranderungen des Institutionellen Arrangements
veranlassen.
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Abb. 3 Alternative Entwicklungsverlaufe der Variablenwerte
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Abb. 5 Alternative Entwicklungsverlaufe der VariablentegBeispiele)

In Abbildung 5sind einigeweitere Ergebnisse angefihrt, die sich je nachdem einstellen, welche
Werte den Parametern des Modells zugewiesen werdzie. Abbildungibt einen Eindruck von

der Vielfalt moglicher Entwicklungsverlaufe.
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Abbildung6 zeigt dieStandardversiomer Modellformulierung. Sie dient als Referenzpunkt, um

die Wirkung deModellparameter zu untersuchefadz3 NHzy RS f A S3I S¥orde®ek ( G f &
eintrachtigungenRealismusEffektivitat und Bedachtsamkeit. Aul3erdererden mittlere Wabhr-
nehmungsund Handlungsverzdgerungen unterstellt und es kommt kein Identifikationsfaktor zum

Zug.

a0 I
0 =ip 4+ Al (=
solo = i B Variablenverlégfe
Standardversion
2 - >+ AY —
Kiwp l
06 — >+ ARIY =
i
06 - P+ AY —
i
06 —i»l+] AN = f
kso [ | F
06 =] (Al = ,
i Il B
0 =[]+ [Rl¥] = A —— S ----- A DYS DISS
* i e W e T — -7 . KPW

Abb. 8 Standardversion des Modells
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3.1 Beharrung und Dysfunktionen

Um die Auswirkungen der Handlungsverzégerung zu untersuchen, wurden die in Abfilaiomng
gefuhrten Reaktionsverlaufe betrachtddie Diagonale bezeichnet den Fall, in dem es zu keiner
Handlungsverzégerung kommt. In ddrei anderenFallenwird der (wahrgeommenen und ak-
zeptierten) Notwendigkeit, verbesserte Mal3nhahmen zur Gewahrleistung der Systemerfullung zu
ergreifen, nicht im geforderten Mal3 entsprochen. Zunéachst kommt es zu @gemnessen an den
Anforderungenc o I dz & O K Rdakiida,Sdjecsich ab eirme bestimmten Punkt in einet T dz

a 0 I RaaKidnwendet. Die drei Kurven unterscheiden sich in diesen Wendepunkidrnn ihrer
Steigung. Sie konnen als Abbild einer verzégeReaktion auf gednderte Anforderungen gelten.

Die dahinterstehende Annahme ist, dass Organisation eher verhalten reagieren, wenn die Anpas-
sungsnotwendigkeiten noch relativ gering sind, sie aber dann, wenn die Anpassungsnotwendigkei-
ten ein bestimmtesn 5 dzf R dif ibberschreiten dazu neigenin ihren Apassungsreaktionen

zu Ubertreiben, also mehr Veranderungen durchzufihren, als der Sache, um die es geht, zutraglich

ware.

Handlungsverzdgerung
(W = Wendepunkte)

4
Ay

— W=3 — W=4 W =5 — Keine Verzdgerung
Abb. 7 Ausmald der Handlungsverzdgerung

Dies gilt spiegelbildlichsowohl fir den positiven als auch fur den negativen Fall, @wokl fir
den Fall, in dem es angebracht ware, umfanglichere oder intensivere Malinahmen zu ergreifen als
auch fur den Fall, in dem es sinnvoll ware, das Ausmal} bzw. die Intensitat der zur Systemsicherung

ergriffenen Malinahmen zu vermindern.
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Die folgendembbildungen zeigen die Auswirkungen der Handlungsverzdgerung auf den Verlauf
der Ubrigen Modellvariablen. Als Referenz diente oben ausgefuhrger Standardfall (mittlere

Wahrnehmungsverzdgerung, mittlere Auspragung der tibrigen Parameter).

a0
I Keine Handlungsverzégerung
0 =k A = R .
(bei mittlerer Wahrnehmungsverzégerung)
s0 I 10
0 =D Rl = [
8_
pulse I [
2 =+l &l = 61
kiwp I 4-
06 Fe I - N/
2
kiws I l\
06 —» |+ A&l — 0:\‘__‘_._‘-'..50.-'-.‘_.'.-‘.m,'.,'..;-'.m.‘-.'_.‘_.'.zm_'__‘_.‘._‘.m
ksi I 72:_
0.6 — |+ A — r
4_
kso I [
06 = +] A&l [— — A —— 8 ----- A DYS DIss
' = SW -o- PW ——— KSW ----- KPW

250. —» +

»
«
!

Abb.8: Kane Handlungsverzdgerung: Variablenverlauf im Standérdfa

Unterbleibt eine Handlungsverzégerung, dann kommt egteris paribus; sehr rasch zu einer
stabilen Losun@Abbildung8). Das System ist auf die kontinuierlich auf das System einstrémenden
Handluingsimpulse relativ gut eingestellt, d.h. das Institutionelle Arrangement ist in der dizge

sich daraus ergebenden Handlungsherausforderungen abzufangen. Der Idealzustand, wie er in Ab-
bildung 3 angeflhrt ist, wird allerdings nicht erreicht. Digsgt anden Wahrnehmungsverzdge-
rungen und den Ubrigen Beeintrachtigungen, die in dem Standardmodell vorausgesetzt werden.
Das Niveau der Dysfunktionen liegaraus resultierenddauerhaft Gber Null. Anders verhélt es
sich mit der Dissonanz. Die Anforderungen Akteure liegen, wie in der Modellspezifikation von
Abbildung8 unterstellt, deutlich unter den Systemanforderungesgl(die durchgezogene und die
gestrichelte rote Linie) und auch unterhalb der Werte fir das Institutionelle Arrangement. Ent-
sprechend kommes trotz gegebener Systemdefizita onegativerii Dissonanzwerten (siehe die

gestrichelte griine Linie), algzol einerdurchausstabilen Zufriedenheit.
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Abb.9: Variablenverlauf in Abhangigkeit vom Ausmald der Handlungsverzégerung



Modell des Organisationsverhaltens

18

aOI
a

sDI
a

=r ] (R(¥ =

pulse I

2 -+ Ay —
kiwp I

06 -+ Al —
kiws I

06 —r+ R —
ksi I

06 i+ Al —
kso I

06 - r+ Ay —
i |

150, =[p 4+ ARI¥] =
aDI

0 -+ Ay —
sOI

0 —r+ Rl —
pulse I

2 =r+ AR =
kiwp I

06 - r+ Ay —
kiws I

06 =[» 4+ Al¥] —
ksi I

06 —lr+ Al —
kso I

08 el LA E RN DAR S
i |

150, —r 4+ Ay -
aOI

0 =|>ii] ANM] =
ol

0 =it Al =
pulse I

2 -+ AY —
kiwp I

06 —» 4+ ARl —
kiws I

06 =] Al =
ksi I

06 =il (Al =
kso I

06 = pli] IR =
i |

150 =il Al =

Beharrung -> Systemanforderungen

L L L L L L L L L L L L L L L L L L L L L 1 L
20 40 60 80 100 120 140

—— ohne Verzogerung — schwach — mittel — stark

Beharrung -> Institutionelles Arrangement

o .
20 40 60 80 100 120 140

—— ohne Verzogerung — schwach —— mittel — stark

Beharrung —> Dysfunktion

—— ohne Verzégerung — schwach — mittel — stark

Abb. 10 Die Auswirkung dédandlungsverzdogerung bzw. dgeharrung
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IndenAbbildungen 9 und 10sind die Variablenverlaufe angefuhrt, dieh aus deidandlungsver-
zbgerungn ergeben. Wie sich zeigt, fuhrt eine starkere Handlungsverzégerung vor allem zu stér-
keren Schwankungen in den Vablen und zu eier Verlangerung der Zeit bis zum Erreichen des
GleichgewichtsDas Institutionelle Arrangement pendelt sich langerfrigiigar unabhéngig von

den Handlungsverzdgerungenfein einheitlichesGleichgewichtsniveaein, anfangs verzeichnet
dasunmittelbare TatigwerdenlennochVorteile, weil das Institutionelle Arrangememthtim sel-

ben Ausmal? wie beinerHandlungsverzdgerung ausgebawird (also Aufwand spart) und dessen

ungeachtetdie Dysfunktionen deutlich vermindewerden (vgl. Abbildund.1).

Die Vor und Nachteile der Handlungsverzdogerung bestimmen aligndings jenseits der ange-
fuhrten ceteris paribus Effekte, sehr stark awthich dieStéarke und dsVerlaufsmuster der extern

gesetzten ImpulsésieheAbschnitt3.8).

a0 I
-— A .
0 Pl R = Beharrung —> Institutionelles Arrangement
s0 I
0 -+ Ay = 4
pulse I
-+ AY — 3
kiwp l
06 -+ A = 5
kiws l I
06 -+ AY = [
ksi I 1.
06 =+ [Al¥] = [
kso I 0’
0 10 20 30 40 50
06 = pl+ ARIIY [—

ohne Verzogerung — schwach —— mittel — stark

Abb.11: Die Auswirkung dddandlungsverzdgerung auf das Institutionelle Arrangement
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3.2 Sendivitat

Die Wahrnehmung von Problemen wird auf der einen Seite vorsgérbarwerdenden Dysfunk-
tionalitaten der Organisation bestimmt und auf der anderen Seite vom Dissonanzempfinden der
Akteure.Im ersten Fall wird in der vorliegenden Modellbetrachtung von der Systemwahrnehmung,
im zweiten Fall von der Problemwahrnehmung gesproclra ersten Fall geht es also uie Sen-
sitivitat des Systemsym Signaleind Indikatoren die Fehler, Unstimmigkeiten, Leistungsverénde-
rungen, Konflikte anzeigesich also auf Misfits beziehen, diee Funktionstiichtigkeit des Systems
beeintrachtigerkénnenund sichin denProzessablaufeder Organisation konkrehanifestieren.

Im zweiten Faljeht es um subjektiven Wahrnehmungédiese richten sich zwar auch awrhfas-
sendereSystemproblemeresultieren aber im Wesentlichen aus den jeweiligen oft eher spezifi-

schen Themenfeldern der einzelnen Akteure.

Wahrnehmungsverzégerung =
f (Dysfunktion; Dissonanz)

TO

S5+

— geringe Verzogerung —— mittlere Verzégerung

starke Verzégerung — keine Verzdgerung

Abb.12: DieSensitivi&t der Wahrnehmung als Funktion von Dysfunktion bzw. Dissonanz

Fir die Modellanalyse werden fur beide Wahrnehmungspseealie in Abbildungi2 angefihrten
Verlaufsmuster variiert. Die Wirkungen gehen daher auch jeweils in die gleiche Richtung. Aller-
dings ist die Effektstarke der Problemwahrnehmung in aller Regel schwéacher als die Effektstarke
der Systemwahrnehmung. Dasgiean der unterschiedlichen Stellung der beiden Variablen inner-

halb des Modells. Wahrend die Systemwahrnehmgagzdirekt durchSystemdefizite bestimmt
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wird, ergibt sictdie ProblemwahrnehmungusAkteursanforderungen, die sich adisn Systeman-
forderungenableiten undzwarin aller Regedls deren abgeschwéchte M@n® Der Hauptgrund

fur diese Modellspezifikation ergibt sich aus der Annahme, dass die subjektiven Wahrnehmungen
der Akteure erst noch sozial vermittelt werden missen, bevor sie im kollekBegrusstsein als
systemrelevant geltef® Das muss aber nicht immer so sein, mitunter dominieren die subjektiven
Wahrnehmungen auch die systemischen Signale. Grundlogik des Modells andert sich damit
nicht, es kommt lelich zu einer Verschiebung detativen Gewich¢ von Problemaund System-

wahrnehmung.

Die folgenden Abbildungeh3-15 zeigen die Auswirkungen der in Abbildut@angefihrten 8n-
sitivitaten.!” Im Wesentlichen fiihrt eine erst verzogert einsetze®ystemwahrnehmungudeut-
lich groReren Schwankungen der tbrigen Variablen. Bei sehr groRer Wahrnehmungsverzégerung

ergibt sich ein Gleichgewicht aul3erdesrst weit jenseits des uUberschaubaren Handlungshori-

zonts.
aOI
0 =[»li+] Al¥] = Keine Wahrnehmungsverzdégerung
o 10
0 == Al = 8
puie i
2 = b4 (A [—
kiwp |
06 =>4 Al¥Z] |=>
il
06 = e+ A =
0
06 =rli+l AN = -4
kso [ |
o = EE 1A S -=--- A DYS DISs
i - —— LR SW =i-.- PW —— KSW ----- KPW
250 — >+ AY —

Abb.13: Die Veranderung der Variablenwerte bei unbeeintrat¢ati§ensitiviat

15Die Unterschiede sind ilbb. A1 im Anhangeranschaulicht. Je mehr sich die Akteursatéoungen den Systeman-
forderungen angleichen, desto mehr vermindert sich der Unterschied in der Wirkung von Pralsldrsystem-
wahrnehmung.

16 Auf der Individualebene, also bei der Betrachtung des Verhaltens von Perssingie Problemwahrnehmung na-
turgemal dieVoraussetzungles Dissonanzempfindens und nicht umgekehrt deren Resultat. Im vorliegenden Bei-
trag geht es allerdings um die kollektive Ebealso um die Beachtung von Problemen durch das organisationale
Handlungssystem. In dieser Betrachtung ist Bissonanz der Akteure ein bestimmender Faktor fir die kollektive
(systemische) Wahrnehmung.

17 Betrachtet wird jeweils die Systemwahrnehmung, die Ergebnisse zur Problemwahrnehmung laufen, wie angefuihrt,
in dieselbe Richtung.
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Beachtenswert ist daneben die Rolle des Institutionellen Arrangesndtg ist Veranderungen
deutlich weniger unterworfen als diegnderen Groéf3enDies gilt, relativ gesehen, vor alledann,
wenn es zu groR&/ahrnehmungsverzogerungé&oemmt.'®In diesem Fall gerat man namlich leicht
in einenVerzogerungszirkeWeil der wachsend¥eranderungsbedadunachstnur wenig beach-

tet wird, werdenkeine Mal3nhahmen ergriffen, um die institutionelle Ausstattung meuenSitua-

tion anzupasserReagiert wirdalsoerst, wenn die Dysfunktionen so stark angewachsen sind, dass
sich ihre Folgen nicht mehr tbersehen lassen. In dieser Situation kommt egadamnvermeid-
lichzu einer Uberreaktion. Die Wucht deierbeiergriffenen MaRnahmen sichezxtvar durchschla-
gende Erfolg, aus deenallerdings neue Probleme erwachsejedenfallssofern(wie unterstellt)
auch auf der positiven Seitke gleicheVerzégerungsneigung besteht. Dann wird namlich auch bei
der einsetzenden Verminderung der Dysfunktiordar Punkt verpasst, ab dem es gilt, sich den
gunstigeren Verhaltnissen anzupassen umoh die Institutionellen Arrangementsvieder abzu-
bauen. Man handelt also wieder zu spat und dann zu heftig, man bauteitich verzégert und
zuumfanglichab, wodurchsicherneut starke Dysfunktionen ergeben, worauf man wieder zu spéat

reagiert und sich der beschriebene Ablauf (wenngleich abgeschwacht) wiederholt.

Aufmerksamkeit verdient schlie3lich noch das Verhaltnis von PrehiechSystemwahrnehmung,

die je fur sicthohen oder geringen Handlungsdruck erzeugen gba@teWirkung entsteht daher

dann, wenn beide GroRen starke Auspragungen aufwéid@ndererseits kénnen sie auch kom-
pensatorisch wirken. Abbilduriy’ zeigt ein Beispiel. Hier schneiden sich die Kurvedrgutio-

nellen Arrangements und die Kurve der Akteursanspriiche zum Zeitp@nk2 tDamit kehrt sich

RIFa 5Aaa2ylyl SYLFAYRSY Ay SAYy %dzZFNASRSYKSAGA
Problemwahrnehmungwodurch sich deHandlungsdruckum Aubau des Institutionellen Arran-
gementsvermindert Die Systemwahrnehmungagistriertzu diesem Zeitpunkt noch Dysfunktio-

nerf® und damitHandlungsdruckder allerdingsg wie beschrieberg durchdie positive Problem-

wahrnehmungabgebremstwird.

18Vgl. hierzu insbesondere Bitdung 16, in der die Unterschiede in der Beharrung des Institutionellen Arrangements
deutlich zum Ausdruck kommen.

19 Der Handlungsdruck ergibt sich als additive Wirkung aus den beiden gewichteten WahrnehmungsgréRen (siehe die
Tabellen A1 und A2 im Anhgng

20Er erreicht erst zum ZeitpunkPt17 (Schnittpunkt der Kurven des Institutionellen Arrangements und der Systeman-
forderungen) den negativen Bereich. Ab diesem Punkt wirken die beiden Wahrnehmungen wieder in die gleiche
Richtung.
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Abb.14: Die Veranderung der Variablenwerte bei unterschiedli@ersitiviéiten
(Unterstellt ist hierbei stets das Standardmodell mit einer mittleren Handlungsverzégerung
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3.3 Handlungsbereitschaft

EinProblem wahzunehmenheif3t nicht, es auch sofort und entschlossen in Angrfihehmen.
Die Grunddir zuriickhaltendes Handeln finden sich nicht nur in den Faktoren, die dieisagian
onale Tragheit (Abschnitt B) begiinstigen, sondern auch in den die langsentscheidung selbst
betreffenden Prozesséin wichtiger Punkt ist die Akzeptanz der Wahrnehmubigse kannn
kollektiven Entscheidungsprozessen nielitfachvorausgesetzt werden, wathanWahrnehmun-
gen mitunter misstraut (zumal der Wahrnehmung&on Personen mit gegensétzlichen Interes-
sen)und weilsiedeswegen ofumstritten sind. Ein weiterelPunkt, der die Handlungsbereitschaft
mafgeblictbeeinflusst,st die Dringlichkeitler zu I6senden Probleme. Die Bedeutung der Dring-
lichkeit ergibt sicmicht zuletztaus dem Tatbestandiass die Zuwendung zu einem Probleen-
langt, andere Probleme zurtickzustelléiir die Handlungsbereitschaft ganz zentral ist damit die
Problemldsungskapazitat dest&cheidungssystemsjn Faktor, dedem Handeln enge Greea

setzen kann.

Im Modell wird die Handlungsbereitschaft durch Gewichtungsfaktoren der Prehiechder Sys-
temwahrnehmung abgebildet Diese legen fest, in welchem Umfang die Wahrnehmungen zu
konkreten Anpassungsmaf3nahmen fihrenden Abbildunged8und19sind die Egebnisse wie-
dergegebert? Danach kommt es bei einer geringen Bedeutungsgewichtung zu gréBeren Ausschla-
gen der Modellvariablenn den Spitzen kommt es damit auch zu groReren Dysfunktiéhan-
Rerdem verlangern sich die dysfunktionalen 8d41a Das Dissonanzempfinden ist in der hier be-
trachteten Standardsituation ganz generell sehr gering und erraiehust in den Fallen, in denen

die Wahrnehmungemigentlich viel zavenig Beachtung finden, nur kurzzeitig ein spirbar negati-

ves Niveau.

Abbidung 20 zeigt, dass sich Defizite in der Systemwahrnehmung starker auf das Entstehen von
Dysfunktionen auswikn als Defizite in der Problemwahrnehmurigje Begriindung daftr ergibt
sich, wie oben bereits beschrieben, aus der unterschiedlichen Stelluaghelb desKausalgefii-

ges, das in der Modellformulierung unterstellt wird

2 In den Modellrechnugen mit den Faktoren kiwp bzw. kiws = 0,3; 0,6 und 0,9 flr geringe, mittlere und groRRe Be-
deutungszuweisung an die Wahrnehmung (vgl. Tabelle A1 im Anhang).

22\Wobei bei dieser Auswertung die Systamd die Problemwahrnehmung zusammengefasst wurden.

Bpasdgi i Ftf SNRAy3IEA YyAOK(G ydzNJ FNNJ RSy oayS3IIGA@Sya Crffzx
FNNJ RSy allRaAldArA@Sya CrtftX Ay RSY RAS 58aFdzyliliArAz2ySy =2
tion vorliegt.
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Abb.18: Die Veranderung der Variablenwerte in Abhangigkeit von der Handlungsbereitschaft
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a0 .
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Abb.20: DieAuswirkung von Defiziten in der Akzeptanz der Probbemv. der Systemwahrnehmutig

24 Gegenibergestd sind hier die Falle a: kiws=0,3; kiwp=0,9 sowie b: kiws=0,9; kiwp=0,3.
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3.4 Wirksamkeit

Weder die qualitativ besteAnalyse noch das aufs Sorgféltigste erarbeitete Gestaltungskonzept
garantiereneinenHandlungserfolgGanawvesentlich kommt esdmlichauchauf die konkrete Um-
setzung an, die verfugbaren Mittel, dizewinnung von Unterstitzung, diélkigkeit za Improvi-
sation usw. DeAbbau von Dysfunktionen wird daher nicht allein von einem angemessenen Auf-
bau des Institutionellen Arrangements bestimmt, sondern auch von dessen Wirksalhkst:-

stellt wird im vorliegenden Modekin linearer Zusammenhang zwischen der Veranderung des In-
stitutionellen Arrangements und der daraus resultierenden Bewaltigung der Systemanforderun-

Die Ergebnisse der Modellrechnungjgendie elementare Bedeutung der Wirksamkeit nachdrick-

lich ad (vgl. die Abbildungen 21 und 22)ie unmittelbare Folge ear geringen Wirksamkeit ist

ein starker Anstieg der Systemanforderungen. Damit verknipft sich naturgemaR ein ebenfalls sehr
starkerweiterer Ausbau des Institutionellen ArrangemenBieser reicht aber nichhin, umdie
Dysfunktionen in dem Mal3e einzuddmmaeawie dies bei einer hoheren Wirksamkeit gelingt. Sie

verbleiben durchgéangig auf einem tberdurchschnittlich hohen Niveau.

Paradoxerweise ergeben sich daraus jedoch keine Dissonanasedeutet, dassn Falle der
geringsten Wirksamkeit die Zufriedenhaim gré3tenist. Der Grund dafir liegt in der Spezifizie-
rung des Standardmods]lgemal3 der die Akteursanforderungen nur 60% des Niveaus der Sys-
temanforderungen erreichenVegen des bei geringer Wirksamkeit au3ergewdhnlich stark anstei-
gendenNiveats des Institutionellen Arrangemestergibt sich eine positive Dissonanzbilamit

dem merkwirdigen Ergebnis dbesten Zufriedenheit bei den gréf3ten Defiziten. Der Effekt ver-
schwindet entsprechend, wenn sich die Akteursanforderungem Sistemanforderungeanna-

hern.

25 Betrachtet wird die Wirkung der Parameterwerte ksi = 0,3; 0,6 und 0,9 fur geringe, mittlere und groRe Wirksamkeit
(vgl. Tabelle Al im Anhang).
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Abb. 22 Die Veranderung der Systemanforderungen, des Institutionellen Arrangenments
der Dysfunktioenin Abhangigkeit von der Wirksamkeit der Anpassungsreaktionen
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3.5 Realismus

Jestarkerdie sich stellende®ystemanforderungewmon den Akteuren unterschatzt werden, desto
groRer fallen die sichus dieser FehleinschatzuagyebenderDysfunktioneraus?® Die Disonan-
zen sinken dagegen bei einer Unterschatzung der Systemanforderyuagkdie Abbildungen23
und 24. Werden die Systemanforderungeiberschéatzt, gilt dasrogekehrte: die Dysfunktionen
sinken und die Dissonanzen steidegl. die Abbildungn 25 und 2§ Die Uberschatzungirkt sich
also durchaus positiauf die Funktionstiichtigkeit aus. Als negative Folge ergebendsibeialler-
dings durchgangig starke Dissonanagnraussichleicht ein wenig erfreuliches Unzufriedenheits-

klimaentwickelnkann.

Das $stemgleichgewichstellt sich interessanterweise umso friiher ein, je mehr die Akteure die
Systemanforderungn unterschatzer?’ Diesich daraus ergebendstabilitat wird allerdings durch
ein deutlich tberhthtes Anforderungsniveau erkauft, auf dem man gewrss3en festsitzt und

das sich nicht wieder absenken lasst

Das Institutionelle Arrangememtendelt sich mittel bis langfristig auf ein einheitlichesxd vom
Realismusgrad unabhéngiges Niveau Mach einer externen Stérung des Gleichgewr&zsigen

sich allerdings charakteristische Unterschiedie der mittel bis langfristigen Betrachtunergibt

sich firr alle betrachteten Falle ein dhnlich hoher Aufwaalidrdingskommt esbei Uberschiatzung

der Systemanforderungenu einer deutlich starkeren Anpassudgs Institutionellen Arrange-
ments, das dann allerdings auch schneller wieder zuriickgenommen wird als in den Fallen einer

realistischererEinschatzung der Systemanforderungen (vgl. Abbild@rg

26 Unterstellt wird ein linearer Zusammenhang zwischen den Systemanforderungen und den Akteursanforderungen.
Betrachtet wird die Wirkung der Parameterwerte kso = 0,3; 0,6; 0,9; 1,2 fur eine mehr oder weniger grofde Unter
bzw. Uberschatzung der Systemanforaiegen (vgl. Tabelle A1 im Anhang).

27Verursacht durch die durch die Unterschatzung ausgelosten Reaktionen.

28 Der Anfangszustand im vorliegenden Modell ist ein Gleichgewichtszustand (Systemanforderungen und Institutio-
nelles Arrangement betragen A = IA =D@r Anfangsimpuls (Pulse=2) stért dieses Gleichgewicht und 16st Anpas-
sungsreaktionen austérungen kénnen natirlich auch mdem andererZeitpunkten auftreten und haben dann
denselben Effekt.
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Abb.24: Die Veranderung der Systemanforderungen, des Institutionellen Arrangements und der
Dysfunktioenin Abhangigkeit von der realistischen Einschatzung der Systemanforderungen



Modell des Organisationsverhaltens

36

aol
ol

pulse
kiwp

kiws

pulse
kiwp

kiws

Objektivitat -> Akteursanforderungen

0 —-pl+ ARIY — 10+
B‘:
0 =[] IRl =
i y
2 =+l (ARl = 4
I 2
06 =p 4+ ARI¥Y =
I 8 E;O 160 150 260 250
06 =|pil=] IR = 2L
i o
06 -+ A Y — [
I —— deutliche Unterschatzung — geringe Unterschatzung
I —— deutliche Uberschatzung der Systemanforderungen
250. - rl+ ARY —
Objektivitat —> Dissonanzen
0 =l»l+l [AlI¥] = 10+
0 =[>il] IRz =
2 =] AlI¥] =
06 -+ ARI¥Y =
06 =lp 4l (Al =
i 4
06 =i+ [ ARI¥] = r
I —— deutliche Unterschatzung —— geringe Unterschéatzung
I — deutliche Uberschatzung der Systemanforderungen
250 =] RN =

Abb. 5: Die Veranderung der Akteursanforderungen und der Dissonanzen
in Abh&angigkeit von der realistischen Einschatzung der Systemanforderungen
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3.6 Externer Druck

3.6.1 Impulsstarke

Die Notwendigkeit sich anzupassen, wirdurgemald ganz wesentlich von der Art dearfgaben
einer Organisatiorbestimmtund entsprechend von desich &ndernderHerausforderungen, mit
denensiesichin ihrer Aufgabenumwelt konfrontieieht Jeanspruchsvoller und veranderlicher
die Aufgaben sindjestogroR3er sind die Herausforderungeatenen sich das Institutionell&rran-
gement stellen musdDie Anforderungen der Umwelt werden im vorliegenden Modell durch die
Impulsstarke abgebildet. Die Abbildung2@ und 29zeigen, dass eingroRerelmpulsstarkevor
allem eineVerschiebung de¥erhalenskirven nach oberbewirkt. DieVariablenschwankunge

sind aul3erdem geringer urdile Variablenwertesrreichen fraher inren Gleichgewichtspunkt.

Eine Ausnahme machen die Dissonaniiase verbleiben generell imLJ2 & A (0 A O § §sd
gewissermalen ider Zufriedenheitszone und zwar bestarkeren Impulsen noch starkafs oh-
nehin. Her hat man es also mit ein&urvenerschiebung nach unten zu tuverantwortlich hier-
fur ist die im Standardmodell vorausgesetzte statkaterschétzung der Systemanfordegen
durch die Akteure. DaBild andert sichdaher, wenn es zu einer starker realistischen Einschatzung

der Systemanforderungen kommt (vgl. Abbildiaty.
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Abb.29: Die Veranderung der Systemanforderungen, des Institutionellen Arrangements und der
Dysfunktionen in Abhangigkeit von derpulsstarke
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Abb.30: Die Beziehung zwischen Impulsstarke und Dissonanzen in Abhangigkeit vom Realismus
in der Einschéatzung der Systemanforderungen
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3.6.2 Impulsmuster

Im Standardmodell wird ein kontinuierlich wirkender Uber die Zeit hinweg gleichbleibender exter-
ner Impuls von p=2 unterstellt. In AbbilduBg sind vier andere Zeitmuster angefuhdin sehr
kurzfristiger Zyklus sowie einemittlere, eine lange und eine sehr lange Zyklusda&détntspre-

chend unterschiedlich ist der Zeitrahmen, innerhalb dessen Organisationen reagieren missen, um
ihre Funktionstichtigkeit zu erhalteBie Ergebnisse fir diese Impulsster sind in den Abbildun-

gen32und 33 dargestellt.

Impulsmuster

100 120 140
Sin[t]+1} =—— Sin[0,2#t]+1

- Sin[0,1#t]+1 =—— Sin[0,05xt]+1

Abb.31: Alternative Muster der extern induzierten Verhaltensimp(fsélusdauern)
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Abb. 32 DieAuswirkung kurzfristiger Impulswechsel auf Systemanforderungen,
InstitutionellesArrangementund Dysfuntonen

2 Der durchschnittliche Impulsstarke betragt in allen vidtgrgp=1. Die Zeitdauer vom hochsten Wert p=2 bis zum
Erreichen des niedrigsten Werten p=0 betragt im ersten F=liPi; die Zeitspanne fur den umgekehrten Weg vom
niedrigsten Wert (p=0) bis zum hdchsten Wert (p=2) belauft sich ebenfalls=liPi. Dieentsprechenden Zeit-
spannen fur die Ubrigen drei Falle betrager t5*Pi, 10*Pi und 20*Pi.
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Abb. 33 Die Auswirkung langerfristiger Impulswechsel auf Systemanforderungen,
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Bei sehr kurzzyklischen Wechseln kommt es zu starken Bewegungen innerhalb des durch die ex-
ternen Impulse gesetzteirends. Diese werdeim Lauf der Zeit, in der sich dags&m auf die

durch die externe Storunigedingte Veranderunginschwingt, immer regelmaliger.

Mit der Lange deEZyklen der Impulsveréanderungeerlangern sictauchdie Phaserer Stabilitat
des Instittionellen Arrangements. Daberdie Systemanforderungen einem anderen Rhythmus

folgen, ergeben sich mit zunehmender Zykluslange immer bizavierlaufeder Dysfunktionen.

Die angefuhrten Impulsmuster ergeben sich aus der Variation der Zykluslangewekares Im-

pulsmuster ergibt sich aus der Variation der Impulsstarke (Abbil@dhg

Impulsmuster

alaa s taaaal e

o = N W b

!

0 10 20 30 40 50

— Sin[t]+1} —— 1,5(Sin[t]+1) 2+(Sin[t]+1)

Abb.34: Alternative Muster der extern induzierten Verhaltensimpulse (Impulsstarken)

Ahnlich wie beim Fall konstant gleicher Impulse bewirkt eine Verstarkung der zeitlich variablen
(zyklischen)mpulse eine Verschiebung der Kurvenverldufe der Modellvariablen nach oben. Hinzu

kommteine VergroRerung deSchwankungsbereicigl. Abbildungs).

Wegen der standigen Veranderung der Impulse ergeben sich in den betrachteten Fallen keine fes-
ten Gleichgewichtspunkt&Vir haben es in den genannten Fallen aber immerhin mit einer geord-
neten immer wiederkehrenden Reihenfolge von Impulsen zu tun, wosath virtuelle Gleichge-
wichtspunkte ergeben, um die herum sich die Variablenwerte gleichbleibend immer wieder neu
gruppieren. Bei unregelmafdigen Impulsverteilungen ergeben sich ganz auf den Einzelfall bezogene

Verlaufsmuster der Variablen. AbbilduB§ zeigt zwei Beispielé”

%0 Die beispielhaft genannten Werte wurden per Zufallsverfahren ermittelt. Die Impulsstarke variiert geman dem ge-
wahlten Verfahren zuféllig zwischen p=0 und p=2 i@Bleerteilung), die Dauer der jeweils aufgerufenen Impuls-
stirkeo St NdzF i &AOK | dzF SAyS gSOKaSt paiGenslfaig ausgewsnhitGiSiohk 2 R S
verteilung.
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Abb.35: Die Auswirkung des Impulswechsels bei unterschiedlichen Impulsstéarken auf

Systemanforderungen, Institutionelldsrangementund Dysfunktionen
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Abb. 36: Die Auswirkung zufallsbedingten Impulswechseimbazischiedlichen Impulsstarken auf
Systemanforderungen, Institutionelles Arrangement und Dysfunktionen



Albert Martin 47

3.7 Identifikation

Das Beharren awdiner einmaletablierten Organisationgolitik nahrt sich nicht ausschliel3lielus
unzulanglicha Reaktionenauf geandere Umweltanforderungen undusorganisationale Mis-
fits. Mindestens ebenso wichtig sind Traditionen, die bewgssiflegtwerdenund die Uberzeu-
gung dass die aktuek Praxidereits als optimal zu gelten hddiehinter derartigen Auffassungen
stehendenGrundhaltungen kénnen sich, jedenfalls in gewissem Umfang, vom Strebenurdch F

tionstuchtigkeit entkoppeln.

Im vorliegenden Modell istak Strebenauf Erhaltder einmal fur richtig befundene®rganisati-
onspolitikdurcheinen ldentifikationsfaktoabgebildet. Dieserwirkt in zweifacher WeiseZum ei-
nen widersetzt er sich der Zumutung, sich einfach anzupassen, alsndtitutionelle Arrange-
mentunmittelbaran den Systemanforderungen auszurichteum anderemichtet er sichdarauf,
statt das Institutionel Arrangements, lieber di8ystemanforderungen selbst zu veranddfon-
kret legt derldentifikationsfaktorim Modell fest,wieviel Prozent der Anstrengungen sich auf die
Veranderung des Institutionellen Arrangements und wieviel Prozent sich auf die Venagdker
Systemanforderungen richteia Versuche zur Veranderung der Systemanforderuagenr er-
folgreich seirkdnnen,den Erfolg abenicht garantieren kdnnen, enthalt das Modell zusatzlich ei-

nen diesbeziiglichen Wirksamkeitsparameter.

Die Auswirkungenes Identifikationsfaktors auf die Systemanforderungen, das Institutionelle Ar-
rangement und die Dysfunktionen zeigt Abbilduitf*! Die Parameterwerte kigt 0 und kid=1
bezeichnen dabei die Grenzfalle. Im ersten Fall richten sich alle Anstrengungen ¥efdhee-

rung des Institutionellen Arrangements und keinerlei Anstrengungen auf die Veranderung der Sys-
temanforderungen. Im zweiten Fall ist es umgekehrt. Der Parameterwert kidoedgichnet den

Fall, in dem sich di@nstrengungen zu gleichen Teilen agide Bereicheichten.

Wie Abbildung 3Zeigt, kommt es bei der Prioritatensetzumgder Mittelverwendung weg von
Investitionen in das Institutionelle Arrangement und hin zu Veranderungen der Systemanforde-
rungen zu einer deutlicheAbflachung deAnpassuagskurven Die Systemanforderungen, das In-
a0AGdzi A2y SEES I NNIy3aISYSyild dzyR RAS 5@&a¥fdzy] Az
weilige Gleichgewicht hiWwenn man an raschen Anpassungen interessiert ist, entsteht daraus ein

gewisser Nachteil

31 Grundlage ist das Standardmodell, unterstellt wird eine uneinges&iedgffizienzwirkung der auf die Systemver-
anderung gerichteten MaBhahmen (siehe die Wertangaben in Abbildung 37).
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Abb.37: Die Auswirkung des Identifikationsfaktors auf
Systemanforderungen, Institutionellasrangementund Dysfunktionen



















































