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Geleitwort des Herausgebers

In den letzten Jahren gewinnen situative Forschungsansitze in der Organi-
sations- und Fihrungslehre immer grofere Bedeutung. Diese Ansitze
wollen vergleichbare Problemsituationen, deren EinflufSfaktoren, mogliche
Handlungsalternativen sowie Effizienzindikatoren in einer Vielzahl von
Unternehmen im In- und Ausland empirisch erfassen. Die bislang in der
Bundesrepublik Deutschland vorgelegten Arbeiten iiber das Fiithrungs-
verhalten von Managern haben dem Aspekt der Abhingigkeit des Ent-
scheidungsverhaltens von bestimmten situativen Gegebenheiten, wie Um-
welt, Technologie, Aufgabe, Organisationsstruktur, kaum Rechnung ge-
tragen. Fiihrungsverhalten und Fihrungserfolg sind nicht nur eine Funk-
tion bestimmter Fiihrungseigenschaften (Eigenschaftstheorie), sondern
variieren in Abhingigkeit eines situativen Kontextes, in dem Fiihrer und
Gefiihrte interagieren.

Der hier vorgelegte 4. Band der Schriftenreihe ,,Mensch und Organi-
sation‘ liefert erstmals umfangreiches empirisches Material zum Situa-
tionsansatz der Fithrung. Dem Verfasser ist es gelungen, eine Reihe zentra-
ler Hypothesen des situativen Fiihrungsansatzes in deutschen Unterneh-
men empirisch zu bestitigen. Die befragten Manager gaben z. B. an, daf§
sie in unterschiedlichen Situationen einen unterschiedlichen Fiihrungsstil
und unterschiedliche Entscheidungstechniken praktizieren. Diese und dhn-
liche empirischen Belege werden in der Unternehmenspraxis, die immer
noch nach generell giiltigen Organisations- und Fiihrungsprinzipien ruft,
auf grofSes Interesse stofSen.

Firr die aktuelle Diskussion iiber Moglichkeiten und Grenzen wirkungs-
voller Partizipation moglichst vieler Mitarbeiter sowie zum Problem von
Funktion und Rolle der leitenden Angestellten bietet die hier vorgelegte
Arbeit ebenfalls eine Fiille von empirischem Material und technologisch
verwertbaren Befunden.

In forschungsmethodischer Hinsicht schliefSlich ist die Arbeit vor allem
deshalb von Interesse, weil mit der Verwendung der Gruppen-Feedback-
Analyse eine Verbindung der Ansitze der verstehenden, ideographischen
mit der nomothetischen Methode der empirischen Sozialforschung ange-
strebt wird. Die Arbeit kann auch in dieser Hinsicht als wegweisend ange-
sehen werden.



6 Geleitwort des Herausgebers

Die Arbeit ist Teil eines groferen vergleichenden Forschungsvorhabens
tiber Fiihrungs- und Entscheidungsstile des oberen Managements, das
neben der Bundesrepublik in sieben weiteren Landern (USA, Israel, Grof-
britannien, Schweden, Holland, Frankreich, Spanien) durchgefiihrt wird.
Es gilt abzuwarten, ob die Ergebnisse dieser Linderstudien Aufschliisse
iiber die Kulturabhingigkeit von Fiithrung als weiterer Situationsvariablen
zu liefern in der Lage sind.

Darmstadt, im Sommer 1977 Prof. Dr. W. H. Staehle



Vorwort

Die vorliegende Studie ordnet sich in den Rahmen eines internationalen
Forschungsvorhabens iiber Fithrungsformen in GrofSunternehmen ein. Die
Untersuchungen in den teilnehmenden acht Lindern* wurden in eigener
Verantwortung von den jeweiligen nationalen Vertretern im internatio-
nalen Forschungsteam durchgefiihrt. Die internationale Koordination lag
bei Frank A. Heller, Tavistock Institute of Human Relations, London, und
als Teilverantwortung fiir Schweden und Frankreich beim Autor dieser
Studie. Weitere Linderberichte und eine international vergleichende
Analyse sind in Vorbereitung. Wesentlichsten Anteil an der Finanzierung
der internationalen Bemiithungen hatte der Britische Social Science Research
Council und das Internationale Institut fir Management und Verwaltung
im Wissenschaftszentrum Berlin.

Zu Dank bin ich in erster Linie den Managern verpflichtet, deren Mit-
wirkung diese Studie iiberhaupt ermoglichte. Die Offenheit der Ausspra-
chen wihrend der Datenerhebungen und bei den Ergebnisdiskussionen
gehort mit zu meinen ermutigendsten Erfahrungen. Von den vielen Kolle-
gen, deren Kritik, Anregung und Hilfen die Arbeit in verschiedenen Phasen
begleiteten, miissen dankbar vor allem genannt werden: Gerd Brand, Roger
Dunbar, Walter Goldberg, G. Maletzke, William H. Starbuck, H. Trebesch,
Sigrid Wehner, Hans Wehner und James E. Howell, dessen Rat und Unter-
stiitzung entscheidend fiir die Inangriffnahme war. Frank Heller verdanke
ich mehr als nur wissenschaftliche Unterstiitzung, theoretische und metho-
dische Hilfen: eine iiber die vergangenen Jahre gemeinsamer Arbeit ge-
wachsene Freundschaft. Rainer Gohlke, Gerd Mensch und Veljko Rus
ermoglichten durch ihre Hilfe und Gastfreundschaft in kritischen Phasen
der Niederschrift den notwendigen ungestorten Freiraum, wofiir ich mich
ihnen tief verpflichtet fiihle. llona Kohler danke ich fiir ihre entscheidende

* Die Forschungen wurden in folgenden weiteren Landern durchgefiihrt: Frankreich (J.-M.
Fourcade, Centre d’Enseignement Supérieur des Affaires), Israel (T. Weinshall, Tel-Aviv
University, Faculty of Management), Niederlande (P. Fokking, P. t'Hoft, Erasmus Uni-
versiteit Rotterdam, Faculty of Economics) Schweden (P. Docherty, The Economic Research
Institute at the Stockholm School of Economics), Spanien (B. Roig, Instituto de Estudios
Superiores de la Empresa, Universidad de Navarra), United Kingdom und USA (F. A. Heller,
Tavistock Institute of Human Relations).
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Mitwirkung in allen Phasen der Arbeit: bei der Erstellung der Erhebungs-
bogen, im Kodieren der Daten, in einzelnen Datenerhebungen, beim An-
fertigen des Manuskripts — alles in stindig wacher Kritik. Abbitte muf ich
meiner Familie gegeniiber leisten, die in bewundernswerter Geduld die zu-
sitzlichen Belastungen, die diese Arbeit auch fir sie brachte, ertrug:
Czarina, Gregor und Karin — ihnen ist sie gewidmet.

Berlin, im Sommer 1977 Bernhard Wilpert
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1. Der Horizont

1.1 Management-Liicke

Europa mangelt es an Fithrung und Organisation. Mit dieser These hat
Servan-Schreiber (1967) wie kein anderer vor ihm die Bedeutung des
Managements in Wirtschaft und Gesellschaft ins offentliche Bewuftsein
gehoben. Die technologische Liicke als Erklirung unterschiedlicher Wirt-
schaftskraft der USA und Europas wurde umgetauft zur Management-
Liicke. Der Expansionsdruck amerikanischer Unternehmen und ihre an-
scheinend groflere Wirtschaftlichkeit (vor allem wihrend der 60er Jahre)
findet, so die These zum ,,management gap‘‘, seinen Grund in besseren
Fiithrungs- und Managementmethoden. Woran aber erkennt man gute
Fiihrung, gutes Management? Fiir Servan-Schreiber scheint die Antwort
klar: Vergroflerung der Verantwortung auf allen Ebenen, mehr Vertrauen
in Untergebene, mehr Delegation; dies sind die notwendigen Bedingungen
zur Freisetzung aller Krifte menschlicher Phantasie und Eigeninitiative, um
Herausforderungen wie der amerikanischen begegnen zu konnen.

Wo nun, unabhingig davon, ob sie als ,,gut* oder ,,schlecht* zu bezeich-
nen wiaren, liegen die Unterschiede des industriellen Managements in
Europa und den USA? Auch Grosset (1970) glaubt eine Antwort zu kennen.
In gewagter tour de force beschreibt er die Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede im Management dies- und jenseits des Atlantiks auf knappen 150
Seiten. Gemeinsam sind Europas und Amerikas Managern mehr oder
weniger ihre soziale Herkunft und Bildung, die unternehmerischen Funk-
tionen der Entscheidungsfindung und der Verantwortung. Hier aber enden
die Gemeinsamkeiten. Die grofiten Unterschiede liegen nach Grosset im
Ideologischen: Profitorientierung in den USA, gesellschaftliche Dienst-
leistungsorientierung in Europa; eine aktive Rolle des Staates im Wirt-
schaftsleben ist leichter in Europa akzeptiert als in den USA; Europier sind
autokratischer, Amerikaner kooperativer. — Der Autor kommt zu solch
pauschalen Aussagen aufgrund der wenigen, methodisch und der Interes-
sensrichtung nach auflerdem noch hochst unterschiedlich angelegten inter-
national vergleichenden Arbeiten'.

' Vor allem: Harbison und Myers (1959), Granick (1962), Nowotny (1965), Haire,
Ghiselli, Porter (1966).
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Dagegen zeichnet die bahnbrechende Arbeit von Haire, Ghiselli und
Porter (1966) ein sehr viel differenzierteres Bild relativer Ahnlichkeiten von
Grundeinstellungsn unter den 3600 befragten Managern aus 14 Lindern.
Einerseits identifizieren die Autoren Einstellungsihnlichkeiten aufgrund
offenbarer kultureller Zusammengehorigkeit (z. B. Gruppe der nordeuro-
pdischen Lander: Danemark, Deutschland, Norwegen, Schweden; latein-
europdische Linder: Belgien, Frankreich, Italien, Spanien), andererseits
weisen sie Gruppen {clusters) der Zusammengehorigkeit nach dem Stand
der Industrialisierung nach (Argentinien — Chile — Indien, im Gegensatz zu
den anderen, hoher industrialisierten Lindern). In den drei untersuchten
Einstellungsdimensionen (grundlegende Annahmen zur Management-
praxis, Selbstverstidndnis in der Rolle des Managers, Motive und Befriedi-
gung der Erwartungen als Manager) sind sich die Manager aus Landern
innerhalb einer Gruppe dhnlicher als im Vergleich zu Lindern auflerhalb
ihrer Lindergruppe.

Mit diesen Arbeiten ist ein Thema angeschlagen, das unter dem Stichwort
,,vergleichendes Management® (comparative management) unter drei ver-
schiedenen Perspektiven (Schollhammer 1970) bearbeitet wurde: zum einen
unter dem sozioGkonomischen Ansatz, zu dessen Vertretern vor allem
Harbison und Myers (1959) gehoren. Thr Hauptinteresse richtet sich
darauf, wie unterschiedlicher Industrialisierungsgrad und unterschiedliche
Ausformungen des Managements sich gegenseitig beeinflussen. Parallel zur
wachsenden Industrialisierung wichst der Zwang industrieller Organisatio-
nen, sich zu spezialisieren, um den wachsenden Komplexititen Rechnung
zu tragen. Die Grofle und Komplexitit von Industrieunternehmen selbst
nimmt zu und stellt vollig neue Managementanforderungen. So fordert ,,die
Logik industrieller Entwicklung bei GréfSen- und Komplexitatszuwachs der
Unternehmen eine zunehmende Dezentralisierung des Managements*2. Der
okologische Ansatz von Farmer und Richman (1965) betont demgegeniiber
ein Schwergewicht externer Faktoren und Umweltbedingungen in ihrer
prigenden Kraft fiir die Wirksamkeit des Managements. Der verhaltens-
wissenschaftliche Ansatz (behavioral approach) verbindet sich vor allem
mit der bereits erwihnten Studie von Haire, Ghiselli und Porter (1966)
sowie den Arbeiten Negandhis (1965, 1968, 1971, 1975). Im Zentrum des
Interesses stehen hier die Einstellungen, Motive, interpersonalen Beziehun-
gen und Fiihrungsstile von Managern in unterschiedlichen kulturellen

2 Ubersetzungen wurden, sofern die Texte nur fremdsprachlich vorlagen, vom Autor
dieser Studie angefertigt.
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(nationalen) Umwelten. — Unabhingig vom jeweiligen Interessensschwer-
punkt zeigt sich, daf} die Uberginge dieser Ansitze fliefend sind. Das liegt
am unentrinnbaren Wechselverhiltnis von Management und Umwelt. Vor
jedem internationalen, interkulturellen Vergleich wire jedoch erst einmal
zu fragen, was wir iiber das industrielle Management im eigenen Lande
wissen.

1.2 Management in Deutschland
1.2.1 Elitetheoretischer Ansatz

Die schwierige Frage, was denn eigentlich ein Manager, eine Fithrungskraft,
ein ,,Leitender sei, beantworten viele empirische Arbeiten mit einer Ein-
engung auf die Spitzenposition innerhalb einer Organisation. Top-Manager
ist, ,,wer die mit der hochsten formalen Autoritit ausgestattete Position in
einem Wirtschaftsunternehmen innehat*‘. So definiert Biermann (1971) den
,Unternehmer in einer der umfassendsten reprasentativen Untersuchun-
gen zur Sozalstruktur von 1655 Unternehmern Nordrhein-Westfalens.
Ahnlich grenzen Hartmann (1956), Hartmann und Wienold (1967), Zapf
und Kruk ihren Untersuchungsgegenstand ein. Zapf (1965) erfaf$t die Her-
kunft und den Werdegang von 318 Vorstandsmitgliedern der 50 grofiten
Unternehmen der Bundesrepublik, wihrend Kruk im einen Fall 2053
Manager (Vorstande, Aufsichtsrite, Direktoren, Geschiftsleiter) aus 381
der grofiten deutschen Firmen befragt (1972) und im andern Fall (1967)
u.a. Herkunft, Alter und Ausbildung von 31.427 Mitgliedern des Top-
Managements (wiederum Vorstinde, Aufsichtsrite, Geschiftsfiihrer, Unter-
nehmer) untersucht.

Selbst bei einer Eingrenzung auf das Top-Management ist der Unter-
suchungsgegenstand durchaus uneinheitlich, wie es sich bereits anhand der
erwihnten Arbeiten zeigt. Unterschiedliche UnternehmungsgrofSen, unter-
schiedliche Managementfunktionen (Vorstand, Aufsichtsrat) und unter-
schiedliche geographische Auswahlgesichtspunkte schaffen eine sehr hete-
rogene Untersuchungsmasse, die kaum veraligemeinernde Aussagen iiber
die Gesamtheit der Top-Manager zulift. Trotz aller Vorbehalte verdanken
wir vor allem diesen Arbeiten, was wir iiber soziale Herkunft und Karriere-
weg deutscher Top-Manager wissen: ihre weitgehend biirgerliche Herkunft
allgemein, die bevorzugte Rekrutierung aus Schichten des oberen Biirger-
tums (vor allem auch Beamtenfamilien) bei GrofSunternehmen, wachsende
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Bevorzugung einer Universititsbildung mit wachsender Gréfle des Unter-
nehmens, generell eine zunehmende Akademisierung der Unternehmungs-
fiihrungen, die Uberreprisentanz protestantischen Elternhauses. Ist es
bereits schwierig, den Top-Manager eindeutig zu definieren, so beobachten
wir einen merklichen Komplexititssprung, wenn der Begriff des Managers
auf den ,,Leitenden Angestellten* ausgedehnt wird. Die einschligige Unter-
suchung von Hartmann et al. (1973) geht davon aus, daf§ die Grundgesamt-
heit der ,,Leitenden* zwar schwer zu definieren, aber dennoch in einem
Prozef§ der Gruppenbildung begriffen sei, ,,der aus ihnen als einer sozialen
Kategorie zunichst ein soziales Kollektiv, dann eine soziale Gruppe werden
1af8t*. Im Verlaufe dieses Prozesses erwarten sie die Ausbildung von Institu-
tionen der Interessenvertretung Leitender Angestellter, die damit in zuneh-
mendem Mafle in die Auseinandersetzung um Formen der Mitbestimmung
eingreifen werden. Vorlaufig aber stellen sie fest: ,,Uber die Abgrenzung der
Leitenden von den nichtleitenden Angestellten, und selbst iiber ihre Abgren-
zung von der obersten Unternehmensspitze, herrschen erhebliche Mei-
nungsverschiedenheiten®. Damit stellt sich in allen Untersuchungen iiber
Leitende Angestellte das Problem der Auswahl zu erfassender Personen.
Hartmann et al. 16sen es durch ihre Anlehnung an das Betriebsverfassungs-
gesetz und die betriebliche Praxis: Leitende Angestellte sind solche, die
gemeinhin als solche angesehen werden. Mit Hilfe dieser pragmatischen
L6sung wihlen sie insgesamt 305 Angestellte aus, deren Position wiederum
durchaus unterschiedliche Merkmale trigt: sie kommen aus unterschied-
lichen Betriebsgroflen und Branchen, aus unterschiedlichen Hierarchie-
Ebenen und betrieblichen Funktionsbereichen. Da es den Autoren in erster
Linie um eine Beschreibung des SelbstbewufStseins und Selbstverstindnisses
Leitender Angestellter ohne Anspruch auf Reprisentativitit ging, ist das
Vorgehen sicher zu rechtfertigen. Ahnlich pragmatisch 16sten Pross und
Boetticher (1971) die Auswahlprobleme in ihrer Untersuchung iiber Lei-
tende Angestellte in dreizehn Groflunternehmen: die Fragebogen wurden
von Unternehmensleitungen, die den Forschern personlich bekannt waren,
an leitende Fiihrungskrifte mehrerer Ebenen (einschliefllich Vorstinde)
verteilt. Es waren also die Unternehmensleitungen, die dariiber entschieden,
wer zum oberen Management ihres Unternehmens zu rechnen sei.
Insgesamt zeigt sich in diesen soziologischen Arbeiten, wie schwierig es
ist, selbst einen augenscheinlich eindeutigen Personenkreis ,,Top-Manager*
fiir Studienzwecke zu isolieren. Angesichts der Definitionsprobleme und der
flieBenden Grenzen zwischen Unternehmensspitze, Leitenden Angestellten
und Fihrungskriften bot es sich an, den Begriff des ,,Managements*
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einheitlich unter Funktions- und Handlungsaspekten der unternehmeri-
schen Zielsetzung und Zielerreichung zu betrachten: ,,Das Management ist
dabei keineswegs nur mit der obersten Unternehmungsleitung zu identifi-
zieren, sondern es erstreckt sich, da die Zielsetzungen der Unternehmung
sich in multipersonal-arbeitsteilig strukturierten und rangmifliig abge-
stuften Prozessen vollziehen, iiber alle Instanzebenen der Unternehmung*
(Biitow und Dorow 1975). Die Autoren verstehen dabei das Unternehmen
in Anlehnung an Dlugos (1974) als quasi-politisches ,,System kollidierender
interessenbedingter Handlungsspielraume in einem ebensolchen Umfeld*
und fassen den Begriff des Management in seiner grofftmoglichen Bedeu-
tungsweite: die Gesamtheit des Personenkreises, der Aufsichts- und Vor-
gesetztenfunktionen irgendwelcher Art erfiillt. Ein solchermafSen ausgewei-
tetes Verstindnis des Managementbegriffes mag fiir Fragestellungen wie
etwa zu Formen der Konfliktaustragung iiber unterschiedlichen Manage-
ment-Instanzen hinweg hilfreich sein. Er verlagert das Problem jedoch auf
neue Definitionsnotwendigkeiten: hierarchische Ebenen oder Instanzen
miissen eindeutig abgrenzbar gemacht werden.

1.2.2 Strukturtheoretischer Ansatz

Diesem Ansatz, der sich strikter organisationssoziologisch an unterscheid-
baren hierarchischen Ebenen orientiert, folgen die Untersuchungen von
Brinkmann (1967), Blaschke (1972), Lukatis (1972) und Zeidler (1972).
Inwieweit eine akademische Vorbildung den beruflichen Anforderungen
des oberen und mittleren Managements entspricht, war die Fragestellung
der Untersuchung von Brinkmann. Zu diesem Zwecke unterschied er vier
hierarchische Management-Ebenen:
I — Vorstiande, Geschaftsfiihrungen
II — Direktoren (Abteilungs-, Bereichsleiter)
III und IV — direkt nachfolgende Ebenen
und fiihrte seine Befragung von ca. 20.000 Managern in 100 nordrhein-
westfilischen Unternehmungen durch. Insgesamt waren Betriebswirtschaft-
ler in Fiihrungspositionen mit ihrer Universitatsausbildung unzufriedener
und fiihlten sich eher zu einseitig fiir ihre Aufgaben ausgebildet als Hoch-
schulabsolventen technischer Fachrichtungen.

Mit einer dhnlichen Fragestellung iiber die Angemessenheit der Zu-
ordnung von universitarer Ausbildung und wirtschaftlicher Fiihrungstitig-
keit traten die im Sozialwissenschaftlichen Forschungszentrum der Univer-
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sitdit Erlangen-Niirnberg erstellten Arbeiten von Blaschke, Lukatis und
Zeidler an, die alle in Stiddeutschland durchgefithrt wurden. Zeidler unter-
scheidet seine untersuchten Fiihrungspositionen nach verschiedenen Posi-
tionshohen innerhalb erwerbswirtschaftlich orientierter Unternehmen. Da-
bei bedient er sich eines MefSinstrumentes (,,Fithrungsindex*), das mit Hilfe
von dreiffig Merkmalen die Fithrungspositionen eines Unternehmens ein-
deutig voneinander abgrenzt und mit den Fiihrungspositionen anderer
Unternehmen unterschiedlicher Branchen und UnternehmungsgrofSen ver-
gleichbar macht. In den Index gehen Merkmale ein wie Kontakthaufigkeit,
Wochenarbeitszeit, Arbeitszeit pro Woche zu Hause, Bruttojahreseinkom-
men. Auf diese Weise gelang ihm die Aufteilung der befragten Fiihrungs-
krafte je zur Hilfte in obere und mittlere Fiihrungskrifte (die Ebene der
ssunteren Fithrungskrifte wie z. B. Gruppenleiter wurde ausgeklammert). —
Die hierarchische Ebenenzugehorigkeit wird bei Blaschke durch das Ver-
haltnis der Ebene des Befragten zur Gesamtzahl der Ebenen des Betriebes
relativiert, damit zu einem Teilaspekt des Karriereerfolges gemacht und mit
verschiedenen anderen Variablen korreliert. Karrierebewufitsein (Finstel-
lungsmerkmale wie Vorgesetzten- und Karriereorientierung) und Bildungs-
merkmale (Gesamtdauer formaler Ausbildung, verbale Intelligenz) treten
als wesentliche Determinanten beruflichen Erfolges hervor.

Lukatis betrachtet schlieflich als Fithrungskrafte alle Mitarbeiter in
Positionen, ,,denen organisatorisch noch mindestens eine weitere hierar-
chische Ebene nachgeordnet ist*. Diese Gesamtheit des Fithrungspersonals
gliedert sie dann in Anlehnung an Pugh et al. (1968) in die ,,Geschafts-
leitungsebene®, die ,,obere Fithrungsebene* (Stellung unmittelbar unter der
Geschiftsleitung), die ,,mittlere Fithrungsebene* und die ,,untere Fithrungs-
ebene*“. Die Fragestellung ihrer Untersuchung richtet sich dann auf die
Messung verschiedener Merkmale, die sie als Fiihrungsstruktur bezeichnet
(z. B. die hierarchischen Ebenen, auf denen bestimmte Entscheidungen ge-
troffen werden; Einkommensdifferenzierung der hierarchischen Ebenen;
Existenz formaler Vorschriften fiir das Zusammenwirken der Unterneh-
mensteile; Grad der Beteiligung von Mitarbeitern an Entscheidungspro-
zessen des Vorgesetzten; Grundeinstellungen zu Fithrungsproblemen). Die
weitere Auswertung ihrer Erhebungen in 222 bzw. 412 Betrieben Sid-
deutschlands bezieht sich dann auf die Zusammenhinge zwischen verschie-
denen Merkmalen der Fithrungsstruktur und die Zusammenhinge von
Fiihrungsstruktur und allgemeinen Betriebsmerkmalen (z. B. Betriebsgrofle,
Technisierungsgrad, Mechanisierungs- und Automationsgrad, Branchen-
zugehorigkeit, Bildungsstruktur der Betriebsangehorigen). — Die weit-
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gehend explorativ angelegte Untersuchung hat eine Fiille von Material und
Erkenntnissen tiber Organisations- und Fithrungsformen in Betrieben vor-
wiegend kleinerer und mittlerer GrofSen geliefert (75% der ausgewihlten
Betriebe hatten unter 1000 Beschiftigte). Darunter etwa, dafl 2/5 aller
Unternehmen von einem einzelnen ,,Mann an der Spitze* gefiihrt werden,
daf3 16,5% der Unternehmen schriftliche Fiihrungsanweisungen iiber den
Umgang mit Mitarbeitern aufweisen und daff zwischen 33% (untere
Fuhrungsebene) und 41,5% (mittlere) bzw. 43% (obere Fiihrungsebene)
bei Entscheidungen iiber die Einstellung neuer Mitarbeiter kooperativ mit-
entscheiden. Daraus schliefSt Lukatis auf ein dominierendes Verhalten der
Vorgesetzten, nachgeordnete Mitarbeiter in den Prozef der Personalent-
scheidungen einzubeziehen. Enge Beziehungen scheinen auflerdem zwi-
schen dem Mechanisierungs- und Automationsgrad der Fertigung sowie
dem Grad der Formalisierung des Geschiftsablaufs einerseits und der Ent-
scheidungszentralisation zu bestehen: Automatisierung und Formalisierung
gehen Hand in Hand, und hoher automatisierte/formalisierte Unternehmen
ermoglichen den unteren Hierarchieebenen einen grofleren Entscheidungs-
spielraum. Ebenso findet man in Unternehmen mit héherem Anteil an
Absolventen von Hochschulen und Hoheren Fachschulen eine grofere
Verlagerung der Entscheidungen auf untere Ebenen, d.h. eine groflere
Entscheidungsdezentralisation.

In dem Mafle, in dem diese weitgehend an die klassische Biirokratie-
forschung angelehnten Arbeiten Probleme des Fithrungsstils und seine
wechselseitigen Beziige zu anderen Organisationsmerkmalen thematisieren,
nihern sie sich bereits spezifischeren sozial-psychologischen Fragestellun-
gen zum Management.

1.2.3 Sozialpsychologischer Ansatz

Das Problem, wie Fiihrungsverhalten zu beschreiben sei, hat im Gefolge der
Forschungsarbeiten an der Ohio State University (Ohio-Schule der Fiih-
rungsforschung) auch zu einer Rethe von Arbeiten in Deutschland gefiihrt,
die jedoch vorwiegend methodologisch orientiert sind: es ging darum festzu-
stellen, inwieweit die in den USA entwickelten Fragebogen in iibersetzter
Fassung zu dhnlichen Ergebnissen fiihrten. Die Fragebogen werden von
Untergebenen zur Beschreibung des Fiihrungsverhaltens ihrer Vorgesetzten
benutzt. Sie zeigten in der Regel, dafS es vor allem zwei grundlegende
Faktoren sind, die sich (faktoren-analytisch) von einander weitgehend
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unabhangig fiir die Beschreibung des Vorgesetztenverhaltens eigneten: Ziel-
und Aufgabensetzung (initiating structure) und Gruppen- bzw. Mitarbeiter-
unterstiitzung (consideration). Tatsichlich wurden beide Faktoren auch in
deutschen Untersuchungen als bedeutsam identifiziert (Tscheulin und
Rausche 1970, Tscheulin 1973, Liick 1970, Nachreiner und Lueck 1971).
Diese Faktoren liefen sich in Einzelfillen noch weiter auffichern, wie dies
aus der Arbeit von Fittkau-Garthe (1970) hervorgeht, die 1313 Unter-
gebene ihre Vorgesetzten (insgesamt 228) beschreiben liefS. Fiir sie schienen
vier Faktoren von besonderem Gewicht zu sein:

(1) Freundliche Zuwendung und Respektierung der Gefiihle von Unter-

gebenen;

(2) Arbeitsstimulierende Aktivitit;

(3) Kontrolle und duferer Druck;

(4) Gewiahrung echter Beteiligung.

Uber eine reine Bemiihung um Standardisierung amerikanischer Erhe-
bungsinstrumente gehen leider nur wenige Arbeiten hinaus, so daff unser
Wissen aus dieser speziellen Forschungsorientierung sehr begrenzt bleibt.
Eine Ausnahme bildet die Untersuchung von Bergmann, Liick und Nach-
reiner (1972), die mit Hilfe eines Ohio State-Fragebogens bei 64 Fach-
arbeitern und 41 mittleren Fiihrungskriften eines Kolner Unternehmens die
Vorstellung vom idealen Vorgesetzten untersuchten. Es zeigte sich, dafS
man im mittleren Management mehr als im unteren Facharbeiterniveau
hohere Erwartungen an die strukturierenden Mafinahmen der Vorgesetzten
stellte, vermutlich weil in unteren Ebenen der Aktionsspieiraum ohnehin
schon weitgehend eingeengt ist. AufSerdem zeigte sich, da unabhingig von
der Position altere Fiihrungskrifte mehr als jiingere ein strukturierendes
Verhalten von ihrem Vorgesetzten erwarten. Die Autoren vermuten, dafd
dies mit Unterschieden in der Vor- und Nachkriegserziehung zusammen-
hinge.

Ahnlich in der Nachfolge amerikanischer Forschungen, aber mit anderer
theoretischer und methodischer Orientierung (in Anlehnung an Catells Per-
sonlichkeitstheorie) untersucht Neubauer (1971) bei einer Stichprobe von
108 Beschiftigten mittelfrankischer metallverarbeitender Unternehmen die
Einstellung gegeniiber Vorgesetzten. Die durchschnittliche Abweichung der
IST-Beschreibung von der SOLL-Beschreibung nimmt er als Maf§ der Zu-
friedenheit mit dem Vorgesetzten. Der erwartete Zusammenhang mit der
allgemeinen Arbeitszufriedenheit stellte sich nicht ein. Hingegen zeigten
sich signifikante Zusammenhinge mit beruflichen Aufstiegschancen und
dem individuellen Weiterkommen. Uberdurchschnittlich Unzufriedene
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hatten weitergehende Berufspliane, Frauen standen signifikant positiver zu
ihren Vorgesetzten als Minner.

Teilweise von der betriebswirtschaftlichen Organisationslehre beeinflufSt
(z. B. Bleicher 1969, Baumgarten 1974), gibt es neuerdings Ansitze zur
empirischen Erforschung von Fithrungsstilen als der Ausiibung von Fiih-
rungsfunktionen ,,im Prozef der Entscheidungsfindung und Entscheidungs-
durchsetzung (Zepf 1972). Zepf unterscheidet einen autoritiren von
einem kooperativen Fithrungsstil am ,,Ausmafd der Teilnahme der Gruppen
und der Grupenmitglieder an den aufgaben- und personenbezogenen Ent-
scheidungen. Der autoritire Fuhrungsstil ist gekennzeichnet durch die
Konzentration der Entscheidungsbefugnis auf eine Person in der Gruppe
bzw. auf eine oder wenige Personen in der Unternehmung. Der Vorgesetzte
trifft samtliche erforderlichen Entscheidungen ohne vorherige Information
seiner Untergebenen, ohne Diskussion mit seinen Untergebenen und ohne
Mitentscheidung seiner Untergebenen®. Autoritarer und kooperativer Fith-
rungsstil wiren demnach als Priagnanzstufen eines hypothetischen Kon-
tinuums von extremer Zentralisation der Entscheidung zu gemeinsamer
Entscheidung zu sehen: Alleinentscheidung ohne Information — Entschei-
dung nach Information/Diskussion mit Untergebenen — Gruppenentschei-
dung.

Die schriftliche Befragung von 194 Fiihrungskriften in elf Unternehmen
(Kaufhauser, Metall- und Textilunternehmen mit mindestens 200 Beleg-
schaftsmitgliedern) vorwiegend Nordrhein-Westfalens bezog sich konse-
quent auf das Verhalten von Vorgesetzten in Entscheidungsprozessen. Aus-
gewahlt wurde jeweils eine hierarchische Linie aus den Unternehmungs-
bereichen Einkauf, Produktion, Verkauf, Administration. Bei der eigent-
lichen Erhebung geht er jedoch von den Prignanzstufen seines theoreti-
schen Kontinuums ,,autoritir—kooperativ ab und definiert stattdessen
tiinf Arten des Entscheidungsverhaltens, die auch auf anderen Dimensionen
liegen: Eigeninitiative, Unabhingigkeit von Vorgesetzten, Einfluf§ auf den
Vorgesetzten, Zusammenarbeit mit dem Untergebenen, kollektive End-
Entscheidung. So versucht er, den Einfluf§ der Bestimmungsgroffen ,Lebens-
alter’, ,Betriebszugehorigkeit’, ,Positionsbesetzungsdauer’, ,Ausbildung‘ und
,hierarchische Ebene‘ auf das Entscheidungsverhalten zu bestimmen und die
Rolle unterschiedlicher Entscheidungsarten (Organisations-, Personal- und
Budgetentscheidungen) sowie unterschiedlicher Industriebranchen und
Trainingserfahrungen zu identifizieren. Als die wichtigeren Ergebnisse
wiren hier festzuhalten:
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— dltere Unternehmensangehorige haben eine autoritirere Einstellung,
hoher ausgebildete eine kooperativere;

— die Eigeninitiative einer Fithrungskraft wichst mit dem Alter und der
Betriebszugehorigkeit; ,,je hoher die hierarchische Ebene, desto starker
ist die Unabhingigkeit vom Vorgesetzten; desto stirker ist die Zu-
sammenarbeit mit den Untergebenen®; dasselbe gilt fiir den Grad der
Ausbildung;

— das Entscheidungsverhalten hingt ab von der Art der Entscheidung;
Personalentscheidungen werden autoritirer, ohne Mitwirkung der Be-
troffenen gefallt;

— Entscheidungsverhalten scheint branchenspezifisch geprigt zu sein:
Kollektive Endentscheidungen sind in der Metallindustrie ausgepragter
als in der Kaufhausbranche;

— Vorgesetzte in oberen hierarchischen Ebenen tendieren zu mehr ko-
operativen Entscheidungsmustern als Vorgesetzte unterer Ebenen.

SchlieSlich sei nochmals auf die bereits erwihnte Briefbefragung von
538 Fithrungskriften aus 13 Unternehmen von Pross und Boetticher
(1971) verwiesen. Auf die Frage ,,Wenn Sie das Stichwort ,Delegation der
Verantwortung® horen, wie reagieren Sie fiir sich selber darauf?‘ ant-
worteten 83% mit positiver Einstellung. Eine gewisse Interpretations-
schwierigkeit diirfte darauf zuriickzufihren sein, daff die Befragten die
Frage in zweierlei Richtungen verstanden haben konnten: Was halten Sie
davon zu delegieren? oder wie finden Sie es, wenn man auf Sie Verant-
wortung delegiert? Insofern braucht es kein Widerspruch zu sein, wenn
88,9% auf die Frage nach der bevorzugten Entscheidungsweise fiirr Allein-
entscheidung nach Expertenbefragung plidieren und wenn 69,6% sich
.positiv zur Teamarbeit duflerten. Es konnte namlich durchaus sein, dafd
die Alleinentscheidung nach vorheriger Expertenbefragung noch in das
Verstandnis deutscher Manager von Teamarbeit fallt. Dies wiirde durch-
aus auch dem in deutschen Managementkreisen verbreiteten Verstandnis
des ,,Harzburger Modells* (Hohn 1969) entsprechen, nach dem Mit-
arbeitergesprache und -besprechungen entschieden gefordert, die Verant-
wortung und Pflicht der letztlichen Entscheidung jedoch dem Vorgesetzten
zugesprochen werden.
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1.2.4 Resumé

Rein der Anzahl, aber auch ihrem Gewicht nach herrschen Untersuchungen
zu sozialstrukturellen Aspekten des deutschen Managements vor. Karriere-
und Rekrutierungsmuster, Mobilitit und Ausbildungsstand der Fithrungs-
krifte stehen im Vordergrund. Trotz theoretischer Eingrenzungsprobleme
des Untersuchungsgegenstandes, methodischer Unzulinglichkeiten und
Verschiedenartigkeit der Erhebungsmasse ist mit Hilfe dieser Arbeiten ein
einigermaflen abgerundetes Wissensbild entstanden. Eher unzulanglich sind
unsere Kenntnisse vom tatsdchlichen Fithrungsverhalten in deutschen
Unternehmen. Wenige, verstreute Arbeiten iiber Fithrungsverhalten kon-
zentrieren sich auf einseitige Beschreibungen des Vorgesetztenverhaltens
durch Untergebene mehrerer hierarchischer Ebenen oder sie liefern iiber
briefliche Befragung bei Managern Selbstdarstellungen von deren Fiih-
rungsstil. Kaum einmal wird der Tatsache Rechnung getragen, dafs Fiih-
rungsstile nur zu verstehen sind als Interaktionsmuster zwischen Vor-
gesetzten und Untergebenen (Greiner 1973), die ihre Auspragung in dieser
zweiseitigen (diadischen) Beziehung finden und als solche erfafSt werden
miissen.

1.3 Beziige der Untersuchung

Das Verstandnis von Fiihrungsverhalten als interaktives Geschehen zwi-
schen Vorgesetzten und Untergebenen impliziert, dafl diese Interaktion
immer auch als Verhalten unter Autoritits- und Hierarchiebedingungen zu
sehen ist. Es ist Interaktionsverhalten von Positionsinhabern auf wenigstens
zwei verschiedenen hierarchischen Ebenen konkreter Unternehmen. Den
Zusammenhang beider Aspekte — des Interaktionscharakters von Fiih-
rungsverhalten und der konkreten situativen, organisationsspezifischen
Einbindung von Fihrung — niher zu beleuchten, ist das Bemiihen der
vorliegenden Studie. Sie stellt dabei die Interaktion von Vorgesetzten und
untergebenen Mitarbeitern bei Entscheidungen in den Mittelpunkt der
Analyse und sucht die situativen Bedingungsstrukturen unterschiedlichen
Fithrungsverhaltens zu erhellen.
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1.3.1 Organisationstheoretischer Bezug

Damit ist eine weitere Pramisse gesetzt: die Untersuchung geht davon aus,
dafs es einen universell giiltigen, einzig besten Fithrungsstil nicht gibt. Viel-
mehr wird angenommen, dafl Fiihrungsverhalten einer Reihe von situativen
Parametern unterliegt und durch Besonderheiten der jeweils angetroffenen
Organisationssituation mit beeinfluf§t wird, sowohl in dem Sinne, daf§ im
einen Fall bestimmte Verhaltensweisen ermoglicht werden, im anderen Fall
aber auch unméglich gemacht werden (Heller und Wilpert 1977). Der fiir
das tigliche Anlagengeschift zustindige Investitionsfachmann findet gar
nicht die Zeit zu ausfiihrlichen Konsultationen mit Vorgesetzten oder
unterstellten Mitarbeitern, er hat im Zweifel am Telefon zu entscheiden; er
entscheidet autoritir, zentral. Eine komplexe Konstruktionsentscheidung
kann andererseits auf vielfiltige Kooperationsnotwendigkeiten gar nicht
verzichten. Das Problem, das sich freilich hier auftut, muf als eines der
wichtigsten Probleme gegenwirtiger Organisationslehre gesehen werden:
wenn wir Vergleiche ziehen konnen zwischen Organisationen, ihrem
Verhalten, ihren Strukturen, dem Verhalten ihrer Mitglieder, so bedeutet
dies, dafd offenbar nicht alle Organisationen aufgrund ihrer spezifischen
Situation vollig unvergleichlich sind. Vielmehr bestehen offensichtlich
trans-situative Strukturelemente, welche Vergleiche ermoglichen. Das weit-
gehend ungeloste Problem ist, was die Merkmale solcher trans-situativer
Strukturelemente sind. Organisationssoziologie und -psychologie stehen
hier ganz am Anfang. Es gilt, eine Taxonomie von Situationen zu ent-
wickeln, die fiir das Verhalten in und von Organisationen relevant sind. In
dem Mafle, in dem es dieser Studie gelingt, Hinweise auf situative Struktur-
elemente zu geben, die fiir Fithrungs- und Entscheidungsverhalten von
Belang sind, in dem MafSe leistet sie damit auch einen Beitrag zu diesem
zentralen organisationstheoretischen Problem®. Es kann allerdings nicht die
Losung des Problems erwartet, sondern der Beitrag kann allenfalls in ersten
explorativen Bemiithungen gesehen werden.

1.3.2 Berufs- und arbeitspsychologischer Bezug

An der Untersuchung wirkten tiber 300 Fiihrungskrafte westdeutscher und
Berliner Unternehmen mit. Die Unternehmen gehorten fast durchwegs zu

3 Vergleiche zu dem Problem der methodischen Erfassung von Fithrungsverhalten in situa-
tiver Bedingtheit: Bartolke und Nieder 1975
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den grofSten ihrer Branche. Die teilnehmenden Manager rekrutierten sich
aus der Ebene unterhalb des Vorstandes bzw. der Geschiftsleitung und
ihren formellen Stellvertretern oder engsten unterstellten Mitarbeitern.
Damit ist selbstverstindlich keine Reprisentanz des deutschen Manage-
ments gegeben. Immerhin ist damit aber doch eine Gruppe von Managern
erfolgreicher Industrieunternehmen erfafit, die fiir die Umsetzung geschifts-
politischer Zielvorgaben in das geschiftliche Alltagsgeschehen von kriti-
scher Bedeutung ist. Aus Sicht der Berufs- und Arbeitspsychologie sollte es
von besonderem Interesse sein, wichtige Tatigkeitsmerkmale einer solchen
Gruppe zu erfassen, die nach Auffassung mancher Sozialwissenschaftler auf
dem Weg zu einem eigenen Beruf ist (Daheim 1967), dem Beruf des
Managers.

1.3.3 Sozialpsychologischer Bezug

Das besondere diadische Auswahlverfahren der teilnehmenden Manager
(moglichst immer simtliche Angehérige der Ebene unterhalb der Unterneh-
mungsleitung sowie die Stellvertreter/engsten Mitarbeiter dieser Ebene)
sollte es in besonderem Mafle ermoglichen, Selbst- und Fremdwahrneh-
mung des Fithrungsverhaltens gegentiberzustellen. Obwohl auch damit die
Frage nicht beantwortet wird, ob die Aussagen der beiden Ebenen im Fall
der Ubereinstimmung der ,,Wirklichkeit* entsprechen oder welche Ebene
,»Recht hat*, wenn ihre Aussagen von einander abweichen, so bilden die
Aussagen beider Ebenen zusammen doch einen wichtigen Teil der sozial
wahrgenommenen Wirklichkeit ab: die wahrgenommene Wirklichkeit
beider Partner. Daneben wurde versucht, einen zusatzlichen Faktor der
Realititssicherung einzubringen, indem mit Hilfe der ,,Gruppen-Feedback-
Analyse* (Heller 1969) Erhebungsdaten umgehend anonym an die teil-
nehmenden Manager eines Unternehmens riickgekoppelt und von den
Teilnehmern gemeinsam diskutiert und interpretiert wurden. Damit sollten
die erhobenen Daten auf die jeweils gegebene Unternehmenssituation
bezogen werden und von den Teilnehmern selbst eine erste erliuternde
Einordnung erhalten. Das Vorgehen stellt so den Versuch dar, schon im
Ansatz der Datengewinnung dem sozialpsychologischen, interaktionisti-
schen Fithrungsverstandnis in seiner Situationsbezogenheit gerecht zu wer-
den.
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1.3.4 Gesellschaftspolitischer Bezug

Die gegenwirtige Diskussion um Formen der Mitbestimmung und Huma-
nisierung der Arbeitswelt hat wohl tiefliegende gesellschaftliche Ursachen,
die zu einer Veranderung von Wertpriferenzordnungen und in ihrem
Gefolge zur Infragestellung iiberkommener Machtstrukturen, Autorititen
und Ordnungsprinzipien fithrte. Technologische Entwicklung, gepaart mit
fortschreitender beruflicher und fachlicher Qualifizierung der Arbeitneh-
mer, haben eine Bewuf$tseinsentwicklung bewirkt, welche die Forderung
auf grofere Mitsprache- und Selbstverwirklichungsmoglichkeiten und
damit nach einem neuen Fiithrungsstil auch in der Berufs- und Arbeitswelt
entstehen lieffen. Wie aus einer Befragung von 195 Top-Managern aus einer
Auswahl der 400 grofiten Unternehmen der Bundesrepublik Deutschland
hervorgeht (Dierkes und Unger 1975), halten 74% es fiir wahrscheinlich,
dafS ,,der Autoritatszerfall in allen Bereichen der Gesellschaft die Unterneh-
men kiinftig zu Konsequenzen zwingen wird; in der Folge wird das mittlere
Management in gleichem Mafle den ,Untergebenen‘ wie der Geschiftslei-
tung verantwortlich sein*“. Das gesellschaftspolitische Korrelat dieser Ent-
wicklungen sind einmal die Anzeichen einer Selbstbesinnung in den Sozial-
wissenschaften (Fiirstenberg 1973, Staehle 1975¢) und zum andern die
Uberlegungen und Vorschlige von Parteien, Kirchen und Sozialpartnern,
die letztlich Gesetzgebungsmafinahmen und Regierungsprogramme zur
Mitbestimmung beeinflussen. Da es sich hierbei um einen internationalen
Trend handelt, der alle Industrienationen erfaf8t hat, diirfte er epochale
Ziige tragen. Alle in diesem Zusammenhang stehenden konkreten legislati-
ven Akten ist nun eine Grundprimisse gemeinsam: es wird angenommen,
daf$ ein gezielter sozialer Wandel extern durch normative Regelung inner-
betrieblicher Kooperationsformen eingeleitet werden kann. Aufgrund bis-
heriger Erfahrungen mit dem Regelsystem der deutschen Mitbestimmung
muf$ man annehmen, daf§ nicht samtliche gesetzlich intendierten Wirkun-
gen eintreten, sondern vielmehr eine Reihe dysfunktionaler Folgen gezeitigt
wird (Wilpert 1975). Insofern diirfte es nicht unwichtig sein, sozusagen die
,natlirliche Offenheit industrieller Systeme fiir die Praktizierung neuer
Fiihrungs- und Kooperationsformen zu studieren, und zwar durch die
Identifikation von Bedingungen, unter denen sie zwischen verschiedenen
Hierarchieebenen auch in Abwesenheit spezifischer Regelungen bereits
gepflegt werden. Es ist dies die Frage nach dem ,,natiirlichen* Partizi-
pationspotential in Unternehmungen.
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1.3.5 Praxeologische Beziige

Die Vielzahl von Handlungsanweisungen, Fiihrungstechniken und Organi-
sationsregeln, die nicht ohne gewissen Plausibilitits-Appeal dem Praktiker
im Organisationsmanagement verschrieben wurden, mufte frither oder
spater zu Enttiuschungen fiihren. ,,Kooperative Fihrungsversuche: Lauter
Neubauruinen? fragt W. Knaup in PLUS (Mai 1973). Eine wesentliche
Ursache der Frustrationen diirfte im Mangel wissenschaftlicher Absiche-
rung mancher globaler Rezepte gelegen haben. Viele Konzepte wurden ver-
marktet, ohne daf§ die empirischen Grundlagen fiir ihre axiomatischen
Satze iiberpriift worden wiren. Die Forschungs- und Wissensliicke gerade
im Bereich des Fithrungsverhaltens deutscher Manager ist Merkmal dieser
Situation. So ist es ein Anliegen der vorliegenden Studie, diese Liicke verrin-
gern zu helfen.

1.4 Aufbau des Buches

Kapitel 2 bezeichnet das theoretische Umfeld, in dem die vorliegende Arbeit
angesiedelt ist: dem Situations- oder Kontingenzansatz der Organisations-
theorie, der einerseits aus der Systemtheorie entwickelt wurde, andererseits
eine verbliiffende Ahnlichkeit zur Feldtheorie Lewins aufweist. Als Beispiele
situationsrelevanter Dimensionen mit Einfluff auf das Verhalten in und von
Organisationen werden die Umwelt der Organisation, ihre Technologie, ihr
Arbeitsgebiet (Domine) und Strategie sowie Fithrung in Organisationen
abgehandelt. Allgemeine Formulierungen des Kontingenzansatzes, die fiir
die Probleme der vorliegenden Untersuchung prizisiert sind, leiten iiber
zum Kapitel 3, welches die allgemeine Fragestellung und die elf spezifischen
Hypothesen der Untersuchung darstellt.

Kapitel 4 referiert die methodologischen Vorgehensweisen der Unter-
suchung bei der Auswahl von Firmen und Fithrungskriften und beleuchtet
die Zugangsprobleme zu Wirtschaftsunternehmen bei wissenschaftlichen
Erhebungen. Eine ausfiihrliche Beschreibung der Datenerhebungsmethode
(Gruppen-Feedback-Analyse), der untersuchten Variablen und Erhebungs-
instrumente folgt danach. Eine kurze Darstellung der Giitebelege fiir die
Erhebungsinstrumente beschliefSt Kapitel 6. Die Befunde der Erhebungen
werden in den Kapiteln 5 und 6 dargestellt, wobei Kapitel 5 auf die Durch-
schnittsergebnisse bei einzelnen Variablen und Kapitel 6 auf ihre hypo-
thetisch geforderte Interdependenz abheben. Kapitel 7 faflt die Befunde der
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Untersuchung noch einmal zusammen, ordnet sie anderen Forschungs-
ergebnissen zu und versucht, ihre Implikationen fiir theoretische, praktische
und forschungspolitische Fragen aufzuzeigen.



2. Zur Kontingenztheorie der Organisation

2.1 Ursprung des Kontingenzansatzes

Immer mehr beginnt man in der Organisationstheorie und Betriebswirt-
schaftslehre (Staehle 1975b) sich komplexeren Betrachtungsweisen zuzu-
wenden. Anstatt die einseitige Abhingigkeit eines Merkmals von einem
anderen, verursachenden zu erkliren, sieht man sich gezwungen, das Zu-
sammenspiel vieler Faktoren in ihren Wirkungen zu beriicksichtigen. Die
Frage, wie sich ein Fithrungsstil des Vorgesetzten auf die Zufriedenheit der
Mitarbeiter auswirkt, wird als zu eindimensional empfunden. So fragt man
nun, wie ein bestimmter Fithrungsstil unter verschiedenen Bedingungen die
Zufriedenheit der Mitarbeiter beeinflufft. Es ist ein Schritt in Richtung
relativistischer Bescheidenheit. Dabei betrachtet man besondere Organi-
sationsstrukturen, Aufgabenstellungen, Personlichkeitsmerkmale und Um-
weltbedingungen gleichzeitig. Hollander (1971) hat es auf den Nenner ge-
bracht: Stil, Struktur und ,,setting* miissen in ihrer jeweils unterschied-
lichen Konfiguration und Wirkungsweise erfafit werden. Es geht dabei vor
allem um die Uberpriifung funktionaler Aquivalenz verschiedener Be-
dingungsgréfien im Hinblick auf eine bestimmte Fragestellung (Luhmann
1971). Derartige Betrachtungsweisen und methodische Ansitze werden
gemeinhin unter dem Namen ,Kontingenztheorie* zusammengefafit. Im
folgenden sollen ihre systemtheoretischen Urspriinge aufgezeigt, ihre haupt-
sachlichen Merkmale und Postulate herausgearbeitet, an einigen Beispielen
erldutert und kritisiert und fiir unsere Untersuchung fruchtbar gemacht
werden.

Die allgemeine Systemtheorie hat in weiten Teilen der Sozialwissen-
schaften — dhnlich wie vor ihr die Gestalttheorie in der Psychologie — das
wissenschaftliche Interesse auf die Bedeutung von Ganzheiten, von Syste-
men gelenkt. Systeme sind danach Gebilde, deren Teile in wechselseitiger
funktionaler Beziehung stehen und in der Transformation von Inputs in
Outputs eine relativ stabile Einheit bilden (Laszlo et al. 1974). Als ,,ge-
schlossene Systeme‘* werden Einheiten betrachtet, die ohne Austausch und
Wechselbeziehungen mit ihrer Umwelt ein stationdres Gleichgewicht auf-
rechterhalten. In der Betrachtung lebender Organismen stellte sich jedoch
bald heraus, daff auf mechanistischen Grundvorstellungen beruhende Er-



30 2. Zur Kontingenztheorie der Organisation

klarungsmodelle nicht ausreichten. Lebewesen konnen nicht als ge-
schlossene, von ihrer Umwelt relativ unabhingige Systeme betrachtet
werden. Die stindige Zufuhr und Abgabe von Energie und die dadurch
bedingte permanente Veridnderung ihrer Teile weisen sie als ,offene
Systeme** aus. Ohne diesen Begriff direkt zu verwenden, impliziert ihn
bereits Kohler (1938) in seiner Deutung von Lebewesen als ,,Teilen eines
groferen funktionalen Kontexts*. L. von Bertalanffy (1950) hat die Unter-
scheidung von geschlossenen und offenen Systemen fiir die analytische
Betrachtung lebender und physikalischer Systeme schliefflich entscheidend
fruchtbar gemacht.

In der Analyse von Organisationen fiihrte die bahnbrechende Arbeit von
Trist und Bamforth (1951) tiber die Wirkungen unterschiedlicher Arbeits-
organisation im Untertage-Bergbau der Kohlenférderung konsequent zum
sozio-technischen Systemansatz. Im Kern dieses Ansatzes steht die Er-
kenntnis, dafS Sozialsysteme (Arbeitsgruppen, Organisationen) und tech-
nische Systeme je unterschiedlichen Gestaltungsprinzipien unterliegen. Es
kommt jedoch darauf an, im Hinblick auf ein angestrebtes Systemziel
optimale Zuordnungen zu finden. Aus der allgemeinen Systemtheorie und
ihrem Prinzip der Aquifinalitat (Katz und Kahn 1966) folgt, daf§ ein System
nicht notwendigerweise nur eine optimale Zuordnung seiner Teile finden
kann, sondern daf derselbe Endzustand von verschiedenen Ausgangs-
situationen iiber unterschiedliche Wege erreicht werden kann.

Das Sozialsystem wird hier verstanden als die besonderen Beziehungs-
zusammenhinge seiner Subsysteme — der Mitglieder einer Gruppe, einer
Organisation. Diese Zusammenhinge sind bestimmt durch die phino-
menale Welt — die Lebenswelt (Brand 1972) oder den Lebensraum (Lewin
1963) —, die den Mitgliedern eines Sozialsystems gemeinsam ist. Teile
dieser phinomenalen Welt sind Aufgabenwahrnehmung, Werthaltungen,
Einstellungen, Erwartungen, Emotionen, individuelle Besonderheiten und
alle Faktoren, die das Verhalten des Systems und seiner Teile beeinflussen.

In der Betrachtung des technischen Systems tut sich nun ein gewichtiges
erkenntnis-theoretisches Problem auf: einerseits ist es dadurch, dafl es
wahrgenommen und beschrieben wird, Teil der phinomenalen Welt,
andererseits besteht es offensichtlich auch ,,objektiv‘, auflerhalb und
unabhingig von ihr. Aufferdem ist das technische System nicht nur als
ein physisches Arrangement etwa i.S. eines Maschinenparks zu sehen,
sondern beinhaltet in unterschiedlichen Gewichten auch begriffliche und
soziale Teile. So weit gefaflt, ist das technische System der zentrale
Mechanismus eines Systems in seiner Umwandlung von Inputs in Qutputs:
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die Logik beim Losen einer Denkaufgabe stiinde hier als Beispiel eines
begrifflichen ,,technischen* Systems; didaktisch gemeinte Sanktionen und
Anreize als soziale Elemente des ,technischen Systems Strafvollzug;
physikalische Gesetzmifigkeiten in ihrer raum-zeitlichen Zuordnung bei
der Giiterproduktion als Beispiel der technischen Elemente ,,technischer
Systeme.

Auf den hier aufgeworfenen erkenntnis-theoretischen Problemkreis soll
nicht weiter eingegangen werden. Es mufS jedoch festgehalten werden, dafd
die ,,objektive‘“ technische Welt immer nur phinomenal vermittelt ins
BewufStsein tritt: als ,,quasi-technische* (Lewin 1935). Damit stellt sich
das Problem der Konkordanz von Sozial- und technischem System: Es ist
die Frage nach der Vereinbarkeit (Kompatibilitit) der Eigenschaften
beider Systeme allgemein; im Hinblick auf den angestrebten Output ist es
besonders die Frage nach der bestméglichen Paform (optimal match). Es
ist die Grundhypothese des sozio-technischen Systemansatzes, dafi eine
unzulangliche Ubereinstimmung beider Systeme zu Reibungs- und Effi-
zienzverlusten fithren muff und eine hohere Leistung des Gesamtsystems
nur Uber eine Verbesserung der Konkordanz von technischem und Sozial-
system zu erreichen ist, d. h. je nach Lage der Dinge liber die Veranderung
des einen oder anderen oder beider Systeme. Negandhi (1974) hat diesen
Ansatz konsequent auf Organisationen angewandt, die er in ihrer Umwelt-
einbettung und -abhingigkeit als offene sozio-technische Systeme versteht.

Wahrend die Frage nach der optimalen Zuordnung der beiden Systeme
typischerweise dem Problemkreis des Organisations-Designs oder der Or-
ganisationsentwicklung (organizational development) zuzuordnen wire,
stellt sich aus Sicht der Organisations-Analyse mehr die Frage, wie
bestimmte Prozesse oder Merkmale einer Organisation in ihrer Abhangig-
keit von anderen Faktoren zu verstehen seien. ,,Die Abhingigkeit eines
Ergebnisses von einer Mehrzahl von Einflufigrofien ist das gemeinsame
zentrale Thema der sog. Kontingenztheorien* (Neuberger 1973). Konstel-
lationen von Einfluflgroflen werden in diesen Theorieansiatzen nun zu-
sammengefafSt unter umfassenderen Kategorien wie Umwelt, Okologie,
Milieu, Kultur, Atmosphire, Situation, Feld, Klima, Lage. Im Vergleich zu
vielen weitgehend willkiirlichen Begriffsinterpolationen definiert Tagiuri
(1968) den Begriff des Klimas etwas praziser als einer ,,relativ stabilen
Qualitdt der internen Umwelt einer Organisation, die (a) von ihren Mit-
gliedern erlebt wird, (b) ihr Verhalten beeinflufft und (c) mit Hilfe der
Werte bestimmter Merkmale (Attribute) der Organisation beschreibbar
ist und begriindet so seinen heuristischen Wert in der Organisations-
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analyse. ,Konstellation® bzw. ,Situation‘ scheinen uns dennoch ange-
messenere Oberbegriffe zu sein, da sie die unter systemtheoretischen Ge-
sichtspunkten bestehenden Austauschbeziehungen von ,,aufferer Umwelt
und Sozialsystem deutlich werden lassen und nicht nur die interne Umwelt
meinen.

Damit haben wir jedoch nur eine begriffliche Problemverschiebung
vorgenommen, denn die Frage bleibt: Was sind die relevanten Merkmale
einer Situation? Neuberger (1973) hat in der Diskussion dieser Pro-
blematik darauf hingewiesen, daf§ zahlreiche Autoren im Versuch, die
molare Kategorie ,,Situation* aufzulésen, in ihrer Komplexitatsreduktion
so weit gehen, nur einen vermutlichen ,,Hauptfaktor* anzunehmen —
etwa die Fiihrerpersonlichkeit. Zusitzliche Konstanzannahmen (,,unter
sonst gleichen Bedingungen®) verschleiern dann oft die eigene Unkenntnis
der tatsdchlichen Wirkungen. Die lobenswerte und legitime Absicht, iiber
Modellkonstruktionen differenzierend Einzelaspekte der Situation heraus-
zugreifen und im Hinblick auf ihre Erklarungsrelevanz empirisch zu iiber-
priifen, stofft jedoch bald auf eine theoretische Aporie: Kontingenz-
,,theorien* sind bislang allenfalls Programme mit heuristischem Wert, die
konsequente Ableitung relevanter Variablen aus theoretischen Axiomen
gestatten sie (noch) nicht.

Es besteht nun freilich kein Anlafi, die heuristischen Maglichkeiten eines
solchen Ansatzes ungenutzt zu lassen. ,,. .. Organisationen sind lebende
Systeme und sollten entsprechend analysiert werden. Die Tatsache, dafd
uns dies die Aufgabe stellt, ungemein komplexe Umweltinteraktionen zu
analysieren, gibt uns keinesfalls eine bessere Ausrede fiir die begriffliche
Isolation von Organisationen als sie der sprichwortliche Betrunkene hatte,
der seine verlorene Uhr unter der Straffenlampe suchte, weil es da hell
erleuchtet war, obwohl er sie in der dunklen Seitengasse verloren wufite*
(Emery 1969). Es geht also um die Identifikation relevanter und empirisch
belegter Kontingenzfaktoren, d. h. wichtiger situativer, die Varianz von
Organisationsphianomenen erklirender Bedingungen. Dies ist grundsitz-
lich ein anderes Verstindnis von Kontingenz als ,,ein mehr oder weniger
unerwartetes Geschehen, das vom Individuum als wichtig beurteilt wird
und von ihm besondere Maffnahmen verlangt, um sich mit dieser Situ-
ation zu befassen* (Docherty 1972). Es hat auch nichts mit dem Begriff
der ,,Kontingenz-Tabellen* im Sinne von Zwei-Weg-Klassifikationen in
der statistischen Testtheorie zu tun.

Die Ursache dafiir, daff eine umfassende Kontingenztheorie noch nicht
entwickelt werden konnte, liegt vermutlich auch darin, daf§ es dem ver-



2.2 Umwelt der Organisation 33

einten Bemiihen aller sich mit Organisationsverhalten befassenden Sozial-
wissenschaften bisher nicht gelang, sich auf die relevanten Bestimmungs-
groffen von ,,Situationen® zu einigen. Was fehlt, ist eine iiberzeugende
Taxonomie von Situationen. Die meisten theoretischen Arbeiten gehen
nach wie vor an diesem Kernproblem vorbei. So sind alle situations-
theoretischen Forschungsansitze darauf angewiesen, mehr oder weniger
intuitiv und unter Verweis auf vergleichbare Literaturquellen bestimmte
Variablenkomplexe herauszugreifen und sie heuristisch zu relevanten zu
erkliren. Die Darstellung solcher Variablenkomplexe kann also nie voll-
standig sein. Im folgenden soll am Beispiel bestimmter Variablen aus
Organisationsumwelt, Organisationstechnologie, Organisationsdomine
und der Fiihrung in Organisationen der heuristische Wert des Kontingenz-
ansatzes dargestellt werden. Diese Situationsfaktoren wurden nicht zuletzt
deshalb gewihlt, weil sie einen gewissen Ausgangspunkt und Bezugs-
rahmen fiir die empirischen Erhebungen unserer Untersuchung abgeben
{s. Kapitel 3 bis 6).

2.2 Umwelt der Organisation

Die Suche nach organisations-relevanten Umweltbedingungen impliziert

zweierlei:

(1) Die grundsitzliche Maoglichkeit, das Verhiltnis von Organisationen
und ihrer Umwelt in dichotomischen Kategorien von ,,innen‘ und
»auflen* zu beschreiben; oder anders: es miissen eindeutige Grenzen
von Organisationen identifizierbar sein.

(2) Wiederum die Méglichkeit der Unterscheidung ,,relevanter® und
»irrelevanter* Bedingungen.

Starbuck (1976) hat Organisationen mit Wolken oder Magnetfeldern

verglichen. Wenn man ganz drinnen ist, weiff man dies ebenso, wie man es

weifl, wenn man sich weit aufSerhalb befindet: Man erkennt es an ihren

Wirkungen und Merkmalen. Sobald man sich aber ihrer Grenze nihert,

verwandeln sie sich in wenig eindeutige Regionen gradueller Verinderun-

gen, die von einem weitgehend undefinierbaren Zentrum weit in die

Umwelt hineinreichen.

Ahnliches, unser Problem zusitzlich komplizierend, betrifft die Dimen-
sion ,Relevanz‘. Zum einen wird Umweltrelevanz davon abhingen, welche
Umweltsegmente (Dominen, Nischen) eine Organisation als ihr wesent-
liches Betitigungsfeld wihlt. Zweitens werden verschiedene Organisa-
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tionsmitglieder vermutlich unterschiedliche Umweltelemente als fiir ihre
Arbeit relevant ansehen. Und schliefllich wird der Organisationswissen-
schaftler aufgrund seines theoretischen Vorverstindnisses verschiedene
Fragestellungen formulieren und entsprechend unterschiedliche Phino-
mene beriicksichtigen. Aufgrund dieser dreifachen Relativierung der
Wahrnehmung diirfte die wissenschaftliche Befassung mit dem Thema der
Organisation-Umwelt-Interaktion auch so vielfdltig ausgefallen sein (Miles
et al. 1974).

In der Betrachtung von Organisationen als offenen Systemen stellten
Emery und Trist (1965) fest, dafl zwar die Analyse der Austauschbe-
ziehungen zwischen System und Umwelt, nicht aber die Anderungspro-
zesse in der Umwelt selbst moglich schienen. Gerade die Veranderungen in
der Umwelt beeinflussen ihrerseits jedoch den Charakter der System-Um-
weltbeziehungen mafigeblich. Sie fordern daher fiir das Verstandnis von
Organisationsverhalten auch die systematische Erfassung simtlicher
moglicherweise gesetzmifligen (lawful — L) Beziehungen und Beziehungs-
richtungen zwischen und innerhalb von System (1) und Umwelt (2):

L11, L12

L21, L22
L 22 wiren hiernach die Bezichungen von Teilen der Umwelt unterein-
ander. Sie beniitzen die Dimension ,,Grad der Verbundenheit* und ,,Grad
des Umweltwandels®, um vier idealtypische Umwelten von Organisatio-
nen zu entwickeln (s. auch Staechle 1973):

(1) Ruhige Umwelt mit niedrigem Grad der Verbundenheit von Teilen
der Umwelt (placid, randomized).

(2) Ruhige Umwelt mit relativ hohem Verbundenheitsgrad der Einzelteile
(placid, clustered).

(3) Unruhig-reaktive Umwelt mit hohem Verbundenheitsgrad der Einzel-
teile (disturbed-reactive), vergleichbar mit einer oligopolistischen
Marktsituation.

(4) Turbulente Umwelt mit komplexem und multiplem Verbundenheits-
grad der Teile der gesamten Umwelt.

Auf der Basis dieser idealtypischen Umwelten vermuten sie entsprechen-
de, auf die jeweilige Umwelt abgestimmte Verhaltensweisen von Organi-
sationen: unterschiedliche taktische und strategische Anpassungsstile,
unterschiedliche interne Formen der Kontrolle und Koordination: Je un-
ruhiger die Umwelt, desto dezentraler die Kontrolle und desto dezentraler,
mitarbeiterbezogen der Fiihrungsstil.
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Wandel und Stabilitdt, Turbulenz und Ruhe, Kontinuitit und Diskonti-
nuitdt, Unvorhersagbarkeit und Berechenbarkeit der Ereignisse in der Um-
welt sind Kategorien derselben polar verstandenen Umweltdimension. Auf
diesem polaren Gegensatz beruht auch die von Burns und Stalker (1961,
119ff.) entwickelte Idealtypologie ,,mechanistischer* und ,,organischer*
Fithrungs- und Organisationsformen. Nach ihrer Auffassung entspricht
ein mechanistisches System (in etwa Webers Idealtypus der Biirokratie,
s. Hall 1963) einer stabilen und ein organisches System (flexibles, inter-
aktives, lateral kommunikatives Organisationsgebilde) einer sich wan-
delnden Umwelt, als deren wichtigste Aspekte der Markt und die wissen-
schaftlich-technologische Entwicklung gesehen werden.

Ein ahnliches Konsistenzmodell einer ,,adiquaten® Zuordnung von
Umweltsituation und Organisationsmerkmalen entwickeln Lawrence und
Lorsch (1967). Wichtig ist fiir sie der Begriff Differenzierung sowohl der
Umwelt (z. B. Markt, Konsumenten, Arbeitsmarkt, Lieferanten, offent-
liche Meinung) als auch der Organisation (,,Unterschiede in der kogni-
tiven und emotionalen Orientierung unter Managern verschiedener funk-
tionaler Abteilungen®, S. 11). Sie losen sich damit von einer globalen
Betrachtungsweise des Umwelt-Organisationsproblems und untersuchen
die Zusammenhinge zwischen moglicherweise heterogenen Umweltseg-
menten und Subsystemen einer Organisation. Zehn Unternehmen der
Plastik-, Container- und Lebensmittelindustrie wurden ausgewahlt und 30
bis 50 Fithrungskrifte des oberen und mittleren Managements je Unter-
nehmen zu Umweltanforderungen und individuellen Orientierung (Ar-
beitsstil, Zeit und Zielorientierung) bzw. Formalisierungsgrad der Organi-
sation befragt. Die wesentlichen Umweltdimensionen waren dabei
— Wandel der technischen und Marktbedingungen wihrend der letzten

10 Jahre
— ,,Umweltsicherheit* der Funktionen Forschung, Produktion, Marke-

ting im Hinblick auf Klarheit und Schwierigkeitsgrad der Arbeits-

anforderungen und Dauer der Riickkopplung iiber den Arbeitserfolg.
Es handelte sich dabei also ausschlielich um Aspekte der von den
Organisationsmitgliedern erlebten Interaktion von Organisation und Um-
welt, die von den Autoren zu einem Index der Umweltsicherheit zu-
sammengefaflt werden. Sind Umweltsegmente iiberwiegend sicher oder
unsicher, so wird die Umwelt als gleichartig, sind die Segmente teils
unsicher, teils sicher, so wird sie als ungleichartig angesehen. Lawrence
und Lorsch mutmafen aufgrund ihrer Ergebnisse, dafl die Entsprechung
von organisationsinternen Bedingungen und Prozessen zu Umweltan-
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forderungen dariiber entscheidet, wie wirkungsvoll eine Organisation sich
mit ihrer Umwelt auseinandersetzt. Starbucks (1976) Hinweis, dafd es sich -
bei einer derartigen Analyse weniger um Umwelt- als um Wahrnehmungs-
merkmale der Organisationsmitglieder und damit eigentlich um Organi-
sationsmerkmale handelt, ist sicher nicht unbegriindet. Andererseits wer-
den wir hier wieder auf das oben erorterte erkenntnistheoretische Problem
der objektiven und subjektiven Situation verwiesen. Miles et al. (1974)
machen auflerdem darauf aufmerksam, daf$ es unzulissig ist, die Rate des
Wandels in der Umwelt mit dem Grad der Unsicherheit (unvorhersagbarer
Wandel) gleichzusetzen. Es sind durchaus Situationen denkbar, in denen
die Umwelt einen schnellen, aber sicher abschiatzbaren Wandel durchliuft.

Duncan (1972) fithrt durch seine Fassung des Umweltbegriffs und die
daran ankniipfende Operationalisierung des Begriffes entscheidende
Schritte weiter. Fiir ihn ist Umwelt ,,die Gesamtheit physischer und so-
zialer Faktoren, die direkt im Entscheidungsverhalten von Individuen in
der Organisation beriicksichtigt werden®. Durch diese allgemeine Formu-
lierung fallen auch Aspekte innerhalb der Organisationsgrenzen unter den
Umweltbegriff. Konsequent unterscheidet er daher zwischen einer ,,in-
ternen Umwelt*, bestehend ,,aus jenen relevanten physischen und sozialen
Faktoren innerhalb der Organisationsgrenzen®, die bei der Entscheidungs-
findung in Betracht gezogen werden, und einer ,,externen Umwelt*: rele-
vante Faktoren aufSerhalb der Systemgrenzen. Von den beiden Mef3-
dimensionen der Umwelt: einfach-komplex (Zahl der in Entscheidungen
beriicksichtigten Faktoren) und statisch-dynamisch (Grad der Verinde-
rung der Faktoren in der Zeiteinheit) scheint die Verinderungsdimension
wichtiger zu sein als die Dimension einfach-komplex: der Grad der
Umweltunsicherheit steigt mehr mit zunehmendem Wandel als mit zu-
nehmender Komplexitit. Insgesamt fithrt Duncan mit seiner Betrachtung
auch organisationsinterner Faktoren als moglichen Umweltdimensionen
iiber das Umweltverstindnis aller Ansitze hinaus, die eindeutige Grenzen
zwischen System und Umwelt voraussetzen.

2.3 Technologie

Nach dem Prinzip der Aquifinalitit sozio-technischer Systeme ist es
grundsitzlich moglich, sowohl das Sozial- als auch das technische System
zu variieren, um dasselbe Ziel, denselben Endzustand zu erreichen. Tech-
nologische ebenso wie soziale Faktoren konstituieren jedoch entscheiden-
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de Grenzbedingungen fiir das Gesamtsystem, sofern die Anforderungen
der Umwelt ihre jeweiligen Toleranzgrenzen iiberschreiten. Daher lag es
nahe zu fragen, inwiefern technologische Aspekte und ab wann soziale
Faktoren sozusagen als Konstanten oder Grenzbedingungen des offenen
Systems Organisation (Emery und Trist 1960) zu betrachten sind. Wih-
rend die soziale Seite des Problems unter Beriicksichtigung der Organi-
sationsaspekte der Arbeit bisher allenfalls am Rande der Arbeitswissen-
schaften behandelt wurde', hat sich die Organisationsanalyse ausgiebig
mit dieser Frage befaft.

In allgemeiner Form kann Technologie verstanden werden als ,,die
Kombination von Fertigkeiten, Ausriistung und relevantem technischen
Wissen, die benétigt werden, um beabsichtigte Umwandlungen in Mate-
rialien, Informationen oder Menschen hervorzubringen (Miles et al.,
1974). Diese Definition hat Giiltigkeit fiir Produktions- ebenso wie fiir
Service- oder Handelsbetriebe. Woodwards in den frithen Fiinfzigerjahren
begonnene Studien (1965) iiber die Zusammenhinge von Technologie und
Organisationsstruktur in 100 Firmen Siidenglands zeigten bereits die
Schwierigkeit, Technologie zu definieren und zu messen, obwohl sie sich
in ihrer Firmenauswahl von vornherein auf Produktionsbetriebe be-
schrinkte. Thre elf Klassen der empirisch gefundenen Fertigungsverfahren
fallen im wesentlichen in drei Hauptkategorien:

(1) Einzel- und Kleinserienfertigung
(Spezielle Auftragsfertigung, Prototypenproduktion, stufenweise Ferti-
gung grofler Maschinen, Kleinserienfertigung auf Kundenauftrags-
basis)

(2) Grof$serien- und Massenfertigung
(Grofserienfertigung,  Groflserienfertigung an  Forderbindern,
Massenfertigung)

(3) Prozefdfertigung
(Chemieprodukte in Vielzweckproduktionsstitten, Fluflproduktion
von Fliissigkeiten, Gasen und kristallinen Substanzen).

Daneben beschreibt Woodward noch zwei Kategorien kombinierter
Fertigungsverfahren: Grofserien-Produktion standardisierter Teile mit an-
schliefender variabler Zusammenstellung und Prozefifertigung kristalliner

' In neuerer Zeit ist diese Frage allerdings unter den Themen ,,Humanisierung der Arbeits-
welt“ und ,,Qualitit des Arbeitslebens* wieder intensiver in das Bewufitsein der Offent-
lichkeit und ins Zentrum wissenschaftlicher Auseinandersetzung gekommen (Bunz et al.,
1974, Taylor et al.).
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Substanzen mit anschlieBender Aufbereitung durch standardisierte Produk-
tionsverfahren. .
Im Grunde folgt dieses Klassifikationsschema einem skalaren Ord-
nungsprinzip, das Fertigungsverfahren nach dem Grad technischer Kom-
plexitdt und differenzierter Manipulierbarkeit der Produkte kategorisiert.
Die drei Gruppen setzen unterschiedliche Rahmenbedingungen fir die
Kontrollierbarkeit des Endproduktes, fiir die Qualitdt und Quantitit der
Produktionsfaktoren Arbeit und Kapital (Maschinen) und unterschiedliche
Produktionszyklen: die Einzelfertigung beginnt mit einem Kundenauftrag,
und das fertiggestellte Produkt geht an den Auftraggeber; die Massen- und
Flulproduktion unterliegt langfristigen Forschungs- und Entwicklungs-
arbeiten und orientiert sich an Marketing-Notwendigkeiten. Damit wer-
den auch jeweils unterschiedliche situative Anforderungen fiir Planung,
Kontrolle und Fiihrung eines Unternehmens gesetzt.
Umfassender als Woodward, aber ohne systematisch-theoretischen An-
spruch unterscheidet Thompson (1967) drei Arten der Technologie:
(1) Weit-verbundene (long-linked) Technologien
»Eine weit-verbundene Technologie impliziert eine serielle gegen-
seitige Abhingigkeit in dem Sinne, daff eine Handlung Z nur nach
einer erfolgreichen Beendigung der Handlung Y moglich ist, die ihrer-
seits wieder auf der Handlung X beruht, usw.“. Das Musterbeispiel
ist die Forderbandproduktion, die stindige Wiederholung der Arbeits-
vorgiange erlaubt korrigierende Verbesserungen und Standardisierung
des gesamten Produktionsprozesses.

(2) Vermittelnde (mediating) Technologien
Als Beispiele dienen Serviceorganisationen wie Banken, Versicherun-
gen, Post, Arbeitsimter, deren wesentliche Funktion es ist, Klienten
miteinander in Kontakt zu bringen. Weitgehende Standardisierung der
Verfahren und Einheit der Handlungskriterien erhalten hier eine be-
sondere Bedeutung.

(3) Intensive Technologien
5 « . intensiv bedeutet, daf$ eine Vielfalt von Techniken angewandt
wird, um eine Anderung in einem spezifischen Objekt zu erreichen;
aber die Auswahl, Kombination und Anwendungsfolge wird durch
Riickkopplung vom Objekt selbst bestimmt*. Mafigeschneiderte
Dienstleistungen (Therapie, Hausbau, Forschung und Entwicklung)
sind Prototypen dieser Technologien.

Thompsons Technologieverstindnis umfafit also auch nichtindustrielle

Organisationen. Der Ordnungsgesichtspunket ist hier die relative Kontrol-
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lierbarkeit des Transformationsprozesses: sie ist am grofSten bei der weit-

verbundenen Technologie, sie wird aufgelockert durch die unterschied-

lichen Anspriiche und Bediirfnisse der Klienten bei der vermittelnden

Technologie und ist bei der intensiven Technologie vollig abhingig vom

jeweiligen Objekt und damit weitgehend unberechenbar. Das ,,Ab-

schalten (seal-off) ihrer zentralen Technologie von der Unberechenbar-
keit der Umwelteinfliisse wird so zum Kernproblem jeder Organisation.

Fiir Perrow (1967, 1970) sind zwei Dimensionen der Technologie von
zentaler Bedeutung:

(1) Die Zahl auflergewohnlicher Fille im Verlauf des Arbeitsprozesses —
die Haufigkeit von Nicht-Routinefillen.

(2) Die Art des Such- und Problemloseprozesses, den ein Individuum zu
durchlaufen hat, wenn Ausnahmefille auftreten. Die Endpole dieser
Dimension sind
— logisch-analytische Problemlosungsversuche und
— intuitive oder auf individueller Erfahrung beruhende Suchprozesse.

Die wesentlichen Technologie-Varianten lassen sich damit in Quadran-

ten einordnen (Tab. 2—1).

Nach Perrow hiangen die voraussichtlichen Organisationsmerkmale
davon ab, ob die Technologie im Hinblick auf Produkt- und Umwelt-
anforderungen routinisierbar ist oder nicht. Ist sie routinisierbar, d. h. die
besonderen Eigenschaften der Rohmaterialien und der Marktanforderun-
gen sind hinldnglich bekannt und logisch analysierbar, so legt diese
Situation eine ,mechanistische’ (Burns und Stalker 1961), biirokratische
Organisationsform als effizient nahe; und umgekehrt: je weniger routini-
sierbar und planbar der Transformationsprozefs ist, desto unbiiro-
kratischere Merkmale diirfte die Organisation aufweisen.

Tab. 2—1. Technologie-Varianten (nach Perrow)

Problemldseprozefd

Nicht analysierbare Analysierbare
Probleme Probleme

Ausnahmefalle

Viele Ausnahmen

Wenige Ausnahmen
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2.4 Domaine und Strategie

Miles etal. (1974) sehen in vier Entscheidungsproblemen (decision
points) die umfassenden Bedingungsvoraussetzungen fiir die letztlich ent-
stehende Gestalt und das Verhalten von Organisationen. Jede Organi-
sation muf$ Entscheidungen dariiber treffen,

(1) welches Segment der gesamten Umwelt sie als spezifisches Aktions-
feld wihlt und welche grundlegende Strategie bei der Behandlung
dieses Umweltsegments (Domaine) sie verfolgen will;

(2) welche Technologie sie bei der Verwirklichung ihrer Strategie nutzen
will;

(3) welche Rollen- und Beziehungsstrukturen sie wihlt, um Technologie
und Strategie zu koordinieren und zu kontrollieren;

(4) welche Mafinahmen sie trifft, um die Kontinuitit (Uberlebenschancen)
der Organisation zu erhéhen.

Die Wahl der Aktivititsdomine (etwa: Krankenbehandlung oder Werk-
zeugproduktion) setzt nach dieser Betrachtungsweise bestimmte Randbe-
dingungen fiir die Interdependenz mit relevanten und irrelevanten Um-
weltteilen (Konkurrenten, Behorden, usw.), und sie prijudiziert dariiber
hinaus den Spielraum fiir Folgeentscheidungen iiber Technologie, Struktur
und Kontinuitat. Chandler (1969) hat diesen Einfluf$ jeweils unterschied-
licher Expansionsstrategien auf die strukturellen Merkmale von Industrie-
unternehmen anhand historischer Analysen eindringlich belegt.

Was Staehle (1973) als Organisationsaufgabe definiert, wire unter den
Kategorien der Domin- und Strategiewahl zu fassen. Auflerdem wire es
denkbar, daf§ die alleinige Zugehorigkeit zu einem bestimmten Industrie-
sektor iiber die Einfliisse der Domine besondere Rahmenbedingungen
setzt, die sich mit Hilfe des von Evan (1966) gepragten Begriffs des
»Organisationssets* interpretieren lassen. In Anlehnung an Mertons Kate-
gorie des Rollensets faflt Evan Organisationen, die gleiche Referenzorgani-
sationen haben — in unserer Betrachtungsweise: gleiche Domanwahlen ge-
troffen haben — in Organisationssets zusammen, die aufgrund ihrer Zuge-
horigkeit zu einem solchen ,,set* dazu tendieren, gleichartige Verhaltens-
repertoires zu entwickeln.
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2.5 Fiihrung in Organisationen

Michaelsen (1973) hat die lange Geschichte der wissenschaftlichen Er-
orterung von Fiihrungsproblemen auf eine knappe Formel gebracht: Am
Anfang stand die Suche nach dem exzeptionellen Mann (great man) und
seinen charismatischen Merkmalen; danach folgte die Suche nach dem
besten Fithrungsverhalten; und schliefSlich fragte man bescheiden nach den
Fiihrungsarten, die in unterschiedlichen Situationen zu optimalen Ergeb-
nissen fithren. Damit wird der Weg von einer Eigenschaftstheorie der
Fiithrung iiber eine rollenfunktionale Verhaltenstheorie zu einem situativen
Kontingenzmodell der Interaktion verschiedenster Determinanten des
Fiihrungsphanomens beschrieben. Das Kontingenzmodell umgreift mithin
eigenschafts- und verhaltenstheoretische Ansitze.

Die wichtigsten Anstofle zur Entwicklung eines Kontingenzmodells der
Fiihrungseffektivitit kamen von Fiedler (1964, 1967) und seinen Mitar-
beitern, deren erste Arbeiten bis in die frithen fiinfziger Jahre zuriick-
reichen (Fiedler 1955). Das Modell ermoglicht die empirische Uber-
priifung der zentralen Hypothesen iiber die Abhingigkeit der Gruppen-
effizienz von einer grundlegenden, verhaltensmotivierenden Bediirfnis-
struktur des Fiihrers und unterschiedlichen Fithrungssituationen. Das Maf§
der motivationalen Grundorientierung des Fiihrers ist ein Durchschnitt
von 16 Beurteilungsskalen des ,,Least Preferred Co-workers (LPC)* (sozu-
sagen des unangenehmsten Mitarbeiters). Die Skalen sind Bewertungs-
dimensionen von Adjektivpaaren, z. B.:
angenehm: 1...2...3...4...5...6...7 ...8 unangenchm.

Mit Hilfe dieses Verfahrens lassen sich Fihrer in zwei Gruppen ein-
teilen: Fithrer mit hohem und Fiihrer mit niedrigem LPC-Wert. Fithrungs-
situationen werden eingeteilt nach ihrer ,,Giinstigkeit* (favorability) an-
hand von drei Dimensionen: Qualitit der Fiihrer-Mitgliederbeziehungen
(M—F), Aufgabenstrukturierung und Positionsmacht des Fiihrers. Die drei
dichotomisch (hoch — niedrig bzw. gut — schlecht) verstandenen Situa-
tionsdimensionen erlauben die Konstruktion eines acht-zelligen Rasters
zur Kategorisierung von Fiihrungssituationen (s. Tab. 2—-2).

Die Grundhypothese des Modells besagt, dal Gruppen, deren Fiihrer
einen niedrigen LPC-Wert hat, in sehr ungiinstigen und sehr giinstigen
Situationen erfolgreicher sind, wihrend Gruppen, deren Fiihrer einen
hohen LPC-Wert besitzt, in gemischt giinstig-ungiinstigen Situationen er-
folgreicher sein werden. Eine Fiille von Arbeiten hat die Grundannahmen
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Tab. 2—2. Situationsmerkmale, die fiir erfolgreiches Fiihrungsverhalten relevant sind (nach
Fiedler)

o Jwm| v | v | vi|vi] vm

I
Fiihrer-Mitarbeiter-Verhiltnis + + + + - - -
Aufgabenstrukturierung + + - — + + — —
Positionsmacht des Fiihrers + - + — + - + —
Bemerkung:
Die (+) und (—) Zeichen bedeuten positives oder negatives Fiihrer-Mitarbeiterverhiltnis oder

hohe bzw. niedrige Aufgabenstrukturierung/Positionsmacht.

des Modells teils bestdtigt, modifiziert und zum Teil in Frage gestellt.
Massive Kritik an der empirischen Giiltigkeit der Befunde Fiedlers, ihrer
methodischen Exaktheit und ihrer theoretischen Interpretation wurden je-
doch in jingster Zeit laut (Graen et al., 1970, Ashour 1973). Auch in der
deutschen Literatur findet man zunehmend Beitrage zu der Auseinander-
setzung um das Fiedlersche Kontingenzmodell (Klockhaus 1970, Koch
und Laschinsky 1972, Kretzschmar und Liick 1969, Kunczik 1974, Neu-
berger 1972, Neuberger und Roth 1973, Seifert 1969, Schreyogg 1973).
Wichtiger Ansatzpunkt der Kritik ist dabei hiufig das LPC-Konzept und
seine Interpretationsschwierigkeiten: Handelt es sich um eine motivatio-
nale Grundorientierung oder um Graduierungen kognitiver Komplexitit
(Kunczik 1974, Mitchell 1970)? Unbeschadet der bestehenden metho-
dischen und theoretischen Schwierigkeiten bleibt es jedoch Fiedlers Ver-
dienst, durch seine Arbeiten die gesamte Diskussion um Fiihrungs-
probleme qualitativ auf eine neue Ebene der Auseinandersetzung gehoben
zu haben.

Ein anderer Ansatz zur Erkldrung von Fiihrungsphinomenen leitet sich
von der Unterscheidung instrumentaler (Aufgaben-orientierter) und sozio-
emotionaler (Gruppen-orientierter) Fithrung her, die Bales (1953) einge-
fihrt hat. Das damit formulierte Divergenztheorem (Hofstitter 1959) be-
deutet, daf} Fithrung in Gruppen zwei unterschiedliche Funktionen zu er-
fillen hat: einerseits Aufgaben der Gruppe zu strukturieren, andererseits
die Gruppe selbst zu integrieren. Der Erfassung dieser als voneinander un-
abhingig betrachteten Funktionen des Fithrungsverhaltens widmete sich
eine Reihe wissenschaftlicher Arbeiten im Gefolge der von Hemphill und
Coons entwickelten Untersuchungsinstrumente — dem Ohio State Leader
Behavior Questionnaire (Stogdill und Coons 1957). In der Bundesrepublik
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hat Liick (1970) den Fragebogen faktorenanalytisch iiberpriift und fest-
gestellt, daff ebenfalls zwei Faktoren fiir die Beurteilung von Fithrungs-
verhalten wichtig zu sein scheinen:

(1) Sachverstindnis und Koordinationsverhalten

(2) Freundlichkeit und Verstandnis.

Zu dhnlichen Ergebnissen kommen Tscheulin und Rausche (1970). Die
Faktoren entsprechen in etwa den in der angelsichsischen Literatur vor-
wiegend benutzten Beschreibungskategorien Planungsinitiative (initiating
structure) und Riicksichtnahme (consideration). Konsequenterweise unter-
scheidet man auch als die zwei wichtigsten Giitekriterien der Fithrung:
Grad der instrumentalen und der sozioemotionalen Rationalitit (Hill et al.
1974) oder Effektivitat (Aufgabenerfiillung) und Effizienz (Befriedigung
der Bediirfnisse von Mitgliedern eines Organisationssystems — nach
Barnard 1947).

Als integrale aber neben Riicksichtnahme und Planungsinitiative ge-
sondert zu sehende Dimension des Fithrungsverhaltens betrachtet Yukl
(1971) die Verhaltensdimension ,,Partizipation, Darunter versteht er den
Umfang, in dem ein Fiihrer seinen Untergebenen eine Teilnahme an Ent-
scheidungsprozessen ermoglicht. Das Mafl der Partizipation ist der rezi-
proke Wert der Zentralisation von Entscheidungen beim Fihrer (Heller
und Yukl 1969). Mit Hilfe seines multiplen Verbundmodells (multiple
linkage model) versucht er die Erklarung der Fiihrungseffektivitat:

Rucksichtnahme Untergebenen

Motivation
Entscheidungs- Aufgaben - Gruppenieistur
zentralisation Rollenzuordnung PP <

Fahigkeitsniveau
der Untergebenen

Planungsinitiative

Situationsvariablen

Diagramm 2—1. Multiples Verbundmodell des Fithrungsstils (Yukl 1971)

Die Effizienz des Fiithrerverhaltens (die Zufriedenheit von Untergebenen
mit dem Fiihrer) interpretiert Yukl mit Hilfe eines ,Diskrepanzmodells‘.
Entscheidend ist dabei neben situativen und Personlichkeitsvariablen des
Untergebenen vor allem der Unterschied zwischen Erwartungsniveau des
Untergebenen und dem tatsichlichen Fiihrerverhalten. Bei beiden Mo-
dellen — dem Zweifaktorenmodell und Yukls Verbundmodell — handelt
es sich um Ansitze zu einer statischen Theorie des Fiithrungsverhaltens,
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welche die in Realsituationen zu erwartende Komplexitit von Riick-
kopplungsbogen und zirkularer Kausalitat bewufSt aufSer acht lassen.
Den umfassendsten Versuch zur Integration der verschiedenen
fithrungstheoretischen Ansitze hat in jiingster Zeit Halal (1974) unter-
nommen®. Er beschreibt fiinf idealtypische Modelle der Fithrung, die sich
in erster Linie im Hinblick auf den Grad von Kontrolle oder Einfluff des
Fiihrers iiber seine Untergebenen unterscheiden. Den jeweiligen Fiihrungs-
formen werden jeweils verschiedene ,,passende” Arten der Aufgaben-
technologie und der Untergebenenmotivation zugeordnet, die im Falle des

kongruenten Zusammentreffens eine optimale Fiihrungseffektivitit be-
wirken (s. Tab. 2--3).

Im Rahmen seines Kongruenzansatzes definiert Halal die Kernvariablen,
die auf dichotomisch verstandenen Dimensionen variieren:
Fiihrungsstil — die Art der Arbeitsbeziehungen zwischen Untergebenen
und Vorgesetzten;
Varianz: direktive — permissive Fiihrung
Aufgabentechnologie — die Art der Arbeit, welcher die Untergebenen
nachgehen;
Varianz: einfach — komplex
Untergebenenmotivation — die Art der Interessen und Werte, welche fiir
die Wahrnehmungen und Verhaltensweisen der Untergebenen charak-
teristisch sind;
Varianz: materialistisch — idealistisch.
Mit seinem integrativen Ansatz erstellt Halal im Kern ein Kontingenz-
modell zum besseren Verstindnis der unterschiedlichen Wirksamkeit von
Fithrung.

2.6 Formulierungen des Kontingenzansatzes

Beispielhaft wurde an den Kategorien Umwelt, Technologie, Domine und
Fiilhrung von Organisationssystemen das wesentlichste Merkmal von
Kontingenzaussagen verdeutlicht: ihre situationsbezogene Relativitat. An-
stelle globaler oder monistisch einzelne Teilaspekte verallgemeinernder
(Staehle 1973) Aussagen (,,Aufgabenorientierte Fiihrung fithrt zu hoherer

2 Nach Abfassung dieses Manuskripts wurde uns eine Arbeit von O. Neuberger (1976)
zugénglich, die in deutscher Sprache den beeindruckendsten Anlauf einer systematischen
Beschreibung, Kritik und theoretischen Weiterfithrung gingiger Fithrungstheorien dar-
stellt.
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Produktion und zu niedriger Arbeitszufriedenheit der Organisationsmit-
glieder*) handelt es sich bei Kontingenzaussagen um Konditionalsitze.
(,,Wenn die Bedingungen a, b und ¢ ... erfiillt sind, so eignet sich ein
bestimmter Fiithrungsstil mehr als andere, ein angestrebtes Ziel zu errei-
chen.”) Diese Betrachtungs- und Vorgehensweise hebt sich bewufSt von
universalistischen Anspriichen ab (,,Partizipation ist gut, mehr Partizipa-
tion ist besser*) und versucht, ,,auf einem mittleren Abstraktionsniveau
moglichst operationale Aussagen iiber Beziehungsmuster zwischen organi-
satorischen Einfluflgrofien, bezogen auf bestimmte Situationen, zu formu-
lieren‘ (Staehle 1975b). Freilich ist es, wie bereits dargelegt, dem Kontin-
genzansatz in der Organisationslehre noch nicht gelungen, die einzeln oder
in Kombinationen auftretenden Wirkungsgroflen als durchgingige Situa-
tionsmerkmale iiberzeugend zu klassifizieren und ihr relatives Gewicht in
ihrer Beeinflussung des Verhaltens von und in Organisationen zu bestim-
men. Von daher ist es tunlich, von Ansatzen und Modellen anstatt von
Theorien zu sprechen. Die verwendeten Konzepte in der Darstellung von
Kontingenzansitzen haben deshalb immer noch in erster Linie klassifika-
torische Funktionen. Dies gilt auch fiir zwei der wichtigsten, weil um-
fassendsten Darstellungen: die von Staehle (1973) und Heller (1971,
1974)%.

Die verschiedenen monistischen, dualistischen (dichotomisch auf zwei
Idealtypen abstellende) und pluralistischen (mehrdimansionale, situative)
Theorienansitze in der Organisationslehre hat Staehle (vgl. vor allem
1973) herausgearbeitet. Davon ausgehend entwickelt er ein Interdepen-
denzmodell unabhingiger, intervenierender und abhingiger Variablen.

Zu den unabhangigen Variablen gehoren:

— Aufgabe (mit den Merkmalen Dauerhaftigkeit, Komplexitit, Routini-
sierbarkeit)

— Technologie (Produktionsverfahren, Informationstechnologie)

— Menschen (Menschenbild, Motivation, Bediirfnisse, Fithrungsphiloso-
phien)*

— Umwelt (Sicherheit, Stabilitit, Gleichartigkeit).

3 Der von Hill, Fehlbaum und Ulrich (1974) entwickelte ,,Bedingungsrahmen der Organi-
sation‘ ist zwar detaillierter als die o. g. Darstellungen, benutzt im wesentlichen jedoch
ein Kategoriengeriist, das von Staehle und Heller ebenfalls gebraucht wird.

4 Die bei Hill, Fehlbaum und Ulrich (1974) noch aufgefiihrten Berufscharakteristika
(Expertise) fehlen bei Staehle.
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Umwelt

Struktur und Verhaiten
sationen

Menschen

Technologie Autgabe

* intervenierende
Variable

Diagramm 2—-2. Modell der Kontextvariablen (nach Staehle 1975a)

Als intervenierende Variable identifiziert er u. a. Organisationsgrofe,
Standort, Rechtsform, Unternehmensverfassung. Als abhingige Variable
fafst er Struktur und Verhalten des Systems und seiner Subsysteme (z. B.
Standardisierung, Formalisierung, Hierarchisierung, Entscheidungsverfah-
ren, Machtverteilung, Delegation, Partizipation, Fiihrungsstil). Dabei
grenzt er die einzelnen Variablen allerdings nicht definitorisch vonein-
ander ab. Er betont die Schwierigkeit, den Einfluf} eines Faktors der
unabhingigen Variablen auf Struktur und Verhalten von Organisationen
zu isolieren. Dies erhellt auch bereits aus den Pfeilen im Interdependenz-
modell, die im Effekt das herkémmliche Denken in einem Kausalschema
unabhingige — abhingige Variable in ein Modell zirkularer Kausalitat
und wechselseitiger Bedingtheit mit Ruckkopplungswirkungen auflosen:
Was abhingig und was unabhingig ist, wird teils zu einer Frage der
Logik, noch mehr jedoch des Betrachtungsstandpunktes und Unter-
suchungsinteresses.

Dieser Betrachtungsweise tragt auch die Darstellung Hellers (1974)
Rechnung. Er spricht von Kern- und Peripherievariablen, um deutlich zu
machen, dafs in einem komplexen interdependenten Variablensystem die
Giiltigkeit klassischer Kausalititsannahmen unzureichend ist. Vielmehr
gilt es, die Varianz einer im Zentrum des Forschungsinteresses stehenden
Variable mit Hilfe weiterer (peripherer) Variablen zu erkldren. Diese
nennt er Kontingenz-Variablen und gruppiert sie heuristisch im Rahmen
einer Hierarchie von Variablen-Subsystemen, mit deren Hilfe er Entschei-
dungsverhalten und bestimmte Folgewirkungen des Entscheidungsstils
(Ressourcen-Nutzung, Zufriedenheit) erklidren will.

Alpha-Variablen: Merkmale der Personen —
Alter, Erfahrung, Fertigkeiten, Einstellungen, Werte
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Beta-Variablen: Situationale Variablen mit grofSer Nihe zum Ent-
scheider —
Technologie der Arbeit des Entscheiders, Arbeitsfunk-
tion, Art der zu treffenden Entscheidung, besondere,
begrenzende Merkmale der Aufgabe (z. B. Zeitdruck)
Gamma-Variablen: Mikro-strukturelle Variablen —
Kontrolispanne, Zahl der hierarchischen Ebenen,
Grofle der Abteilung, Organisationspolitik, Kontroll-
prozeduren, Zentralisation, verfiigbare Ressourcen
Delta-Variablen: =~ Makro-strukturelle Variablen —
Grofle der Organisation, Beziehungen zu anderen
Abteilungen, Arbeitsflul-Technologie, Turbulenz der
Organisation
Omega-Variablen: Okologische Variablen —
sozio-politische und kulturelle Einfliisse, 6konomi-
sche Lage, Marktsituation, Erziehungssystem.
Auf dem Wege ,,transitorischer Modelle® versucht Heller nun zu einer
empirisch belegten Theorie der Nutzung menschlicher Ressourcen zu
kommen. Heuristisch wird im Rahmen eines ersten transitorischen Mo-
dells angenommen, daf§ der Einfluff der Variablen-Systeme auf die Kern-
variablen (Entscheidungsverhalten und Ressourcen-Nutzung) eine Rang-
ordnung aufweist:
a>B>y>6>w

2.7 Zusammenfassung

Die Lage der Theorie zum Kontingenz-Ansatz in der Organisationslehre
ist allgemein iiber das Stadium klassifikatorischer Schemata und heuristi-
scher, d. h. im Grunde weitgehend a priorischer Modelle noch wenig
hinaus gediehen. Von einer Kontingenztheorie kann (noch) nicht ge-
sprochen werden. Der Ansatz erweist sich jedoch gerade in seiner heuristi-
schen Funktion als dufSerst fruchtbar: er 6ffnet neue Wege explorativer
Erforschung und hat bereits eine Fiille empirischer Belege fiir seinen fort-
schreitenden Ausbau geliefert (vgl. auch Terry 1973). Mithin stellt er
vorlaufig mehr eine besondere Denk- und Vorgehensweise als eine syste-
matische Ordnung theoretisch verbundener Aussagen dar. Herkommend
von der allgemeinen Systemtheorie ist er in seinem Kern der Feldtheorie in
den Sozialwissenschaften verwandt, wenn nicht mit ihr identisch. Der
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Feldtheorie geht es darum, die Strukturelemente des Feldes und ihre Ver-
haltensrelevanz zu beschreiben (Lewin 1963). Dies scheint weitgehend mit
der Frage identisch zu sein: Was geht als verhaltensrelevant mit in die
Situation etwa einer Person ein, die in Organisationen Entscheidungen zu
treffen hat? Was erklart die Wahl besonderer Verhaltensoptionen?

In der Perspektive dieses situativen, feldtheoretischen Ausgangspunktes
ist die Untersuchung zu sehen, iiber die im folgenden zu berichten ist.






3. Die Untersuchung

3.1 Fragestellung

Der Uberblick iiber kontingenztheoretische Ansitze zum Verstindnis des

Verhaltens von und in Organisationen hat gezeigt, daf in jiingster Zeit

wichtige Grundlagen fiir Organisationstheorien mittlerer Reichweite

gelegt werden konnten. Der gegenwirtige Stand der Theorieentwicklung
erlaubt und fordert bewufit nur relativ begrenzte Aussagen. Forschungen,
die unter solchen kontingenztheoretischen Ansitzen antreten, kommt daher
noch eine weitgehend explorative Funktion zu. Dies gilt auch von der
vorliegenden Feldstudie. Die Charakterisierung empirischer Arbeiten als

»explorativt bedeutet dabei zumindest zweierlei:

(1) Man bewegt sich auf theoretisch relativ ungesichertem Boden, die
verwendeten Hypothesen sind nicht konsequent aus einer detaillierten
Theorie abgeleitet, sie sind vielmehr oft intuitiv oder stellen hypothe-
tische Fortentwicklungen anderer wissenschaftlicher Vorarbeiten dar.

(2) Die beniitzten Modelle haben einen ausgesprochenen Durchgangs-
charakter, d. h. sie sind bewuf8t vorlaufig gehalten und beziehen ihren
Wert in erster Linie aus ihrer heuristischen Funktion.

Beide Merkmale treffen auch auf die vorliegende Studie zu.

Fiihrungsverhalten in groflen, komplexen Organisationen ist das Zen-
tralthema der vorliegenden Studie. Es geht darum, die besonderen situa-
tiven Bedingungen zu erhellen, aus denen sich unterschiedliche Fiihrungs-
formen erklaren lassen. Ausgehend von der Auffassung, daf Organisa-
tionen vorwiegend aus ihren Besonderheiten der Entscheidungsfindung zu
verstehen sind (March und Simon 1958, Cyert und March 1963), kon-
zentrieren wir uns auf bestimmte Aspekte der Fithrung, wie sie sich in

Prozessen der Entscheidungsfindung zeigen. Dabei soll nicht der Anspruch

erhoben werden, daff Fiithrung sich vorwiegend oder ausschliefSlich in Ent-

scheidungssituationen materialisiere. Dennoch wird davon ausgegangen,
dafs gerade in Entscheidungen die Fithrung fiir das Funktionieren von

Organisationen besonders wichtig wird.

Fiihrung wird dabei verstanden als der soziale Prozefs der Interaktion
zwischen Vorgesetzten und Untergebenen in der Beeinflussung einer Ent-
scheidung. Es handelt sich also um Interaktionsprozesse im Rahmen von
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Autoritats- und Hierarchiebeziehungen, die sich in Entscheidungssituatio-
nen konkretisieren. Es interessiert hier vor allem, in welchem Umfang
Vorgesetzte ihre direkt untergebenen Mitarbeiter an Entscheidungen teil-
nehmen lassen. In diesem diadischen Bezug sind vor allem zwei Perspek-
tiven moglich:

(1) die des Vorgesetzten: wie stark behilt es sich ein Vorgesetzter vor,
eine Entscheidung selbst zu treffen? Man konnte hier von Entschei-
dungszentralisation in dem Sinne sprechen, daf§ bei Alleinentschei-
dungen des Vorgesetzten aller Einfluf§ auf den Entscheidungsausgang
beim Vorgesetzten zentralisiert bleibt;

(2) die des Untergebenen: in welchem Umfang erhilt ein Untergebener die
Moglichkeit, eine Entscheidung zu beeinflussen? Nach Lammers
(1967) fillt diese Form der Mitwirkung unter den Begriff der Partizi-
pation: ,,die Gesamtheit der Formen aufwarts gerichteter Machtaus-
iibung durch Untergebene in Organisationen, sofern sie von Unter-
gebenen und Vorgesetzten als legitim angesehen werden®.

Solche verschiedenen Interaktionsprozesse lassen sich also als Unter-
schiede in der Teilhabe an Einfluf§ und Macht in Entscheidungssituationen
auffassen. Die Kernfrage der Untersuchung kann damit formuliert wer-
den: Welche (Kontingenz-)Bedingungen beeinflussen die Wahl von unter-
schiedlichen Entscheidungsmethoden? Als ebenfalls zentral, aber doch mit
geringerem Gewicht werden hier die Fragen nach der Nutzung verfiigbarer
menschlicher Ressourcen und der allgemeinen Arbeitszufriedenheit be-
handelt.

In Anlehnung an die von Heller (1971, 1974) und Staehle (1973) ent-
wickelten Kontingenzmodelle lassen sich fiir unsere Untersuchung fol-
gende zu erfassende Variablengruppen in ihrem vermuteten Beziehungs-
geflecht darstellen (Diagramm 3—1).

Das interaktionistische Verstindnis des Entscheidungsverhaltens, das
dieser Untersuchung zugrunde liegt, macht einen zusatzlichen Hinweis
erforderlich. Als a-Variablen ,,Personliche Merkmale* werden hier nicht
nur ,,objektive‘ Eigenschaften, wie Alter, Erfahrung und Ausbildung, ver-
standen. Es sind hierunter auch Merkmale zu fassen, wie Einstellungen
und Werthaltungen.

Die w-Variablen ,,sozio-kulturelle Umwelt* werden als solche im
Rahmen der deutschen Untersuchung nicht thematisiert. Sie sind vor allem
fiir den internationalen Vergleich von analytischer Bedeutung. Sie werden
hier als Hintergrund verstanden, auf dem sich die figuralen Interdepen-
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denzen der Peripherie- und Kernvariablen als Untersuchungsgegenstand
abheben. Fiir den Zweck der Untersuchung betrachten wir die Organi-
sation als ein offenes sozio-technisches System.

w-Variable: Sozio-kuiturelle Umwelt

«-Personen-Merkmale

Kernvariablen

y-Organisatorische Entscheidungs- Ressourcen- Arbeits- | ol 3-Aufgaben-
Mikrostruktur [**1} verhaiten Nutzung zufriedenheit Struktur

i

b-Organisatorische Makro-
struktur, Technologie

Diagramm 3—1. Kontingenzmodell der Untersuchung

3.2 Hypothesen

Fiir die Untersuchung wurden elf Kernhypothesen formuliert, die sich
teilweise noch in Unterhypothesen gliedern lassen. Zum Teil wurden sie
von Hellers Studie (1971) iibemommen, teils handelt es sich um eigen-
standige Fortentwicklungen.

(1) a-Hypothesen: Personenmerkmale als Kontingenzfaktoren

H a1 Die Bevorzugung einzelner Entscheidungsmethoden variiert signifi-
kant mit bestimmten personlichen Merkmalen der Entscheider, in
unserem Falle: Merkmalen von Managern groffer Unternehmen.

Als solche Merkmale sind vor allem anzusehen:

— das Lebensalter: es wird vermutet, daff iltere Manager eher dazu
neigen, einen zentraleren, d. h. weniger kooperativen Fiithrungsstil zu
verwenden als jiingere Manager;

— die Berufserfahrung: je linger ein Manager im Beruf steht, desto
weniger wird er auf den Rat untergebener Mitarbeiter angewiesen sein
und daher zentralere Entscheidungsmethoden wahlen;
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— der Bildungsstand: je hoher der Bildungsstand einer Fiihrungskraft,
desto mehr diirfte er Mitarbeiter-orientierte Entscheidungsmethoden
wihlen;

— Einstellung zur Partizipation: je positiver Manager die Folgen der
Partizipation bewerten, desto mehr werden sie von einem kooperativen
Entscheidungsstil Gebrauch machen.

H a2 Die allgemeine Arbeitszufriedenheit von Fihrungskriften variiert
signifikant mit bestimmten personlichen Merkmalen der Fiihrungs-
krafte.

Fir folgende Personenmerkmale wird ein positiver Zusammenhang mit

der allgemeinen persdnlichen Arbeitszufriedenheit der Fithrungskrifte er-

wartet: Lebensalter, Berufserfahrung und Bildungsstand: je alter, berufs-
erfahrener und gebildeter die Fiithrungskrifte, desto zufriedener diirften sie
mit ihrer Tatigket sein. Auflerdem erwarten wir, dafl die hierarchische

Stellung eines Managers in einem bestimmten Verhaltnis zu seiner Arbeits-

zufriedenheit steht: Positionsinhaber hoherer Hierarchieebenen diirften im

allgemeinen zufriedener mit ihrer Arbeit sein als jhre untergebenen

Mitarbeiter. Schlieflich vermuten wir, daf$ der Auslastungsgrad, d. h.

inwieweit eigene Fahigkeiten, Fertigkeiten und Erfahrungen vom Unter-

nehmen genutzt werden, positiv mit der Arbeitszufriedenheit korreliert.

(2) P-Hypothesen: Aufgaben- bzw. Titigkeitsstruktur als Kontingenz-
faktor
H B 1 Unter Fithrungskriften mit verschiedenen Funktionen innerhalb
des Unternehmens bestehen signifikante Unterschiede im Fiihrungs-
verhalten, hier: der bevorzugten Wahl bestimmter Entscheidungs-
methoden.
Als Unterschiede der Funktion betrachten wir den hauptsachlichen Ver-
antwortungs- und Titigkeitsbereich eines Managers, etwa allgemeines
Management, Verwaltung, Produktions- und Ingenieuraufgaben, Perso-
nalwesen, Finanzwesen, Forschung und Entwicklung. Allgemein erwarten
wir, daf§ Fiihrungskrifte mit vorwiegend verwaltenden und produktions-
fluf$-bezogenen Aufgabengebieten zentraler entscheiden als thre Kollegen,
die mehr Menschen-orientierte Aufgaben haben: Verkauf, Personalwesen.
H @ 2 Das Entscheidungsverhalten veriandert sich signifikant mit dem
Typ des anstehenden Entscheidungsproblems.
Wir unterscheiden drei Problemtypen:
(1) Entscheidungen, die den direkt unterstellten Mitarbeiter unmittelbar
und allein betreffen (SUB-Entscheidungen von ,,subordinate*),
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(2) Entscheidungen, die Mitarbeiter des direkt unterstellten Mitarbeiters
betreffen (EMP-Entscheidungen von ,,employee®),
(3) Entscheidungen, welche die gesamte Abteilung der vorgesetzten Fiih-
rungskraft betreffen (DEPT-Entscheidungen von ,,department*).
Es wird erwartet, dafl Entscheidungen vom Typ SUB am meisten und
Entscheidungen vom Typ EMP am wenigsten zentralisiert getroffen
werden.
H @ 3 Das Entscheidungsverhalten von Fithrungskriften variiert mit dem
Grad der erlebten Umweltturbulenz.
Je turbulenter, d. h. verdnderlicher und unvorhersagbarer die Umwelt in
ihrem Einflul auf die konkrete Titigkeit' erlebt wird, desto mehr ist ein
Vorgesetzter auf Erfahrung, Rat und Unterstiitzung seiner Mitarbeiter
angewiesen, und desto kooperativer diirfte sein Entscheidungsstil sein.
H B 4 Das Entscheidungsverhalten kovariiert signifikant mit den Anfor-
derungsmerkmalen der eigenen Arbeit.
Manager, die sich im Vergleich zur Arbeit ihrer Untergebenen einem
groflen Anforderungsdruck ausgesetzt sehen, werden zentralere Entschei-
dungsmethoden wihlen, als wenn dieser Anforderungsdruck nicht besteht.

(3) y-Hypothesen: Organisatorische Mikrostruktur als Kontingenzfaktor

Hy 1 Das Entscheidungsverhalten, der Auslastungs- und der Zufrieden-
heitsgrad von Fithrungskriften indern sich mit dem Aktions- und
Gestaltungsspielraum, den die Fihrungskrifte in ihrer Arbeit
haben.

Es wird angenommen, daf§ folgende Beziehungen zu beobachten sind: Je

groffer der Aktions- und Gestaltungsspielraum, den die Organisation den

Fithrungskriften ermoglicht, desto kooperativer ihr Entscheidungsstil,

desto grofler ihr Auslastungsgrad, und desto zufriedener sind sie mit ihrer

Arbeit.

H vy 2 Das Entscheidungsverhalten von Fithrungskriften veriandert sich
mit der Grofe der Abteilung, der sie vorstehen und mit ihrer jewei-
ligen Kontrollspanne.

Die Grofle der Abteilung wird als die Gesamtzahl der Mitarbeiter ver-

standen, denen ein Manager vorsteht. Kontrollspanne ist die Gesamtzahl

der direkt unterstellten Mitarbeiter, denen ein Positionsinhaber direkte

Anweisungen zu erteilen hat (Lukatis 1972). Es wird vermutet, daf§ der

' Heller (1974) zihlt die Umweltturbulenz zur organisatorischen Makrostruktur. Da hier
jedoch die Umweltwirkungen nur im Hinblick auf die spezifische Titigkeit interessiert,
behandeln wir sie als Aspekt der Aufgaben- und Tatigkeitsstruktur.
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Entscheidungsstil eines Managers um so kooperativer ist, je groffer seine
Abteilung und Kontrollspanne wird.

(4) 6-Hypothesen: Organisatorische Makrostruktur und Fertigungstech-
nologie als Kontingenzfaktoren

H 0 1 Gesamtorganisatorische Merkmale stehen in einer signifikanten

Beziehung zum Entscheidungsverhalten, dem Auslastungsgrad und
der allgemeinen Arbeitszufriedenheit von Fiihrungskriften.

Fiir den Zweck unserer Untersuchung wurden vier makrostrukturelle

Merkmalsgruppen herangezogen:

(a) die Grofle der untersuchten Organisation als Gesamtzahl der Mit-
glieder, die der Untersuchungseinheit angehoren. Es wird erwartet,
daf8 mit zunehmender Grofe der Fiihrungsstil kooperativer wird, der
Auslastungsgrad und die Zufriedenheit jedoch sinken;

(b) die Art der Untersuchungseinheit, d.h. entweder eine Hauptverwal-
tung mit/ohne Hauptproduktionsstitte oder eine reine Produktions-
stitte. Es wird vermutet, daff Manager in Untersuchungseinheiten,
die direkt zur Hauptverwaltung des Unternehmens gehdren, zentraler
entscheiden, einen geringeren Auslastungsgrad und eine geringere
Arbeitszufriedenheit haben als Manager in reinen Produktionsstitten;

(c) die Besitzverhiltnisse bzw. die Marktorientierung. Wir unterscheiden
rein deutsche (ausschliefSlich in deutschem Besitz befindliche) Unter-
nehmen mit ausschlieSlich deutscher Marktorientierung (D), deutsche
Unternehmen mit internationaler Marktorientierung (Produktions-
oder Betriebsdependencen im Ausland: Deutsche multinationale
Firmen — DMNF) und auslindische multinationale Firmen mit Pro-
duktionsstitten oder Betriebsdependencen im Ausland (in auslindi-
schem Besitz befindliche, internationale multi-nationale Firmen —
IMNF). Es wird angenommen, daff mit zunehmender Internatio-
nalitat auch die Entscheidungsstile kooperativer, der Auslastungs-
und Zufriedenheitsgrad grofer werden;

(d) die Fertigungstechnologie. Hier kann vor allem nach zwei Gesichts-
punkten unterschieden werden: nach der Grobeinteilung vorherr-
schender Fertigungsweise im Sinne Woodwards (1965; s. auch
Kapitel 2) und im Hinblick auf die Zugehorigkeit der Organisation
zu einem bestimmten Industriezweig. Die Unterhypothese ist dabei,
daff mit zunehmender Komplexitiat der Fertigungstechnologie auch
die Entscheidungsformen kooperativer und Auslastungs- und Zufrie-
denheitsgrad hoher sein diirften.
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(5) Interaktionshypothesen: Besonderheiten der Interaktion von Vorge-

setzten und Untergebenen als Kontingenzfaktoren.

H 11 Bei Untergebenen stehen allgemeine Arbeitszufriedenheit und die
wahrgenommene Nutzung ihrer Fahigkeiten, Fertigkeiten und Er-
fahrungen (Auslastungsgrad) in einem signifikanten Zusammen-
hang mit dem wahrgenommenen Entscheidungsverhalten ihrer Vor-
gesetzten.

Je kooperativer untergebene Mitarbeiter ihre Vorgesetzten erleben,

desto hoher wird ihr Auslastungsgrad und ihre Zufriedenheit sein.

H 12 Die Urteilsdifferenzen zwischen Vorgesetzten (E 1) und ihren
Untergebenen (E 2) iiber die bei den Untergebenen (E 2) vorhan-
denen Fahigkeiten, Fertigkeiten und Erfahrungen (Ressourcen)
stehen in signifikantem Zusammenhang mit dem Entscheidungsstil
der Vorgesetzten (E 1). Je grofer die Differenzen sind, desto
zentraler diirfte der Entscheidungsstil der Vorgesetzten sein.

Neben der Uberpriifung der aufgefiihrten Hypothesen soliten durch die

Untersuchung explorativ zusitzliche Details iiber Merkmale deutscher

Manager und vorherrschende Fiihrungsmuster in der Industrie zusammen-

getragen werden. Dient der Test spezifischer Hypothesen vornehmlich der

Erhdrtung und Verinderung des Kontingenzansatzes in der Organisations-

theorie, so komplettiert und korrigiert das explorative Datenmaterial das

sich in der Literatur abzeichnende Bild deutscher industrieller Fithrungs-
krifte. Beides zusammen liefert in der Gesamtanlage der Untersuchung
eine wichtige Voraussetzung fiir den systematischen internationalen Ver-

gleich. Uber die dabei gewihlten Methoden und Vorgehensweisen wird im

folgenden Kapitel berichtet.






4. Methodik der Untersuchung

4.1 Auswahl der Firmen und Fithrungskrafte

An der Untersuchung wirkten insgesamt 301 Manager aus 17 grofien
Unternehmen oder Werken der Bundesrepublik, einschliefSlich West-Berlin,
mit. 131 Teilnehmer gehorten der hierarchischen Ebene direkt unterhalb
des Vorstandes bzw. — bei grofien Einzelbetrieben — unterhalb der
Betriebs-(Werks-)leitung an. Diese 131 Teilnehmer konstituieren die Un-
tersuchungsebene 1 (E 1) unseres Forschungsvorhabens. Bei den restlichen
170 Managern handelt es sich um die formellen Stellvertreter oder engsten
Mitarbeiter der Teilnehmer aus der Ebene 1, m. a. W. sie kamen aus der
zweiten hierarchischen Ebene (E 2) unterhalb des Vorstandes. Der Ver-
such, simtliche Fiihrungskrifte der Ebene 1 und deren Stellvertreter zu
erfassen, scheiterte zum Teil daran, daf§ geschiftliche oder personliche
Griinde (Krankheit, Urlaub) die Vertreter aus der einen oder anderen
Ebene daran hinderten teilzunehmen. So kommt es, daff insgesamt nur
106 vollstandige Fiithrungspaare (Diaden) aus einem Vertreter der Ebene 1
und dessen direktem Stellvertreter teilnahmen. Fiir die statistische Analyse
beziehen wir uns je nach Auswertungszweck teils auf die Gesamtheit der
Manager in beiden Ebenen (Ebene 1 = 131, Ebene 2 = 170), teils auf die
106 Diaden’.

Aufschluflreich ist ferner, daff die teilnehmenden Fiihrungskrifte zu
96% aus Maiannern bestanden. Von den drei weiblichen Teilnehmern der
Ebene 1 kamen zwei aus Dienstleistungsunternehmen.

Die deutsche Erhebung ist integraler Bestandteil einer international ver-
gleichenden Untersuchung. Damit waren bestimmte Gesichtspunkte fiir
die Auswahl der Firmen vorgegeben. Die Aufgabe bestand darin, aus
zwolf vorgegebenen Industriebranchen wenigstens je eine grofle, fort-
schrittliche Firma fiir eine Mitwirkung an der Untersuchung zu gewinnen.
Als ,.fortschrittlich* galt eine Firma, wenn sie nach dem Urteil unabhangi-
ger Gutachter fiir moderne Fithrungs- und Managementmethoden aufge-

! Der Zugang zu mehreren Firmen konnte aus verschiedenen Griinden erst zu einem Zeit-
punkt gefunden werden, an dem schon ein Teil der statistischen Auswertungen abge-
schlossen war. Es werden daher in Ausnahmefillen nur folgende Zahlen angegeben:
E 1 =106, E 2 = 147, Diaden = 86.
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schlossen war. Wie in den meisten groferen empirischen Untersuchungen
dieser Art mufSten bei der Firmenauswahl auch in unserem Fall gewisse
Kompromisse geschlossen werden. Dennoch gelang es, den internationalen
Auswahlkriterien weitgehend Rechnung zu tragen.

Die Auswahl erfolgte auf dem Wege einer reduzierten Panel-Technik:
Der Untersuchungsleiter erstellte eine Liste von 45 Firmen, in denen die
12 Industriesektoren mit jeweils vier (in einigen Fallen dret) ihrer grofdten
Firmen vertreten waren. Diese Liste wurde vier unabhingigen Gutachtern
mit der Bitte iiberreicht, die Firmen jeder Branche nach dem Grad threr
Fortschrittlichkeit zu ordnen. Den Gutachtern gehérten an: ein Professor
der Betriebswirtschaft, ein Industrieller, ein Leiter eines regionalen RKW-
Zentrums, ein Funktionir eines internationalen Industrieverbandes.

Dieses Verfahren fiihrte zu eindeutigen ersten Plitzen in neun Branchen,
In den drei restlichen Sektoren kamen jeweils zwei Firmen gemeinsam auf
die ersten Plitze. Die Vorstinde dieser 15 Firmen wurden schriftlich
gebeten, ihre Zustimmung zu einer Mitarbeit an der Untersuchung zu
geben. Die Bitte trug ein bekannter deutscher Industrieller und Parlamen-
tarier vor. Eine kurze Beschreibung des Forschungsvorhabens war dem
Anschreiben beigefiigt. Sieben Firmen aus sieben Branchen antworteten
positiv. In einer zweiten Runde wurde die gleiche Bitte an die zweit-
plazierten Firmen der noch nicht teilnehmenden Branchen gerichtet. Dies
brachte die Gesamtzahl der vertretenen Sektoren auf neun. In den
restlichen drei Sektoren mufite die urspriingliche Firmenliste erweitert und
mehrere Kontaktrunden durchgefithrt werden, weil die Vorstande der drei
oder vier grofiten Firmen dieser Branchen eine Mitwirkung strikt ab-
lehnten. Insgesamt wurden in diesem Prozef 30 Firmen angesprochen,
17 Firmen nahmen schlieflich an der Untersuchung teil; sie gehoren, wenn
man von zwei Fillen absieht, zu den groffiten und bekanntesten ihrer
Branchen.

Der Vergleich zwischen der international vorgeschriebenen Firmen-
auswahl mit der gewihlten deutschen Firmengruppe ergibt folgendes Bild
(Tab. 4—1):

2 FEine hinreichend grofie Firma konnte in der Bundesrepublik nicht gefunden werden. Der
Versuch, petrochemische Entwicklung durch allgemeine chemische Forschung und Ent-
wicklung zu ersetzen, scheiterte an der negativen Haltung der angesprochenen Unter-
nehmen.

3 Zur Traktorenfabrikation konnte kein Zugang gefunden werden. Daher wurde stattdessen
eine Firma mit vergleichbarer Technologie aufgenommen: Dieselmotoren und Dieselfahr-
zeuge fiir verschiedene Zwecke.
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Tab. 4—1. Internationale Kriterien und deutsche Firmenauswahl
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Internationale Merkmale

Deutsche Firmenauswahl

Zahl d. Zahl d. Manager
Branche Technologie Untersuchungs-
einheiten E1 E2 Diaden
1. Elektronik versch. Klein- 1(B)’ 6 9 S
produkte, Schalt- 1(B) 5 8 5
elemente, Rohren, 1(B) 6 8 S
in groffen Mengen
2. Flugzeug- kleine Stiickzahlen, 1 (BV)! 7 7 7
produktion Serienproduktion
3. Petrochemische? | Forschung und - - - -
Forschung Entwicklung
4. Biichsen- Integrierte 1 (BV) 10 19 3
und/oder Karton- | Massenfertigung
verpackung
5. Stahlproduktion | grofe, teilintegrierte | 1 (V) 10 8 6
Eisen- und Stahl- 1(B) 7 6 6
produktion 1(B) 9 7
6. Telefon- und Tele- ) grofSe Massen- 1(BV) 6 6
kommunikations- | produktion
gerite
7. Papierund grofle Massen- und 1(B) 6 6 6
Papierprodukte | Fluproduktion
8. Olraffinerie FluBBproduktion 1(B) 4 11 4
9. Kaufhauser Handel 1(BV) 6 8 5
1(BV) s 10 4
10. Offentlicher oder | Transport, einschl. 1(BV) 7 7 6
halboffentlicher | Bustransport
Transport
11. Traktoren- mittlere Stiickzahl, 1(B) 14 16 12
fabrikation® Serien
12. Bank Sparkassenanteil 1(BV) 11 11 11
(Bausparen) 1 (BV) 13 21 10
Insgesamt 17 131 170 106
Untersuchungs- Untersuchungs- T
einheiten/deutsche einheiten 301
Manager

' B = Hauptbetrieb
BV = Hauptbetrieb mit Hauptverwaltung

V = Verwaltung

Noten 2und 3 s.S. 60
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Fiir jede der international vorgeschriebenen Branchen konnten also, von
einer Ausnahme abgesehen, ein bis drei Unternehmen fiir eine Mitwirkung
gewonnen werden. Alle deutschen Firmen lassen sich der groben Techno-
logie-Klassifikation Woodwards (1965) zuordnen, wobei noch mit Branche
9, 10 und 12 drei zusitzliche Branchen aus dem Dienstleistungssektor
hinzukamen. So stimmt letzten Endes zwar die deutsche Firmenauswahl
weitgehend mit den internationalen Kriterien fiir die Firmenauswahl tiber-
ein; dennoch lohnt es sich, dariiber nachzudenken, woher es kommt, daf3
ein Teil der Unternehmen von vornherein absagt und ein anderer Teil nur
nach langem Zogern einer Untersuchung zustimmt.

Exkurs: Uber Schwierigkeiten empirischer Erhebungen

Die erste Kontaktnahme zu den ausgewihlten Firmen erfolgte im Juni
1971. Die ersten Erhebungen fanden im Juli 1971 statt, im Februar 1974
die letzten. Dazwischen lagen zum Teil angestrengte Versuche, die Wand aus
Desinteresse oder auch pointierter Ablehnung mancher angesprochenen
Unternehmen zu durchbrechen. Selbst die Unterstiitzung von Arbeitgeber-
verbanden und personlicher Intervention bekannter Industrieller erwies
sich oft als erfolglos. Die Griinde sind meist nur aus Nebenbemerkungen
ersichtlich; gelegentlich werden sie jedoch auch deutlich ausgeprochen. Da
sie fiir dhnliche Untersuchungen wichtig sein kénnten, seien sie hier kurz
aufgefithrt.

(1) Besondere Merkmale der Untersuchung

Das Forschungsvorhaben benoétigte die Mitwirkung des oberen Manage-
ment, und zwar genau der beiden Ebenen, die fiir die Umsetzung geschifts-
politischer Uberlegungen und Ziele das kritische Scharnier bilden. Wie wir
aus vielen Beobachtungen schliefen konnten, steht aber gerade diese Ebene
unter ungewohnlichem Zeitdruck. Daraus resultierte ein ZeitbewufStsein
und Kosten-Nutzen-Denken, die dann oft zu einer Ablehnung fiihrten,
selbst wenn das grundsitzliche Interesse an der Fragestellung und Unter-
suchung gegeben war.

(2) Forschungsiibersittigung

Ein Teil gerade der grofiten deutschen Unternehmen scheint von Bitten um
Mitwirkung an Forschungsvorhaben verschiedenster Art geradezu iiber-
flutet zu werden. So schrieb uns ein Vorstandsvorsitzender: ,,Wir sind in
der Vergangenheit von Instituten und Organisationen, die sich mit Manage-
mentfragen befassen, vielfach gebeten worden, uns fir Erhebungen und
Gespriche zur Verfiigung zu stellen. Wir haben versucht, solchen an uns
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herangetragenen Wiinschen nach Méglichkeit zu entsprechen. Dabei hat
sich eine derartige Fiille von Verpflichtungen angehiuft, daf§ wir zu
unserem Bedauern dazu iibergehen mufSten, alle neu auf uns zukommenden
Wiinsche abzulehnen.*

Oder ganz idhnlich die Geschiftsleitung eines GrofSunternehmens:
,- + . und teilen Thnen mit, daff wir an der vergleichenden Untersuchung
nicht teilnehmen koénnen. Der Grund hierfiir liegt in den vielfaltigen
Arbeiten auf dhnlichen Gebieten, an denen unser Unternehmen bereits
beteiligt ist. Eine weitere Inanspruchnahme unserer fithrenden Mitarbeiter
durch zusitzliche Untersuchungen kann aus betriebsinternen Griinden
nicht vertreten werden.*

(3) Skepsis gegeniiber sozialwissenschaftlicher Forschung

Wie verbreitet eine grundsitzlich negative Haltung gegeniiber sozialwissen-
schaftlichen Erhebungsverfahren bei Fiihrungskriften der deutschen Indu-
strie ist, 1aft sich schwer sagen. Gelegentlich tritt sie jedoch unverhiillt auf.
Als Beispiel kann die Haltung eines Groflindustriellen stehen, der uns mit-
teilte, daf§ Vergleiche — schon gar internationale — von Fiithrungsstilen
nicht moglich seien. Der einzig sinnvolle internationale Vergleich seien
Geschiftsergebnisse. Es ist dies die generelle Abneigung gegen den Versuch,
objektive Mef3- und Vergleichsverfahren nicht okonomischer Provenienz
auf Fihrungskrifte anzuwenden, wie sie auch von Booz, Allen und
Hamilton (1973) beobachtet wurde.

(4) Zyklische Strukturprobleme

Der Erhebungszeitraum fillt in einen Zeitraum, in dem mehrere Branchen
der deutschen Industrie in einem umfangreichen Neuordnungsprozef§
stanidcn, der sich im wesendichen durch Unternehmens-Zusammenschlusse
pemerkbar machte oder in echten Uberlebensschwierigkeiten ganzer Bran-
chen seinen Niederschlag fand. Hierzu als Beispiel die Worte eines Vor-
standsvorsitzenden: ,,Leider kann die X-AG an lhren vergleichenden Unter-
suchungen nicht aktiv mithelfen. Durch drastische Personaleinsparungen
sind wir dermaflen dezimiert, dafl wir nicht in der Lage sind, das ge-
wiinschte Material zu erstellen. Durch die Wihrungssituation und ihre
Konsequenzen, vor allem auch durch den hereinstromenden Import, ist
unsere Industrie so geschiadigt, daf$ nicht nur die X-AG, sondern die
gesamte deutsche X-Industrie sich in einer ernsten Situation befindet, die
uns zwingt, uns ganz ,auf’s Uberleben‘ zu konzentrieren.*

(5) Vergleichsscheu

SchliefSlich war noch eine Grundhaltung zu beobachten, die offenbar von
einem besonders geprigten Selbstbild des Unternehmens beeinfluft war
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und als Vergleichsscheu bezeichnet werden konnte. So antwortete ein
Unternehmer auf unsere Frage: ,,Zu Ihrem Vorschlag mochten wir Thnen
die — sicherlich bekannte — besondere Situation auf dem Fithrungssektor
unseres Hauses in Erinnerung rufen. Durch den personlichkeitsbezogenen
Fithrungsstil erscheint uns ein Vergleich mit anderen Unternehmen, ins-
besondere im Ausland, nicht geeignet zu sein.*

Insgesamt handelt es sich bei allen fiinf Griinden wohl um sehr ernstzu-
nehmende Einwinde gegen das Ansinnen von Forschern an Geschiftsleute,
wenn schon nicht direkt Geld, so doch Geld-bedeutende Zeit von Fithrungs-
kriften fiir eine Erhebung zur Verfiigung zu stellen. Die eine oder andere
Begriindung mag Schutzbehauptung fiir etwas ganz anderes sein. Den
Zugang zu Daten konnen sie aber allemal verbauen. Dies ist um so gravie-
render, als den Sozialwissenschaften, und hier vor allem der Organisations-
psychologie und -soziologie, letztlich kein anderes Untersuchungsfeld zur
Verfiigung steht als die gelebte Wirklichkeit — in unserem Falle: Organi-
sationen. Der Riickzug ins Labor verbietet sich bei komplexeren Frage-
stellungen, die fiir die Praxis bedeutsam sind. Mithin bleibt fiir das Durch-
brechen der Datenmauer, wie sich auch am Beispiel unserer Untersuchung
zeigt, nur der Nachweis, daf§ empirische Forschung sehr wohl in symbio-
tischer Beziehung zwischen Wissenschaftler und Praktiker zu betreiben ist.

4.2 Erhebungsmethode: Gruppen-Feedback-Analyse

Ein moglicher Ausweg aus der Sackgasse des Organisationswissenschaftlers
vor der Mauer der Datenunzuginglichkeit scheint in den verwendeten Er-
hebungsmethoden selbst zu liegen. Gewohnlich besteht ein lineares Verhalt-
nis in der Folge von
Datenerhebung — Auswertung — Veroffentlichung,

Hinzu kommen die Standards fiir akademische Publikationen, die so
beschaffen sind, daf§ wissenschaftliche Veroffentlichungen einen moglichst
hohen Abstraktions- und Generalisierungsgrad aufzuweisen haben. Dieser
wird wiederum nur von wissenschaftlichen Fachkollegen verstanden. Das
oben erwihnte lineare Verhiltnis erhilt damit zusitzlich eine vereinseiti-
gende Dimension:

Datenerhebung bei A — Auswertung von B — Veroffentlichung fiir C.
Und so finden wir uns in einer Situation, die prignant in dem von Cherns
(1969) formulierten Dilemma umschrieben ist: ,,Je hoher der Generalisie-
rungsgrad und daher der mogliche Nutzwert einer Forschung ist, desto
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schwicher ist das System, durch das es in Aktions- und Entscheidungs-
kanile hineinkommen koénnte.

Die Frage ist also, wie die einseitig vom Praktiker weggerichtete sozial-
wissenschaftliche Forschungsproduktion dem Praktiker wieder direkt zu-
ganglich gemacht werden kann — zum beiderseitigen Nutzen.

Das in dieser Untersuchung angewandte Erhebungsverfahren der
Gruppen-Feedback-Analyse (im weiteren GFA) bietet dazu einen Ansatz.
Die GFA als Methode der Feldforschung wurde von Heller (1969) bereits
ausfiihrlich beschrieben und als Methode des sozialen Wandels in Organi-
sationen auch der deutschen Leserschaft (,,Gruppendynamik* Jg. 3, 1972)
vorgestellt. Sie besteht aus drei Vorgehensschritten, die im Rahmen dieser
Untersuchung wie folgt gestaltet wurden:

Schritt 1: Datenerbebung mit standardisierten Fragebogen

Die Fithrungskrifte der Ebene 1 eines Unternehmens wurden zusammen in
einem Sitzungsraum gebeten, wo sie nach einer kurzen Einfilhrung des
Untersuchungsleiters die elf der 14 in der Untersuchung verwandten Frage-
bogen (s. Abschnitt 4.3 und Anhang) ausfiillten. Die Anleitungen zum
Ausfiillen der Bogen wurden fiir samtliche Unternehmen einheitlich auf
Band gesprochen. Die Einfilhrung und die Instruktionen vom Band unter-
strichen die vertrauliche Behandlung aller im Verlauf der Untersuchung
erhobenen individuellen Antworten. Die Anwesenheit des Untersuchungs-
leiters ermoglichte es, eventuell auftretende Verstandigungsschwierigkeiten
sofort personlich auszurdumen. An diesen Sitzungen nahmen, je nach
Grofle der Managementebene, zwischen vier und 21 Fiihrungskriften teil.
Das Ausfiillen der ersten elf Bogen beanspruchte durchschnittlich eine
Stunde.

Schritt 2: Auswertung und Feedback

Eine kurze Pause (10—20 Minuten) diente dazu, fiinf der Fragebogen mit
Hilfe eines kleinen Tischrechners auszuwerten. Die errechneten Durch-
schnittswerte und Verteilungen der Antworten wurden den Teilnehmern so
mitgeteilt, dafl jeder seine eigenen Antworten identifizieren und auf die
anonymen Antworten seiner Kollegen und die Durchschnittsergebnisse der
ganzen Gruppe beziehen konnte. Dadurch wurde vom Untersuchungsleiter
gleichzeitig die Anonymitat der Daten gewahrleistet und doch ein inter-
personaler Vergleich moglich.

Schritt 3: Gruppendiskussion

Eine etwa einstiindige Diskussion der Ergebnisse schloff sich an, in deren
Verlauf die restlichen drei Fragebogen ausgefiillt und deren Ergebnisse zum
Teil ebenfalls riickgekoppelt wurden. Die Fragebogen, deren Ergebnisse
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diskutiert wurden, betrafen Arbeitsanforderungen (Fragebogen 2), verfiig-
bare Ressourcen (Fragebogen 3), allgemeinen Fiihrungsstil (Fragebogen 6),
eigene Fihigkeiten (Fragebogen 8) und Einstellung zu einer kooperativen
Fiihrung (Fragebogen 13). Die jeweiligen Ergebnisse wurden den Teil-
nehmern anhand von Photokopien mitgeteilt und kurz vom Untersuchungs-
leiter erlautert, ohne dabei jedoch eine Interpretation zu geben. Vielmehr
wurden die Teilnehmer unter Hinweis darauf, daf$ sich der Versuchsleiter
als Auflenstehender kein Urteil erlauben konne, gebeten, ihm die Resultate
zu erkldren. Es ging also darum, die Unterschiede oder Gemeinsamkeiten
der Ergebnisse aus dem besonderen Kontext der Situation im Unternehmen
oder Betrieb zu interpretieren.

Diese Bitte 1oste in allen Fillen eine duflerst lebhafte Diskussion aus, in
deren Verlauf die Teilnehmer meist aus ihrer Anonymitat heraustraten und
die spezifischen Griinde fiir ihre Antworten gaben. Der Versuchsleiter
enthielt sich jeglicher wertenden Feststellung, verhielt sich wihrend des
Gesprichs soweit wie irgend moglich nicht direktiv und fafite allenfalls die
verschiedenen Beitrdge zusammen. Diese Diskussion, die von den Teil-
nehmern ganz offensichtlich sehr begriift wurde, sprengte haufig den fiir
eine Stunde bemessenen Rahmen und weitete sich in einem Fall aus in eine
vierstiindige Diskussion von industriellen Fithrungsproblemen allgemein
und der spezifischen Situation des eigenen Unternehmens im Besonderen.
Im Einvernehmen mit den Teilnehmern wurden diese Diskussionen fiir eine
spatere inhaltsanalytische Auswertung auf Band aufgenommen.

Alle drei Schritte der GFA wurden dann am Nachmittag oder am darauf-
folgenden Tag mit den Fithrungskraften der nichsten hierarchischen Ebene
(E 2) des Betriebes durchlaufen. Ein entscheidender Vorzug der GFA gegen-
iber herkémmlichen Fragebogenerhebungen liegt in der Tatsache, dafd der
Untersuchungsleiter selbst beim Ausfillen der Bdgen anwesend ist und
damit ein Hochstmaf$ an einheitlichem Fragenverstindnis garantiert wird.
Eine der Schwierigkeiten und Fehlerquellen bei Fragebogenerhebungen,
dafl je nach Situation des Befragten die Bedeutung der Frage umgedeutet
wird, ohne die Gelegenheit fiir eine Korrektur zu geben, wird dadurch
vermieden.

Dariiber hinaus erwies sich der Wert des Verfahrens auf zweierlei Weise:
es dient der Erweiterung der Datenbasis und ermoglicht gleichzeitig einen
gewissen Test der Giiltigkeit von Erhebungsergebnissen. Beispielhaft bietet
die Feedback-Diskussion eine Demonstration des Gruppenverhaltens von
mafSgeblichen Fihrungskriften im Unternehmen. Die Riickkopplung
anonymer, aber immer dennoch auf das Individuum bezogener Ergebnisse
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setzt einen gruppendynamischen Prozef frei, in dessen Verlauf Phanomene
informeller sozialer Beziehungen, vorherrschender Gruppennormen, gegen-
seitiger Offenheit und Kooperationsbereitschaft und personlicher Identifi-
kation mit dem Unternehmen deutlich werden. Heller (1972) hat darauf
hingewiesen, daf} die GFA einerseits die Konzentration auf ,,Hier-und-jetzt-
Ereignisse** (Feedbackdaten) erméglicht, andererseits aber die emotionale
Bedrohlichkeit mancher Trainings-Gruppen-Erfahrungen deshalb nicht
erreicht, weil mehr organisatorische, technische und soziologische Ge-
gebenheiten im Zentrum der GFA stehen. Auflerdem hat der Teilnehmer
immer die Moglichkeit, nicht aus der Anonymitat der riickgekoppelten
Ergebnisse herauszutreten. Die im Laufe der Gruppendiskussion gesam-
melten Erkenntnisse haben sich von erheblichem Wert fiir ein besseres Ver-
standnis der spezifischen Firmensituationen erwiesen. Zum Teil brachten
sie zusitzliche Informationen, die auf dem Wege einfacher schriftlicher
Befragungen nie zu erbringen gewesen wiren. Gleichzeitig lieferten die
Feedback-Diskussionen einen ersten Konsistenztest der Ergebnisse, weil sie
die Frage aufwarfen, inwiefern sich die Gruppe der Manager mit ihren
eigenen Antworten identifizieren konnte. Gewisse Korrekturen an den
»harten® Fragebogenergebnissen wurden so durch die ,,weichen* Daten
der Feedback-Diskussion moglich. Insgesamt ergibt sich damit bereits, daf$
die lineare Beziehung von
Datenerhebung bei A — Auswertung von B — Veroffentlichung fiir C

mit Hilfe des Feedbacks und der iterativen Datenerhebung in eine Spirale
umgewandelt wird (Diagramm 4-—1).

Auswertung durch B Veroftentlichung
far C/A
Auswertung
Feedback an A

1. Erhebung
bei A
interpretation,

durch A

2. Erhebung bei A
Diagramm 4—1. Feedback und Iteration bei der GFA

Die Spirale setzte sich jedoch in der Mehrzahl der untersuchten Unter-
nehmen noch um wenigstens eine weitere Drehung fort. Die deutschen
Unternehmen wurden bei der ersten Kontaktnahme unzweideutig infor-
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miert, daf§ Zweck der Untersuchung eine internationale Studie iiber Fiih-
rungs- und Entscheidungsverhalten in oberen Fiihrungsebenen von Unter-
nehmen sei. Andererseits seien die erhobenen Daten so beschaffen, daf3 sie
fiir das Unternehmen selbst von direktem Nutzen sein konnten. Der Unter-
nehmungsleiter erkldrte sich bereit, auf Wunsch einen ausfiihrlichen,
miindlichen Ergebnisbericht zu liefern. Dreiviertel aller teilnehmenden
Unternehmen erbaten einen solchen zusatzlichen Bericht, der die Ergebnisse
der einzelnen Unternehmenserhebung und gegebenenfalls nationale Ver-
gleichsergebnisse beinhaltete. In mehr als der Hilfte der Unternehmen
konnten solche Berichte gegeben werden.

Die Bitte um einen detaillierteren Ergebnisbericht wurde meist spontan
von den Teilnehmern der Feedback-Sitzungen gedufSert. Manager einer
Ebene wiinschten, ihre Ergebnisse mit denen ihrer Kollegen der anderen
Ebene zu vergleichen und sie, wenn moglich, mit nationalen Durch-
schnittswerten in Beziehung zu setzen. Das iibliche Verfahren war dann
meist, dem Vorstand einen solchen detaillierten Bericht iiber die Gesamt-
ergebnisse (beider Ebenen) der Erhebung im Unternehmen zu erstatten. Die
Resultate wurden im Rahmen unseres offenen sozio-technischen System-
ansatzes referiert und einige Hypothesen fiir die Ursachen einiger der
charakteristischen Ergebnisse entwickelt (z. B. iiber die Griinde einer iiber-
durchschnittlich geringen Nutzung verfiigbarer Ressourcen — Fragebogen
8). Solche Treffen mit den Vorstinden waren ein weiterer Test der Relevanz
und Giite der erhobenen Daten, denn die Vorstandsmitglieder hatten an der
Erhebung nie selbst teilgenommen.

In praktisch allen Fillen entschied danach der Vorstand, eine dritte
Runde der Feedback-Diskussion mit einer oder beiden Teilnehmerebenen
(E 1 und E 2) durchzufiihren, obwohl die Gesamtergebnisse durchaus nicht
immer schmeichelhaft fiir die oberste Fithrungsebene waren (z. B. hinsicht-
lich der Zufriedenheit mit dem oberen Management). Diese dritte Feedback-
Diskussion, die immer Vergleiche mit anderen Firmen, nationalen und
womoéglich internationalen Erhebungsergebnissen umfafite, war in den
meisten Fillen schon ein Schritt in Richtung einer von der Praxis ausgehen-
den und auf die Praxis der im Unternehmen bestehenden Situation bezo-
genen Fortbildung von Fiihrungskraften (Wilpert und Heller 1974).

Insgesamt bietet sich aufgrund unserer Erfahrungen die GFA an als ein
Forschungsverfahren, das sehr wohl geeignet scheint, das von Rapoport
(1970 und 1972) beschriebene Ziel-Dilemma von der Unmittelbarkeit der
Praxisbediirfnisse im Gegensatz zu den langfristigen Zeitperspektiven
sozialwissenschaftlicher Forschung aufzuldsen. Vielleicht muff man aber
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noch einen Schritt weitergehen. Wenn es stimmt, daf$ jede empirische For-
schungsarbeit — auch ein halbstiindiges Interview — einen interventionisti-
schen Charakter trigt (Argyris 1970), so verpflichtet allein diese Interven-
tion den Forscher. Es scheint also nicht zuviel verlangt, von jedem For-
schungsdesign zu verlangen, daf§ die Forschung einem Teil ihrer Sozial-
verpflichtung dadurch Rechnung tragt, daff sie Riickkopplungsbogen fiir
die Befragten prinzipiell und von vornherein einplant. Die Beziehungen
zwischen Forschern und Praktikern liefen sich dadurch wirkungsvoll
symbiotischer gestalten.

4.3 Variablen und Erhebungsinstrumente
Kernvariablen
4.3.1 Entscheidungsstil (Interaktionsmuster)

Der allgemeine Rahmen der Untersuchung, der im vorhergehenden Kapitel
abgehandelt wurde, muf§ nun durch eine Beschreibung der in der Unter-
suchung beriicksichtigten Variablen und Erhebungsinstrumente konkreter
gefaflt werden. Im Vordergrund der Untersuchung steht, wie bereits ausge-
fithrt, die Frage nach den Formen der Zusammenarbeit verschiedener Fiih-
rungsebenen industrieller Organisationen im EntscheidungsprozefS. Inter-
aktionsmuster (I) von Vorgesetzten (V) und direkt unterstellten Mitar-
beitern (M) sind damit der zentrale Untersuchungsgegenstand: Koopera-
tionsformen unter Bedingungen formeller Hierarchie.

Diagramm 4-2. Interaktionsmuster von Vorgesetzten und
untergebenen Mitarbeitern als Kernvariablen

Diese Interaktionsmuster wurden mit Hilfe des von Heller (1971) ent-
wickelten Einfluf-Macht-Kontinuums (EMK) operationalisiert. Es handelt
sich dabet um fiinf unterscheidbare Prignanzstufen der Zentralisation bzw.
Dezentralisation in der Behandlung von Entscheidungen zwischen zwei
hierarchischen Ebenen, oder anders gesagt: fiinf Arten der Entscheidungs-
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findung innerhalb der diadischen Beziehung von Vorgesetzten und unter-
stelltem Mitarbeiter.

Zentralisation Partizipation ——M -
I Il I % \%
Entscheidung Entscheidung Vorherige Gemeinsame Delegation
ohne Erlaute- mit Erldute- Beratung Entscheidung
rung rung

Einfluf Macht

Diagramm 4—3. Einflu-Macht-Kontinuum (EMK)

Entscheidungsformen
I = Eigene Entscheidung des Vorgesetzten ohne detaillierte Erliuterung fiir den unter-

stellten Mitarbeiter (besondere Besprechung, schriftliche Erlduterung)

II = Eigene Entscheidung des Vorgesetzten mit nachtriglicher, detaillierter Erliuterung fiir
den unterstellten Mitarbeiter (Besprechung, schriftlich)

IIT = Vorherige Beratung mit unterstelltem Mitarbeiter aber eigene Entscheidung, die den
EinfluR des Mitarbeiters widerspiegeln kann oder auch nicht

IV = Gemeinsame Entscheidung mit unterstelltem(n) Mitarbeiter(n): gemeinsame Problem-
analyse und Konsensusentscheidung

V = Delegation der Entscheidung auf den unterstellten Mitarbeiter

Fiir die hier verwendete Definition des Begriffs ,,Entscheidung* ist wichtig,
daf§ er den gesamten Prozefs umfafSt, der zur endgiiltigen Entscheidung
fithrt. Ratschlag und Empfehlungen, die im allgemeinen akzeptiert werden,
gelten in diesem Verstindnis ebenfalls als Entscheidung. Dies ist vor allem
in Situationen wichtig, wo die formelle Entscheidungsbefugnis auf der
nichsthoéheren Ebene angesiedelt ist, aber die Entscheidung selbst faktisch
durch die darunter liegende Ebene getroffen wird, d. h. entsprechende Vor-
schldage von der formell autorisierten Ebene im Regelfall befolgt werden.

Das Einfluf$-Macht-Kontinuum wird mithin verstanden als eine Dimen-
sion unterschiedlicher Teilhabe des Untergebenen an entscheidungsrele-
vanten Informationen und unterschiedlicher Teilnahme (Partizipation) an
der Gestaltung des Entscheidungsergebnisses. Einfluf$ einer untergebenen
Person definiert sich damit durch das Maf, in dem ihre Wiinsche und
Vorstellungen in den Entscheidungsprozef eingebracht werden konnen.
Macht definiert sich durch das Maf3, in dem diese Wiinsche und Vorstel-
lungen beriicksichtigt werden (Heller 1971).

Das EMK lifit sich leicht von einem Ansatz Vrooms (1969) abheben, der
drei grundlegende Entscheidungsstile unterschied: autokratischer Stil — die
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Fithrungskraft entscheidet selbst und ordnet an; konsultativer Stil — der
unterstellte Mitarbeiter nimmt aktiv an der Entwicklung alternativer
Losungen des Entscheidungsproblems teil, aber der Vorgesetzte trifft die
endgiiltige Wahl; partizipativer Stil — der Vorgesetzte teilt das Problem
seinen unterstellten Mitarbeitern mit und erlaubt der Gruppe, eine Ent-
scheidung zu treffen. Diese Stile entsprechen in etwa unseren Entschei-
dungsformen I, III und IV.

In jiingerer Zeit hat Vroom zusammen mit Yetton (1973) seinen ur-
spriinglichen Ansatz in eine Richtung ausgeweitet, die dem EMK recht nahe
kommt. Die Autoren unterscheiden Entscheidungsmethoden nach dem
»potentiellen Ausmafl, in dem Untergebene an Problemlosungsprozessen
teilnehmen (partizipieren)* konnen. In Fortentwicklung des urspriinglichen
Ansatzes von Vroom werden nun von Vroom und Yetton folgende Ent-
scheidungsmethoden behandelt:

,»A-Methoden* (autokratisch) — entsprechen in etwa unseren Methoden I
und II (eigene Entscheidung ohne und mit
Erlauterung)

»C-Methoden* (konsultativ) — entsprechen genau unserer Methode 111
(vorherige Beratung)

,»G-Methoden* (Gruppen)  — entsprechen genau unserer Methode 1V
(gemeinsame Entscheidung)

»D-Methode* (Delegation)  — entspricht genau unserer Methode V
(Delegation)

Die Ahnlichkeit unserer Fiihrungsstil-Taxonomie zu denen anderer Auto-

ren wie etwa Lewin, Lippit und White (autokratisch, demokratisch, laissez-

faire, 1939) oder Likert (System 1: exploitativ-autoritativ; System 2: wohl-

wollend-autoritativ; System 3: konsultativ; System 4: partizipativ, in

Gruppe — 1967) ist zwar nicht ganz so groff wie im Vergleich zu Vroom und

Yetton, ist aber offensichtlich?.

In unserer Untersuchung dienten zwei standardisierte Fragebogen der
Erfassung der Interaktionsmuster von Vorgesetzten und Untergebenen im
Entscheidungsprozefs.

Fragebogen Nr. 5: ,,Spezifisches Entscheidungsverhalten* (s. Anhang).
Der Bogen enthdlt zwolf konkrete Entscheidungen, die ein Manager
wenigstens gelegentlich im Verlaufe eines Jahres zu treffen hat. Die Ent-
scheidungen gliedern sich in die drei bereits beschriebenen Gruppen:

2 Vroom und Yetton haben in ihrer Arbeit die Vergleichbarkeit des instrumentellen Ansatzes
bei verschiedenen Autoren tabellarisch erfalt (1973:17).
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— Entscheidungen, die den unterstellten Mitarbeiter direkt betreffen (SUB-
Entscheidungen): Entscheidungen 1, 4, 10, 11, 12
— Entscheidungen, die in erster Linie Mitarbeiter des Untergebenen be-

treffen (EMP-Entscheidungen): Entscheidungen 2, 3, 6, 7, 9

— Entscheidungen, die fiir die gesamte Abteilung relevant sind (DEPT-

Entscheidungen 5 und 8.

Ein Teil dieser Entscheidungen wurde von einer Untersuchung von
Blankenship und Miles (1968) iibernommen. Die Autoren untersuchten das
Entscheidungsverhalten (Autonomie, Einflufl auf Vorgesetzte, Beeinflus-
sung durch Untergebene) von 190 US-amerikanischen Managern in seiner
Abhingigkeit von organisatorischen Strukturvariablen (hierarchische
Ebene, OrganisationsgrofSe, Kontrollspanne).

Der in unserer Untersuchung verwandte Fragebogen Nr. 5 ist so ge-
staltet, daf er nach der Selbsteinschitzung der Manager auf der Ebene 1
fragt, aber die Ebene 2 das Entscheidungsverhalten des direkten Vor-
gesetzten beschreiben 1d8t. Das Selbsturteil der Ebene 1 kann somit dem
Fremdurteil der Ebene 2 gegeniibergestellt werden.

Fragebogen Nr. 6: ,Allgemeines Entscheidungsverhalten*. — Dieser
Bogen ist allgemeiner als der eben beschriebene und erfafit auf beiden
Managementebenen das Selbsturteil iiber die Verwendung der fiinf Ent-
scheidungsmethoden ,,bei allen wichtigen Entscheidungen, die Sie zu treffen
verantwortlich sind*“. Er provoziert also eine globalere Aussage iiber die
Interaktionsmuster zwischen Ebene 1 und 2 im Urteil der Ebene 1 und
zwischen der Ebene 2 und deren Untergebenen im Urteil der Ebene 2.

Mit einem weiteren Fragebogen (Nr. 7: ,,Horizontales Entscheidungs-
verhalten®) sollte untersucht werden, inwieweit Manager sich genotigt
sehen, neben der ,,vertikalen* Kooperation zwischen zwei hierarchischen
Ebenen auch innerhalb einer Managementebene bei Entscheidungen kolle-
gial zusammenzuarbeiten. Es handelt sich hier um eine Dimension, die bei
den herkémmlichen Untersuchungen des Fithrungs- und Entscheidungs-
verhaltens meist vernachldssigt wird.

4.3.2 Auslastungsgrad und Zufriedenheit

Zu den Kernvariablen der Untersuchung gehdren aufler den Interaktions-
mustern der diadischen Beziehung von Vorgesetzten und untergebenen
Mitarbeitern noch der Auslastungsgrad (Fragebogen Nr. 8: , Ressourcen-
nutzung®) und die ,,allgemeine Zufriedenheit* (Fragebogen Nr. 14). Um
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zu erfassen, inwieweit die Teilnehmer ihre eigenen Fihigkeiten, Fertig-
keiten und Erfahrungen von ihrem Unternehmen genutzt sahen, baten wir
sic (beide Ebenen), sich im eigenen Betrieb ,,ideale (d. h. realisierbar
giinstigste) technische, organisatorische, personelle und soziale Bedingun-
gen vorzustellen: In welchem Mafe konnten dann die eigenen Fihigkeiten,
Fertigkeiten und Erfahrungen sowie die des engsten unterstellten Mitar-
beiters besser genutzt werden? Die Antworten erfolgten durch Angabe
eines Prozentsatzes. Abschliefend wurden die Teilnehmer beider Ebenen
gebeten, anhand von vier Likert-Skalen (7 Punkte: 1= sehr hoch, 7 = sehr
niedrig) den Grad ihrer Zufriedenheit mit ihrer Arbeit und dem oberen
Management anzugeben.

Peripherievariablen

4.3.3 Organisatorische Makrostruktur

Der Kontrolle makrostruktureller Einfliisse sollte vor allem durch die Art
der Firmenauswahl Rechnung getragen werden. Firmen verschiedener
Branchen- und Technologiezugehorigkeit, verschiedener Grofienklassen
und Organisationstypen (Verwaltungseinheiten, Produktionseinheiten)
sowie verschiedener Eigentumsverhiltnisse und Marktorientierung ermog-
lichen jeweils unterschiedliche analytische Betrachtungen.

4.3.4 Organisatorische Mikrostruktur

Neben diesen globalen, makrostrukturellen Rahmenbedingungen der
Titigkeit wurden spezifischere Funktions- und Tatigkeitsmerkmale erfaft.
Der Fragebogen Nr.1 (,,Personliche Merkmale®) registrierte u.a. die
Gesamtzahl unterstellter Mitarbeiter (Abteilungsgrofle) und die Kontroli-
spanne.

Fragebogen Nr. 4 (,,Arbeitsbedingungen*) forderte von beiden Ebenen
eine Beschreibung der eigenen Titigkeit mit Hilfe von 15 Likert-Skalen
(7 Punkte: 1 = sehr wenig, 7 = sehr viel). Gefragt wurde u. a. nach der
Intensitit des Arbeitsdrucks, der Einengung denkbarer Alternativen durch
Geschiftspolitik und iiberkommene Praxis, nach dem Ausmafl formeller
Autoritdt gegeniiber Mitarbeitern und der Intensitit der Anforderungen
durch Kundennachfragen. Jede der beiden Ebenen (E 1 und E 2) beant-
wortete die Fragen ausschliefSlich im Hinblick auf sich selbst.
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Zur organisatorischen Mikrostruktur wurden aufferdem die auf Ebene 2
verfiigbaren menschlichen Ressourcen gerechnet. Thre Erfassung erfolgte
durch Fragebogen Nr. 3 (,,Ressourcen*), der die Manager der Ebene 1
hypothetisch vor die Situation stellte: ,,Wenn Sie heute befordert und mit
einer anderen Arbeit betraut wiirden und lThr engster unterstellter Mit-
arbeiter miiffte morgen lhre jetzige Stelle iibernehmen, wieviel Zeit
— wenn iiberhaupt — briuchte er, um die notwendigen Fertigkeiten zu
erwerben?* Hier wurden zur Beantwortung zwolf Merkmale vorgegeben
und die Beantwortung erfolgte auf einer vorgegebenen Zeitskala, deren
zehn Stufen von ,praktisch keine Zeit“ iiber ,einen Monat“, ,drei
Monate* usw. bis zu ,,wiirde es nie lernen* reichten. Die Manager der
Ebene 2 dagegen wurden anhand der gleichen zwolf Zeitskalen gefragt,
wie lange sie selbst brauchten, um im Falle der Ubernahme der Arbeit
ihres Vorgesetzten dessen Titigkeit im notwendigen Umfange anzueignen.
Durch dieses spiegelbildliche Arrangement wurde also wiederum ein Ver-
gleich des Selbst- und Fremdbildes — diesmal im Hinblick auf Ebene 2 —
moglich.

4.3.5 Aufgabenstruktur

Insgesamt galt es, zwei Aspekte der Tatigkeit der Fihrungskrifte zu er-

fassen:

(I) die engere Umwelt und Aufgabenstellung der konkreten eigenen
Arbeit mit ihren Anforderungen;

(I) die weitere Umwelt der eigenen beruflichen Titigkeit im Sinne um-
fassenderer Umwelteinfliisse und Umweltveranderungen innerhalb der
Wirtschaft.

Die im Beruf hauptsichlich ausgeiibte Funktion wurde durch einige
Fragen des Fragebogens Nr.1 (,,Personliche Merkmale*) festgestellt.
Zwolf Fragen des Fragebogens Nr. 2 (,,Arbeitsanforderungen®) erfafSten
dariiber hinaus besondere Anforderungsmerkmale der eigenen Arbeit
jeweils im Vergleich zur anderen Ebene. Die Manager der Ebene 1 wurden
gefragt, inwieweit ihre Arbeit mehr oder weniger von zwolf Anforderun-
gen verlangt als die Arbeit ihrer direkt unterstellten Mitarbeiter. Umge-
kehrt beantworteten die Manager der Ebene 2 die gleichen Fragen im
Vergleich zu den Arbeitsanforderungen der Tatigkeit ihrer Vorgesetzten.
Als Anforderungen wurden vorgegeben: Detailkenntnis fachlicher Pro-
bleme, Kontakt zu Menschen, Menschenkenntnis, Ideenreichtum, Selbst-
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vertrauen, Verantwortung, Entscheidungsfihigkeit, Takt, Apasssungs-
fahigkeit, Durchsetzungsvermogen, Intelligenz, Initiative. Die Antworten
wurden auf einer 5-Punkt-Likert-Skala gegeben. Die zwolf Merkmale
sind mit denen des Fragebogens Nr. 3 (,,Ressourcen*) identisch.

Fragebogen Nr.4, der unter ,organisatorischer Mikrostruktur® be-
schrieben wurde, gibt ebenfalls wichtige Aufschliisse iber den Wahrneh-
mungscharakter der engeren Arbeitsumwelt.

Zur Messung der weiteren Umwelteinfliisse wurden zwei Fragebogen
benutzt: Fragebogen Nr. 9 (,,Umweltturbulenz*) mit 10 Fragen (7-Punkte-
Likert-Skalen) zu Einfliissen etwa aufgrund von Angebots- und Nach-
fragefluktuationen, verinderten Regierungsmaffnahmen (Steuern und Ab-
gaben, Geldliquiditdt) und Fragebogen Nr. 10 (,,Verainderungserwartun-
gen®) mit drei Fragen (ebenfalls Likert-Skalen, 7 Punkte) iiber die
Erwartungen kiinftigen Wandels im eigenen Industriezweig.

4.3.6 Personenmerkmale: Fertigkeiten, Erfahrungen und Einstellungen

Der Fragebogen Nr.1 enthilt neben Fragen zur Funktion und Verant-
wortung der Fiihrungskraft aufferdem noch einige Fragen iliber mehr
biographische Merkmale wie das Alter, die Dauer der Firmenzugehorig-
keit, wie lange die spezifische Funktion zum Zeitpunkt der Erhebung
bereits ausgeiibt wurde, sowie die Dauer der Zusammenarbeit mit dem
Diadenpartner. Von diesen Merkmalen wurde vermutet, daff sie ein
gewisses Maf§ fiir die innerbetrieblichen Erfahrungen darstellten. Komplet-
tiert wurden sie durch die konkret auf den Ausbildungsstand und die
Nutzung von Fortbildungsmoglichkeiten abhebenden Fragebogen Nr. 11
(»»,Aus- und Fortbildung‘‘), der gleichzeitig als Maf8 des Professionalisie-
rungsgrades anzusehen ist.

Fragebogen Nr. 12 (,,Partizipationserwartungen‘‘) sollte auf Ebene 1
mit drei Skalen (5 Punkte-Likert-Skalen) die vermuteten Folgen fiir Ent-
scheidungstempo und -qualitat sowie die Auswirkungen auf Zufriedenheit
und Arbeitsmoral der Mitarbeiter messen, falls ,,von morgen an‘ alle
wesentlichen Entscheidungen auf dem Wege einer Konsensusfindung mit
mehreren untersteliten Mitarbeitern getroffen wiirden. Auf Ebene 2 wur-
den die gleichen Fragen spiegelbildlich gestellt: was wiren die Folgen, falls
der Vorgesetzte ,,von morgen an* alle grofleren Entscheidungen zusammen
mit einer Gruppe von Mitarbeitern (,,Sie eingeschlossen*) treffen wiirde.

Der Fragebogen Nr. 13 (,,Griinde der Kooperation*) verlangte von den
Managern beider Ebenen, eine Rangreihe aus fiinf vorgegebenen Griinden
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»fir einen kooperativen Fiihrungsstil* zu bilden. Bei den Griinden handelt
es sich um Motive, die im Rahmen eines Vortests (Heller 1971) von
Managern haufig genannt wurden. Einstellungen und Werthaltungen zu
den Problemen der Partizipation sollten durch diese beiden Bogen erfafdt
werden.

4.3.7 Zusammenfassung

Insgesamt wurden im Rahmen der Untersuchung also 14 Fragebogen zur
Erfassung der verschiedenen Variablengruppen verwandt. Diagramm 4—4
bringt eine synoptische Darstellung der 14 Bdgen in ihrer Zuordnung zu
den einzelnen Variablengruppen und gibt gleichzeitig ein hypothetisches
Bild ihrer Beziehungen wieder. Es handelt sich dabei um eine operationali-
sierte Fassung des in Kapitel 3 entwickelten Kontingenzmodells der Unter-
suchung (Diagramm 3—1). Die Peripherievariablen (Kontingenzfaktoren)
lieflen sich neben der von uns gewihlten Gruppierung des weiteren noch
aufteilen in (quasi-)objektive Variablen — sie kénnten indirekt ohne

}——— Peripherievariablen ———1 I— Kernvariablen % l——— Peripherievariablen —|

Ebene 2: Mitarbeiter (M) ————————.

~

D m— Ebene 1: Vorgesetzte (V) —_—

Organisatorische Auslastungsgrad Organisatorische
Mikrostruktur | .| Zufriedenheit Mikrostruktur
(1,3, 4) M s IREKEE
Ve Ve
2R
-
Interaktions
Organisatorische Autgabenstruktur m Aufgabenstruktur Organisatorische
Makrostruktur uster (Stile) | . Makrostruktur
* {1, 2, 9, 10 Entschei- VM {1, 2,9, 10 Entschei- *
(Firmenauswahl} dungstyp) . dungstyp) (Firmenauswahl)
EMK
(5,6, 171
¢ ¢
) J
Personenmerkmale Personenmerkmale

(1,11,12,13) (1.11,12,13)

Diagramm 4—4. Vorlaufiges Modell der Variablenbeziehungen

(Ziffern in Klammern beziehen sich auf die Nummern der Fragebogen. Verschiedene Teile
des Fragebogens Nr.1 erfassen verschiedene Variablengruppen. Fragebogen Nr.7 bezieht
sich auf Interaktionsmuster unter Kollegen. Im iibrigen s. Anhang)
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Befragung des Betroffenen durch Dritte erhoben werden (z. B. Alter,
Abteilungsgrofe) — und Wahrnehmungsvariablen — sie sind Bestandteil
der phinomenalen Welt des Betroffenen und nur iiber seine direkte
Befragung identifizierbar.

4.4 Giite der Erhebungsinstrumente

Ein GrofSteil der von uns verwendeten Fragebogen war bereits in den USA
entwickelt worden und hatte seine Brauchbarkeit in einer Parallelunter-
suchung in Groflbritannien demonstriert (Heller 1972). So konnte Heller
(1971) eine Re-Test-VerldfSlichkeit des zentralen Erhebungsinstrumentes
(Fragebogen Nr. 5) von r = .82 bei 32 Managern (p. < .01, Intervall zwi-
schen Test und Re-Test: 7 Wochen) nachweisen. Auflerdem haben Heller
und Yukl (1969) die Giiltigkeit dieser Instrumente (Konstruktvaliditdt) in
einer Untersuchung bei industriellen Fiihrungskriften und Meistern sowie
Studenten aufgezeigt; die Ergebnisse lagen alle in der vorhergesagten
Richtung.

Besondere Aufmerksamkeit mufite daher in erster Linie der deutschen
Fassung der Instrumente gewidmet werden. Alle Fragebogen wurden von
einem Sozialwissenschaftler mit deutscher Muttersprache vom Englischen
ins Deutsche iibertragen. Danach erfolgte eine Riickiibersetzung des
deutschen Textes ins Englische von einem anderen Wissenschaftler
(Muttersprache Englisch), der den urspriinglichen Wortlaut des englischen
Fragebogens nicht kannte. Aufgrund dieser Riickiibersetzung und der
wichtigsten Abweichungen vom Original wurde nach lingerer Diskussion
zwischen den Ubersetzern eine Reihe von Anderungen im deutschen Text
vorgenommen. Leitender Gesichtspunkt bei diesen Ubersetzungsschritten
war es, eine moglichst groffe Bedeutungsnihe zwischen dem englischen
Original und der deutschen Fassung zu erstellen. Bedeutungsiquivalenz
hatte den Vorrang vor wortgetreuer Ubersetzung. Die so erstellte deutsche
Fassung wurde einem Vortest mit einer Gruppe von zwolf Managern und
Sozialwissenschaftlern unterzogen. Dieser Vortest geschah unter ,,Real-
bedingungen®, d. h. alle Instruktionen zum Ausfiillen der Bogen wurden
wie in der spdteren Erhebungssituation mit Hilfe einer Tonbandaufzeich-
nung gegeben und die standardisierte Vorgehensweise wurde strikt einge-
halten. Gleichzeitig wurden die Teilnehmer jedoch von der Funktion des
Vortests unterrichtet: es gehe darum, unverstindliche Formulierungen der
Instruktionen auszumerzen und unklare Begriffe der Fragenformulierun-
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gen pragnanter zu fassen. Diese Diskussion der Fragebogen fiihrte zu
einer Reihe kleinerer Anpassungen, die in die nach dem Vortest erstellte
deutsche Endfassung eingingen.

Der Sinn dieser relativ umstindlichen Erhebungsvorbereitungen lag in
erster Linie daran, Instrumente zu entwickeln, die den theoretisch zu
fordernden Messungen bestimmter Variablen angemessen waren. Daneben
stand von vornherein die Absicht, zu einem spiteren Zeitpunkt, die Frgeb-
nisse der parallel laufenden Erhebungen in anderen Lindern mit den
deutschen Resultaten zu vergleichen. Vergleichsschwierigkeiten, die aus
Ubersetzungsfehlern entstehen konnten (Ervin und Bower 1952, Scholl-
hammer 1969), sollten soweit wie moglich von vornherein vermieden
werden.

Der Vortest hatte eine ausreichende Eindrucksgiiltigkeit (face validity)
der Bogen gezeigt, da die Fragen im ganzen als sinnvoll, relevant und klar
formuliert empfunden wurden. Sehr viel wichtiger waren jedoch ihnliche
Reaktionen der Manager, die an den Erhebungen selbst teilnahmen. Die
Erliuterungen in der dritten Phase der Gruppen-Feedback-Analyse (Er-
Orterung der eigenen Ergebnisse) demonstrierten durchgingig, daf} die
Fragen im konkreten Kontext der Arbeit von Fithrungskraften der Indu-
strie als bedeutungsvoll erlebt wurden. Die Tatsache, dafl die Manager aus
dreiviertel aller teilnehmenden Unternehmen eine zusitzliche und um-
fassendere Riickkopplung der eigenen Firmenergebnisse verlangten, mag
als weiterer Beleg fiir die Eindrucksgiiltigkeit der Instrumente gelten.

Faktorenanalysen® vermittelten zusitzliche Einsichten in die Qualitit
der Erhebungsinstrumente. Eine Varimax Rotation der Faktoren im-Frage-
bogen Nr. 2 (,,Arbeitsanforderungen ) auf der Basis der Resultate beider
Ebenen (N = 301) ergab eine Drei-Faktorenlosung, die 63% der Varianz
erklarte und sinnvoll interpretiert werden konnte:

Faktor 1: ,,Unternehmerqualititen** (33% der Varianz erklart)
Hohe Faktorenladungen® in den Items:
4. Ideenreichtum
5. Selbstvertrauen
6. Verantwortung
7. Entscheidungsfahigkeit
10. Durchsetzungsvermogen
12. Initiative
3 Die Faktorenanalysen wurden mit Hilfe des von Cooper (1972) entwickelten ROTAFAC-

Programms durchgefiihrt.
4 Gewihlt wurden Ladungen mit > .5.
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Faktor 2: ,,Fachliche Kompetenz* (12% der Varianz erklirt)
Hohe Faktorenladung in den Items:
1. Detailkenntnis fachlicher Probleme®
11. Intelligenz

Faktor 3: ,,Zwischenmenschliche Qualitaten* (18% der Varianz erklart)
Hohe Faktorenladungen in den Items:
2. Kontakt zu Menschen
3. Menschenkenntnis
8. Takt
9. Anpassungsfihigkeit

Dieses Resultat rechtfertigte die Entscheidung, im Interesse einer sinn-
vollen und 6konomischen Datenreduktion alle weiteren statistischen Ana-
lysen auf der Basis dieser drei Faktoren durchzufithren: die Ergebnisse der
einzelnen Fragen (Items) innerhalb eines Faktors wurden gemittelt und als
neuer aggregierter Indikator weiteren statistischen Auswertungen unter-
zogen. Anstelle der Bildung von Faktoren-Scores werden im folgenden
also ,,auf Faktoren basierende Scores* (Alwin 1973) gebildet. Die einzige
willkiirliche Anderung bestand darin, daf$ Item Nr. 3 (Menschenkenntnis)
dem Faktor 3 (Zwischenmenschliche Qualifikationen) zugeschlagen
wurde, obwohl er auf Faktor 1 etwas hoher lud. Dies schien einmal
theoretisch und zum anderen aufgrund der geringen Unterschiede in den
Faktorenladungen (.57 auf Faktor 1 und .47 auf Faktor 3) angebracht.

Die Faktorenanalyse des Fragebogens Nr. 3 (,,Ressourcen*), der auf den
gleichen zwolf Items beruht wie Fragebogen Nr.2, ergab eine ganz
ahnliche Faktorenstruktur (73% erkldrter Varianz), die jedoch an charak-
teristischen Punkten vom Fragebogen Nr. 2 abweicht:

Faktor 1: ,,Unternehmerqualititen* (32% der Varianz)
Items:
1. Detailkenntnis fachlicher Probleme
5. Selbstvertrauen
6. Verantwortung
7. Entscheidungsfahigkeit
10. Durchsetzungsverméogen

Faktor 2: , Kreativitat* (20% der Varianz)
Items:
4. Ideenreichtum
® Einzige Ladung unter .5: .485.
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11. Intelligenz
12. Initiative

Faktor 3: ,,Zwischenmenschliche Qualititen*“ (21% der Varianz)
Items:
2. Kontakt zu Menschen
3. Menschenkenntnis
8. Takt
9. Anpassungsfihigkeit

Faktor 3 (,,Zwischenmenschliche Qualititen*) ist in beiden Fragebogen
identisch: Faktor 1 (,,Unternehmereigenschaften*) ist in beiden Frage-
bogen sehr dhnlich. Nur Faktor 2 (,,Fachliche Intelligenz* in Fragebogen 2
und ,,Kreativitit* in Fragebogen 3) ist in den beiden Bogen verschieden.
Die Griinde diirften in der unterschiedlichen Fragerichtung der Bogen
liegen: Wihrend Fragebogen Nr.2 einen Vergleich der Anforderungs-
merkmale beruflicher Taitigkeit zwischen zwei Managementebenen ver-
langt, geht es im Fragebogen Nr. 3 darum, die Qualifikation der Ebene 2
fiir die Ubernahme der Funktion des Vorgesetzten zu erfassen. So kénnte
es durchaus sein, daf§ beim Vergleich zweier Arbeitsbereiche (des Vorge-
setzten und des Mitarbeiters) andere Aspekte relevant sind als bei der
Fremd- und Selbstbeurteilung vorhandener Qualifikationen zur Uber-
nahme einer Vorgesetztentitigkeit. Es wire denkbar, daf8 schopferische
Vitalitit (Kreativitit) unter einer solchen Fragestellung zu einer wesent-
lichen Determinanten der Urteilsbildung wird und die fachliche Qualifi-
kation mehr als notwendiger Bestandteil einer Unternehmerqualifikation
erlebt wird als dies beim Arbeitsplatz- oder Funktionsvergleich der Fall ist.
Wie im Falle des Fragebogens Nr. 2 wurde auch hier die weitere Analyse
auf der Basis der faktorenanalytisch gewonnenen Indikatoren vorge-
nommen.

Die Faktorenanalyse des Fragebogens Nr. 4 (,,Arbeitsbedingungen®) er-
gab folgende Vier-Faktoren-Struktur (44% erklarter Varianz):

Faktor 1: Autorititsumfang (11%)
Items:
5. Formelle Autoritit tiber Mitarbeiter
8. Personalhoheit
15. Disziplinargewalt

Faktor 2: Organisatorischer Dispositionsspielraum (12%)
Items:
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Faktor 3:

Faktor 4:

2. Geschiftspolitische Begrenzungen
3. Tradition
4. Technische, finanzielle Begrenzungen

Arbeitsdruck (10%)
Items:
9. Mehr Mitarbeiter
13. Sofortaufgaben
(6). Fehleraufdeckung
(12). Formalorganisation der Gruppe

Zeitdruck (11%)
Items:
1. Arbeitsdruck
7. Zeitmangel
14. Gefordertes Leistungstempo
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Die Items 6 (Fehleraufdeckung), 10 (Technisches Wandlungstempo),
11 (Kundenanforderungen) und 12 (Formalorganisation der Arbeits-
gruppe) wurden wegen zu geringer Faktorenladungen ganz fallen gelassen

und bei der Bildung der Indikatoren nicht weiter beriicksichtigt.

Die Daten des Fragebogens Nr.9 (,,Umweltturbulenz®) schlieSlich
zeigten eine optimale Faktorenstruktur auf der Basis einer Zwei-Faktoren-
16sung (46% erklarter Varianz):

Faktor 1:

Faktor 2:

Allgemeine Unsicherheit (24%)

Items:

3. Nachfragefluktuation

4. Rohproduktfluktuation

5. Technische Neuerungen
7b. Sonstige Fluktuationen
8a. Allgemeine Unberechenbarkeit und UngewifSheit
8b. Rate und Tempo des Wandels

Regierung und Geld (22%)

Items:

1. Regierungsanordnungen, Richtlinien

2. Steuer- und Abgabenpolitik
6a. Fiskalische Fluktuation durch Geschiftspolitik
6b. Fiskalische Fluktuation durch Regierungspolitik
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Diese empirisch gefundene Faktorenstruktur entspricht genau den theo-
retischen Vortiberlegungen, die bei der Entwicklung der Fragebogen ange-
stellt wurden.

Neben diesen faktorenanalytischen Bestitigungen der Instrumenten-
giiltigkeit zeigen Interkorrelationen der Daten einzelner Items innerhalb
eines Fragebogens sowie die Korrelation von Itemwerten mit dem Gesamt-
durchschnitt der Werte eines Fragebogens eine beachtliche interne Kon-
sistenz (s. Tab. 4—2 und 4-3).

Tab. 4—2. Interkorrelation der faktorenanalytisch gewonnenen Indikatoren des Fragebogens
Nr. 2 (,,Arbeitsanforderungen E1, N = 106)

A B C D

A. Fachliche Detailkenntnis® -
B. Fachliche Kompetenz .66** -
C. Zwischenmenschliche

Qualititen 24* 417 -
D. Unternehmerqualititen 23 S 36%% -
E. Gesamtdurchschnitt aller

12 Fragen S 86 697 .80**

Vergleichbar ist die Interkorrelation des Fragebogens Nr. (,,Ressourcen®).

Tab. 4-3. Interkorrelation der faktorenanalytisch gewonnenen Indikatoren des Fragebogens
Nr. 3 (,,Ressourcen®, E1, N = 106)

A B C
A. Unternehmerqualitdten -
B. Zwischenmenschliche Qualitdten 49 -
C. Kreativitit 32 22 -
D. Durchschnitt aller 12 Fragen .88 75 .57

Uber die faktorenanalytische Bestitigung theoretischer (a priorischer)
Konstrukte und die korrelationsstatistisch ausgewiesene interne Kon-
sistenz einzelner Fragebogen hinaus konnten auflerdem hohe Korrelations-
koeffizienten zwischen den Ergebnissen verschiedener Fragebogen erwar-
tet werden, die zur Messung dhnlicher Sachverhalte benutzt wurden. Dies
galt in erster Linie fiir die Fragebogen Nr. 5 (,,Spezielles Entscheidungs-
verhalten*) und Nr. 6 (,,Allgemeines Entscheidungsverhalten®).

¢ Die erste Frage nach den Anforderungen fachlicher Detailkenntnisse wurde als indivi-
duelle Frage in die Korrelation mit den Indikatoren einbezogen.
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Ein geeigneter Weg, dies zu erhirten, besteht darin, die ,,zentrale
Tendenz*“ des Fithrungsverhaltens eines Managers in einem einzelnen
Wert zu erfassen und diese Werte korrelationsstatistisch zu vergleichen.
Zu diesem Zweck wurde ein MafS fiir die Entscheidungs-Zentralisation,
das ,,Decision-Centralization-Score (DCS) entwickelt. Das DCS beruht in
erster Linie auf einer Gewichtung der fiinf Entscheidungsmethoden von
5—1, d. h. die individuellen Werte fiir Methode I werden mit 5, die Werte
fiir Methode II mit 4, Methode V mit 1 gewichtet. Die so gewonnenen
Werte werden summiert und durch 100 dividiert. Ein Manager, der fiir
eine bestimmte Entscheidung folgende Prozentverteilung angibt:

Stil | 1 | n | m | v | v
% | 40 [ 30 [ 20 [ 10 | -

hatten danach ein

DCS = (§ x40) + (4 x30) + (3 x20)+ (2% 10) + {1 x 0) —4p.

100

Maximale Zentralisation (d. h. ausschliefSlicher Gebrauch der Entschei-
dungsmethode 1: Entscheidung ohne Erliuterung) hitte demnach einen
DCS-Wert von 5,0 und vollige Delegation der Entscheidung auf Mit-
arbeiter (Stil V) einen Wert von 1,0. Dieses Vorgehen impliziert zwar die
empirisch nicht belegte Annahme von etwa gleichen Abstianden der fiinf
Methoden auf dem Einflui-Macht-Kontinuum, der Wert des Verfahrens
zeigt sich jedoch im konkreten Umgang mit diesem Index. So korrelieren
die durchschnittlichen DCS-Werte der einzelnen Entscheidungskategorien
DEP, EMP, SUB und SPEC (alle zwolf Entscheidungen zusammen) von
Fragebogen Nr. 5 einerseits und die DCS-Werte des Fragebogens Nr. 6
wie folgt:

Tab. 4—4. Interkorrelation der DCS-Werte verschiedener Entscheidungskategorien (Frage-
bogen Nr. 5) und Fragebogen Nr. 6 (E1, N = 106; alle Koeffizienten p = < .01)

| DEPT EMP SUB SPEC
DEPT-DCS -
EMP —DCS .60 -
SUB —-DCS 35 57 -
SPEC —DCS’ 66 .93 .79 -
Fragebogen Nr. 6 .50 .60 48 .65

7 Durchschnitt aller 12 Entscheidungen.
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4.5 Zusammenfassung

Fir die Qualitat der Erhebungsinstrumente selbst kann eine nicht unbe-
deutende Anzahl von Belegen ausgewiesen werden. Dennoch miissen
einige der sachimmanenten Begrenzungen der Methodik im Auge behalten
werden.

Zum einen fehlen bislang Normwerte, an denen allfillige Abweichungen
bewertet werden konnten. Andererseits war es nicht Absicht dieser Arbeit,
einen stadardisierten Test zur Messung des Fiihrungsverhaltens zu ent-
wickeln. Vielmehr geht es darum, die Richtung und Grofle des gegen-
seitigen Einflusses oder der Kovarianz bestimmter Variablengruppen bei
industriellen Fiihrungskriften aufzudecken.

Zweitens geniigen die in der Untersuchung hiufig verwendeten Likert-
Skalen vor allem wegen der ungesicherten Gleichabstiandigkeit der einzel-
nen Skalenschritte nicht allen mathematischen Voraussetzungen der Kor-
relationsstatistik, der Faktorenanalyse und spezieller statistischer Tests.
Dies ist eine empirische Losung (Cronbach und Gleser 1953), die diese
Arbeit mit den meisten vergleichbaren Untersuchungen teilt. Aber in erster
Linie interessiert hier wiederum die Richtung der gefundenen Regelhaftig-
keiten und nicht so sehr deren prizises Ausmaf3.

Eine gewisse Schwiche besitzt, wie Heller (1971) bereits ausgefiihrt hat,
der ipsative Charakter der Prozentskalen in den Fragebogen Nr. 5, Nr. 6
und Nr. 7. Dies bedeutet, daff die Begrenzung der fiinf verschiedenen
Antwortmoglichkeiten (die Verteilung von Prozentangaben iiber den Ge-
brauch der fiinf Entscheidungsmethoden) auf insgesamt 100 (Prozent) den
Freiheitsraum moglicher weiterer Antworten mit der ersten Vergabe eines
Prozentsatzes einschriankt: in dem Moment, wo ein Manager sagt, er
wende Methode I in 10% aller Fille an, verbleiben ihm nur noch insge-
samt 90% fiir die anderen vier Methoden. Dies grenzt die VerlifSlichkeit
von statistischen Tests und Korrelationsrechnungen ein.

Die Auswahl der mitwirkenden Fiihrungskrafte selbst, 301 leitende Mit-
arbeiter grofler Industrieunternehmen der Bundesrepublik, 13f3t im strikten
Sinne konkrete Schliisse nur auf die hier untersuchten Fiihrungskrifte und
die zugehorigen Unternehmen zu, es sei denn, anderweitige Forschungen
legen es nahe, fiir unsere Ergebnisse einen allgemeineren Giiltigkeitsgrad
anzunehmen.

Ein wichtiger Unterschied im methodischen Ansatz dieser Untersuchung
zu den herkémmlichen industrie- und organisationspsychologischen
Fragebogenerhebungen liegt in dem der Gruppen-Feedback-Analyse
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charakteristischen Daten-RiickkopplungsprozefS. Die Gruppendiskussion
iiber die Ergebnisse wenigstens eines Teils der insgesamt vierzehn ver-
wendeten Fragebogen trigt in doppelter Hinsicht Friichte: sowohl fiir die
Erweiterung der verfiigbaren Datenbasis durch die inhaltsanalytisch auf-
schlufireiche Diskussion und Interpretation der firmenspezifischen Grup-
penergebnisse, als auch fiir die direkte Verwertbarkeit der Erhebungs-
ergebnisse in jeweils unterschiedlichen Fihrungs- und Organisations-
problemen des Unternehmensalltags. Die Gruppen-Feedback-Analyse
scheint hier neuen Boden zu brechen fiir ein gegenseitig fruchtbares Mit-
einander traditioneller Forschungsverfahren und brennender Praxisbediirf-
nisse. Zumindest in Ansatzen diirfte es mit diesem Vorgehen gelingen, die
scheinbar uniiberbriickbare Kluft nomothetischer und ideographischer
Vorgehensweisen miteinander zu verbinden.
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Die Befunde der empirischen Erhebungen werden im folgenden unter drei

Aspekten behandelt:

(1) Darstellung der Durchschnittsergebnisse aller an der Untersuchung
teilnehmenden Manager (dieses Kapitel)

(2) Analytische Betrachtung der Variableninterdependenzen: Uberpriifung
der dieser Untersuchung zugrundeliegenden Hypothesen (Kapitel 6)

(3) Ergdnzungen der Fragebogenergebnisse durch weitere qualitative
Daten aus der Feedbackdiskussion, welche die Einzelbefunde zu-
satzlich validieren oder relativieren.

In Kapitel 7 folgt dann eine zusammenfassende Diskussion der Ergeb-

nisse in ihrer Bedeutung fiir die Praxis der Fithrung von Organisationen,

fiir die Organisationstheorie und kiinftige Forschungsorientierung.

5.1 Merkmale der befragten Fiithrungskrifte
(Personenmerkmale)

In Kapitel 4 wurde bereits ausgefiihrt, daf§ insgesamt 106 Paare leitender
Fiithrungskrifte (Ebene 1 = E1) und deren engste Mitarbeiter (Ebene
2 = E2) aus 17 deutschen Firmen an der Untersuchung teilnahmen. Als
Ebene 1 wurde die der Geschiftsleitung oder dem Vorstand direkt unter-
stellte hierarchische Ebene definiert. Ebene 2 ist dann die wiederum der
Ebene 1 direkt unterstellte Ebene. Damit entspricht unsere Ebene 1 in
etwa der ,,zweiten Ebene* der von Brinkmann, Rippe und Garding (1972)
durchgefiihrten Untersuchung iiber Qualitat und Quantitat des Bedarfs an
Fiihrungskriften der Wirtschaft Nordrhein-Westfalens. Ahnlich ent-
sprechen unsere Ebenen 1 und 2 auch den ,hierarchischen Ebenen 2 und
3* der Untersuchung von 1. Lukatis (1972). Ebenso wie Brinkman et al.
versuchten wir, moglichst alle Fithrungskrafte der Ebene 1 fiir eine Mit-
wirkung an unseren Erhebungen zu gewinnen.

Schliisselt man die befragten Fiihrungskrifte nach Altersgruppen auf, so
ergibt sich folgendes Bild:
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Tab. 5—1. Alter der Befragten

Alter El E2

bis 30 Jahre keine 12%

31 bis 45 Jahre 50% 53%

46 bis 60 Jahre 44% 33%
iber 60 Jahre 6% 3%
Durchschnittsalter 45,8 Jahre 43,2 Jahre

Diese Altersverteilung ist bis auf geringfiigige Abweichungen identisch mit
der Altersverteilung der befragten Fithrungskrifte in der Untersuchung
Zeidlers (1972). Zeidler unterscheidet in seiner Auswahl 90 Modellposi-
tionsinhaber (MPI) und 605 Interaktionspartner (I). Die Modellpositions-
inhaber wurden aus 90 Firmen ausgewihlt und verteilten sich auf sechs
kaufminnische Funktionsbereiche. Der Produktionsbereich und technische
Funktionen wie Forschung und Entwicklung wurden bewuft ausgelassen.
Fiir jeden dieser 90 Modellpositionsinhaber wurden durchschnittlich etwa
sieben Interaktionspartner aus derselben Firma ausgewahit und ebenfalls
befragt. Sie rekrutierten sich aus Vorgesetzten, Mitarbeitern, Kollegen und
anderen Unternehmensangehorigen. Zeidler kommt mit dieser Methode
zu einem Netzwerk diadischer Beziehungen zwischen Modellpositions-
inhabern und zugeordneten Interaktionspartnern. Seine Vorgehensweise
ist wegen des diadischen Auswahlprinzips unserem Verfahren der Fiih-
rungskrifteauswahl recht ihnlich. Dennoch iiberrascht die Ubereinstim-
mung der Altersverteilung zwischen Zeidlers MPI' und unserer Ebene 1
sowie seiner Interaktionspartner und unserer Ebene 2, da seine Modell-
positionsinhaber (zwei Gruppen: ,,obere und ,,untere Fiithrungskrifte)
und seine Gruppe ,Interaktionspartner notwendigerweise wenigstens
3 hierarchische Ebenen umfaften. Ob die Altersverteilung von indu-
striellen Fithrungskriften in Deutschland unabhingig von industriellen
Organisationen und Funktionsbereichen recht &hnlich ist, kann hier

' Tab. 113 bei Zeidler: Charakterisierung der Befragten nach dem Alter (in %)

Alter Befragte
] MPI (N = 90) l I (N = 605)
bis 30 Jahre - 11
bis 45 Jahre 50 49
bis 60 Jahre 44 33
iiber 60 Jahre 6 6

keine Angabe - 1
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nicht entschieden werden. Vorlaufig mufS angenommen werden, dafl die
vorgefundene Ahnlichkeit zufillig zustande kam. Diese globale Frage ist
ohnehin relativ bedeutungslos, denn auch fiir die Auswahl unserer Fiih-
rungskrifte gilt, was Hartmann et al. (1973) tiber ihre Untersuchung aus-
fithren: ,,Die genaue Grofle und Beschaffenheit dieser Grundgesamtheit
(leitende Angestellte) sind uns wie allen anderen Interessenten an diesem
Thema unbekannt, und sie werden es voraussichtlich lange Zeit bleiben.

Das ,,Betriebsalter* (Dauer der Zugehorigkeit zum Unternehmen) un-
serer Teilnehmer mutet sehr hoch an: etwa 30% der Ebene 1 und 40%
der Ebene 2 waren seit 10 bis 19 Jahren im gleichen Unternehmen titig.
Die 305 leitenden Angestellten der Untersuchung von Hartmann et al.
wiesen jedoch ein noch hoheres Betriebsalter auf: Knapp 50% arbeiteten
in ihren Unternehmen bereits 10 bis 19 Jahre mit.

Im Durchschnitt gehorten unsere Vertreter der Ebene 1 seit 16,2 Jahren
ihrer jetzigen Firma an (E2 = 14,9 Jahre) und iibten ihre Funktion zum
Zeitpunkt der Untersuchung seit 6,1 Jahren aus (E2 = 5,9 Jahre), die sie
um ihr 40. Lebensjahr (E2 = ca. 47. Lebensjahr) iibernommen hatten.
Beide Ebenen arbeiteten im Schnitt seit 5 Jahren zusammen. Manager der
Ebene 1 brauchten also durchschnittlich 10,1 Jahre bis sie ihre Posten ge-
winnen konnten (E2 = 9 Jahre).

Wie die Arbeit von Zapf (1965) zeigt, sind Vorstandsmitglieder grofler
deutscher Unternehmen vergleichsweise etwa 15 Jahre ilter und uber-
nehmen ihr Amt im Durchschnitt mit etwa 47 Jahren. Die Dauer ihrer
Konzernzugehorigkeit betrug etwa 17,9 Jahre. Die ,,Direktor“-Position (in
etwa unsere Ebene 1) libernahmen sie im Verlauf ihres 42. Lebensjahres.
Bei der Untersuchung von Zapf handelt es sich ausschliefllich um Vor-
standsmitglieder der 50 (umsatzmiflig) grofften Unternehmen West-
deutschlands; die Unternehmen in unserer Untersuchung gehoren zwar zu
den grofSten ihrer Branche, sind insgesamt jedoch kleiner als die in der
Studie von Zapf. Beriicksichtigt man diesen Unterschied, so liegen die
Amts-Antrittsalter fur die ,,Direktoren**-Positionen einleuchtend nahe bei-
einander (40 bzw. 42 Jahre): in den grofiten Unternehmen dauert es etwas
linger, bis man Spitzenpositionen erklommen hat, als in den grofien.

Der Stand der Berufsausbildung ist bei den beiden Ebenen verschieden;
wihrend 16% der Ebene 1 einen Fachhochschul- und 39% einen Uni-
versitiatsabschluf§ besitzen, sind es bei Ebene 2 jeweils nur 17 bzw. 20%.
Dies liegt unter den Zahlen der Auswahl von Hartmann et al. (1973), die
zu mehr als zwei Dritteln aus Hochschulabsolventen bestand. Der Anteil
der Universitdtsabsolventen in der Auswahl von Zeidler lag bei 31% bzw.
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44%, also in der Groflenordnung unserer Auswahl. In zwei anderen
Studien (Hartmann, 1959, und Hartmann und Wienold, 1967), die sich
ausschlieflich auf Geschiftsfilhrer und Vorstandsmitglieder bezogen,
hatten mindestens 31% bzw. 27% dieser Auswahlen einen Universi-
tatsabschlufS. Auch eine Mitgliederbefragung der Arbeitsgemeinschaft
selbstandiger Unternehmer (1967) ergab einen Anteil von Mitgliedern mit
Universitatsabschlufd von 35,5%. In der Gréffenordnung des Akademiker-
anteils ist mit unserer Auswahl auch die von Kruk (1967), der von 31,6%
berichtet.

Die Fithrungskrifte unserer Untersuchung nehmen es mit ihrer eigenen
Fort- und Weiterbildung recht ernst. In Fragebogen Nr. 11 erhoben wir
Daten zu den Lesegewohnheiten der Manager. Wir fragten, welche berufs-
bezogenen, Fach- oder allgemeinbildenden Zeitschriften sie abonniert
haben oder regelmifSig lesen. Es handelte sich hier um eine offene Frage,
und die Befragten wurden gebeten, die Titel der Zeitschriften anzugeben.
Lafst man in der Auswertung die hiufig genannten Tageszeitungen (etwa
,,Handelsblatt*, , Frankfurter Allgemeine*) aufler acht und zihlt nur die
namentlich aufgefiihrten Zeitschriften (d. h. Nennungen wie ,,Lektiire
mehrerer Zeitschriften regelmaffig® wurden nicht gezahlt), so ergibt sich
ein recht eindrucksvolles Bild (Tab. 5—2).

Tab. 5—2. Lektiiregewohnheiten: berufsbezogene Fach- und allgemeinbildende Zeitschriften

Zahl der regelmifig gelesenen Et E2
Zeitschriften N % N %
drei oder mehr 99 75,6 111 65,3
zwel 17 13,0 22 12,9
eine 10 7,6 17 10,0
keine S 3,8 20 11,8
131 100 170 100
Durchschnittliche Zeitschriftenzahl 5.0 3.6
Zeitschriften Zeitschriften

Zihlt man nur die drei popularsten allgemeinen Managementszeitschriften
(5,Plus®, ,,Capital”, ,,Manager Magazin®), so zeigt sich, dafl 16% der
Manager der Ebene 1 und 8,2% der Ebene 2 diese als regelmiflige Lektiire
angeben. Zihlt man die Nennungen von ,,Fortune®, ,,Harvard Business
Review** und ,,Harzburger Heften‘“ zu den drei oben erwiahnten Populir-
magazinen hinzu, dann ergibt sich, daff jeder vierte unserer befragten
Fiithrungskrifte (E1 = 26%, E2 = 24,7%) wenigstens eine dieser sechs all-
gemeinen Management-Zeitschriften regelmafig liest.
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Fachzeitschriften bilden jedoch den Hauptanteil regelmifliger berufsbe-
zogener Lektiire. Dabei tiberrascht auf den ersten Blick, dafl die Lese-
gewohnheiten der beiden Managementebenen innerhalb einer Firma
durchaus verschieden sind. In einem Unternehmen tauchten unter ins-
gesamt 36 genannten Zeitschriften nur zwei in beiden Ebenen auf; die
grofite Uberschneidung, die wir in unseren Unternehmen feststellen konn-
ten, ergab, daff nur 10 von insgesamt 30 Fachzeitschriften auf beiden
Ebenen der Firma gelesen wurden. Eine genauere Betrachtung der ge-
nannten Titel zeigt dann jedoch, dafl Manager der Ebene 1 sich mehr auf
berufsrelevante, allgemeine Fachzeitschriften (Gesetzblitter, Branchen-
informationsdienste) und Manager der Ebene 2 sich mehr auf hoch-
spezialisierte, technisch orientierte Zeitschriften konzentrieren.

Grofle Unterschiede bestehen in den Lesegewohnheiten der Manager
verschiedener Firmen. Die durchschnittliche Zahl der pro Firma ge-
nannten Fachzeitschriften ist im Manufakturbereich etwas hoher (34,1)
als im Dienstleistungsbereich (26,6) und reicht insgesamt von 14 bis zu 65
verschiedenen Zeitschriften.

Es zeigt sich also, daf§8 die Auswahl unserer Fiihrungskrifte recht um-
fangreiche Lesegewohnheiten hat. Freilich ist es nicht einfach festzustellen,
wie intensiv die Lektiire jeweils betriecben wird. Es kann jedoch kein
Zweifel daran bestehen, daff der regelmiflige Zugang zu Fachzeitschriften
noch erheblich grofler ist, als es in diesen Zahlen zum Ausdruck kommt.
20,6% der Manager der Ebene 1 (E2 = 18%) fiigten im Anschluf§ an die
spezifische Nennung mehrerer Zeitschriften eine Bemerkung an wie etwa:
»und noch viele andere mehr*, Sofern Zahlen genannt wurden, reichten
sie von 3 bis 25. Solche allgemeinen Anmerkungen wurden nicht bei
unserer Auswertung beriicksichtigt. Der Grund fiir derartig hohe Zahlen
liegt in einer Forderungsmafinahme, die bei den untersuchten Firmen sehr
verbreitet schien: die Firma selbst abonniert eine grofSe Anzahl relevanter
Fachzeitschriften und stellt sie im Umlaufverfahren ihren leitenden Mit-
arbeitern zur Verfiigung.

Fortbildungsmafinahmen auflerhalb des Industriezweiges scheinen
gegeniiber entsprechenden Kursen innerhalb der eigenen Branche etwas
bevorzugt zu werden. Wie auflerdem aus Tab. 5—3 hervorgeht, nehmen
Fithrungskrifte der Ebene 1 etwas mehr an derartigen Ausbildungsaktivi-
titen teil als ihre direkt unterstellten Mitarbeiter.

Unsere Prozentsidtze von Managern, die an Fortbildungskursen teilge-
nommen haben, liegen erheblich hoher als die entsprechenden Zahlen von
Unternehmern, die Kruk (1972) berichtet: nur etwa jeder vierte nahm an
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Tab. 5—3. Besuch von Fortbildungsmafinahmen

Zahl der innerhalb des Industriezweiges E1 E2
besuchten Kurse
N % N %
zwei oder mehr 28 26,5 37 25,2
einer 26 245 25 17,0
keiner 52 49,0 85 57,8
106 147
Zahl der aufSerhalb des Industrie-
zweiges besuchten Kurse E1l E2
N % N %
zwei oder mehr 40 37,7 40 27,2
einer 19 18,0 35 23,8
keiner 47 443 72 49,0
106 147

entsprechenden Veranstaltungen teil; bei stellvertretenden Vorstandsmit-
gliedern jedoch bereits 37,4%.

Die Ergebnisse iiber Einstellungen und Grundhaltung zur Partizipation
(Fragebogen Nr. 12 und 13), die wir auch zu den Personenmerkmalen
rechneten, werden weiter unten im Zusammenhang mit den Ergebnissen
liber die Entscheidungsstile dargestellt.

5.2 Aufgaben- und Titigkeitsstruktur

Die Verteilung der Manager auf verschiedene berufliche Funktionsbe-
reiche geht aus Tab. 5—4 hervor.

Falls eine Fiihrungskraft mehrere Funktionen ausiibte, sollte sie diejenige
angeben, mit der sie vorwiegend befaflt war. So konnte es sein, daf§ ein
Teilnehmer der 1. Ebene fir mehrere Funktionsbereiche zustandig war
(etwa fiir Verkauf, Finanzwesen und allgemeine Verwaltung), wihrend
sein engster Mitarbeiter (immer der formelle oder informelle Stellvertreter
des Vorgesetzten) nur fiir einen Teilbereich (Verkauf) verantwortlich
zeichnete. Daraus erkldren sich die unterschiedlich groffen Gruppen der
Ebenen 1 und 2 in einzelnen Funktionsbereichen. Andere Untersuchungen,
die eine Aufschliisselung vergleichbarer Fiihrungskrifte auf die von uns er-
fafiten Funktionsbereiche vornehmen, bestehen nicht. Von daher ist es
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Tab. 5—4. Verteilung der teilnehmenden Manager auf Funktionsbereiche

Funktion E1 E2
N % N %
1. Allgemeines Management 9 8,5 7 6,6
2. Produktion, Ingenieuraufgaben 31 292 34 32,1
3. Verkauf, Marketing 14 13,2 8 7,5
4. Finanzwesen, Buchhaltung 13 123 14 132
5. Forschung, Entwicklung 6 57 3 2,8
6. Einkauf, Lagerhaltung 10 9,4 11 104
7. Biiro-Organisation, Verwaltung 5 4,7 s 4,7
8. Industrial Engineering,
Qualititskontrolle, EDV 5 4,7 0 4,7
9. Personalwesen, Arbeitgeber-
Arbeitnehmerbeziehungen, Aus- und
Fortbildung 10 9,4 13 123
10. Sonstiges 3 2,8 6 5,7
Zahl der Manager im Sample 106 106

schwierig, die Reprisentativitit unserer Teilnehmerauswahl in diesem
Bereich zu verallgemeinern.

Das Ergebnis auf die Frage nach den Anforderungsunterschieden der
eigenen Tatigkeit im Vergleich zur Titigkeit des direkten Vorgesetzten
oder des direkt unterstellten Mitarbeiters zeigt, daf im groflen und ganzen
jeder von dem gréfleren Anforderungsdruck der eigenen Arbeit iiberzeugt
ist (Tab. §—5). Ausnahmen bilden die Dimensionen Verantwortung und
Entscheidungsfihigkeit sowie — iiberraschenderweise — Intelligenz. Im
Schnitt gestehen die Vorgesetzten ihren Mitarbeitern allenfalls bei Detail-
kenntnissen fachlicher Probleme ein gleich hohes Anforderungsniveau der
Arbeit zu. Auflerdem sind die Vorgesetzten weitaus mehr davon iiberzeugt
als ihre Untergebenen, dafS ihre Arbeit mehr der einzelnen Merkmale ver-
langt: die durchschnittlichen Abweichungen vom Neutralpunkt ,,etwa
gleich* sind bei der Ebene 1 erheblich grofler als bei Ebene 2. Wie aus den
besonders niedrigen Werten einzelner Anforderungen hervorgeht, scheinen
der Ebene 1 offenbar Anforderungen, die man als Unternehmerqualitaten
bezeichnen konnte, — Selbstvertrauen, Verantwortung und Durchset-
zungsvermogen — besonders wichtig zu sein.

Beide Untersuchungsebenen unterscheiden sich nicht signifikant hinsicht-
lich ihrer Beurteilung der Unsicherheits- und Turbulenzfaktoren, die ihre
Tatigkeit betreffen (Tab. 5—6). Vorgesetzte und Untergebene der mit-
wirkenden Unternehmen tendieren offensichtlich dazu, Auswirkungen von
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Storfaktoren der Umwelt auf ihr Arbeitsgebiet weitgehend gleichartig zu
beschreiben. Das Ausmafl an Turbulenz und Unvorhersagbarkeit, das sie
in ihrer taglichen Arbeit zu verkraften haben, scheint fiir beide Ebenen

dasselbe zu sein.

Tab. 5—5. Wahrnehmung der Anforderungsmerkmale der Ebenen 1 und 2: Welche Titig-
keit verlangt mehr von den folgenden Merkmalen: die eigene oder die der anderen Ebene?

Durchschnitte

El E2

(N = 106) (N = 106)
1. Detailkenntnis fachlicher Probleme 3,0 3,62
2. Enger Kontakt zu Menschen 2,5 3,7
3. Menschenkenntnis 2,2 3,2
4. Ideenreichtum 2,0 3,1
5. Selbstvertrauen 2,0 3,0
6. Verantwortung 1,7 2,5
7. Entscheidungsfahigkeit 1,8 2,8
8. Takt 2,7 3,1
9. Anpassungsfihigkeit 2,5 3,4
10. Durchsetzungsvermogen 1,9 31
11. Intelligenz 2,5 2,8
12. Initiative 2,0 3,1

Anmerkung: Die Messung erfolgte an Hand von 5-Punkte-Skalen:

Ebene 1: 1 2 3 4 5
L 1 1 1 1
sehr viel mehr etwa weniger viel
mehr gleich weniger
Ebene2: § 4 3 2 1
[ 1 A 1 ]
sehr viel mehr etwa weniger viel
mehr gleich weniger

2 Die Unterschiede der Mittelwerte beider Ebenen sind alle signifikant (p = < .05).
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Tab. 5—6. Turbulenz- und Unsicherheitsfaktoren, welche die eigene Arbeit betreffen
(Likert-Skalen: 1 = geringer Einfluff, 7 = grofSer Einfluf3)

El E2
Aufgaben-relevante Turbulenz (N = 106) (N = 106)
Allgemeine Unsicherheit 44 43
Regierungs- und Fiskalpolitik 3.4 3.2
Tempo kiinftigen Wandels 4.9 5.0
Angemessenheit des Wandlungstempos 4.6 4.8
Angemessenheit der Zuriistung von
Managern fiir den Wandel 4.4 4.5

5.3 Organisatorische Mikrostruktur

Waihrend sich beide Ebenen unserer Fiihrungskrifte insgesamt nicht im
Umfang der Kontrollspannen unterscheiden (Ebene 1 = 11.6, Ebene
2 = 11.5), ist die Gesamtzahl der Mitarbeiter, fiir die eine Fithrungskraft
durchschnittlich verantwortlich ist, in beiden Ebenen erwartungsgemafd
nicht gleich: Ebene 1 = 334,3 und Ebene 2 = 95,7.

Betrachten wir die Indikatoren zur Beschreibung der Arbeitsbedingun-
gen, so stellen wir wiederum fest, daf§ beide Ebenen die innerorganisa-
torischen Rahmenbedingungen ihrer Arbeit ganz ahnlich beschreiben: die

Beurteilungen sind bis auf den Autoritatsumfang nicht signifikant vonein-
ander verschieden (Tab. 5—7).

Tab. 5—7. Organisatorische Rahmenbedingungen der Titigkeit®

E1l E2

(N = 106) (N = 106)
Autoritiatsumfang 31 3.6
Organisat. Dispositionsspielraum 3.5 3.7
Arbeitsdruck 4.6 4.9
Zeitdruck 4.4 4.3

Dieses Bild der relativen Gleichartigkeit dndert sich jedoch drastisch bei
der Beurteilung der auf Ebene 2 verfiigbaren Ressourcen (Fragebogen 3)
zur Bewiltigung der Arbeitsanforderungen auf der Vorgesetztenebene.

3 Skalenwerte von 1 bis 7; 1 = geringe Einengung, 7 = grofe Einengung, grofer Druck.
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Wie Tab. 5—8 zeigt, haben untergebene Mitarbeiter von ihren eigenen
Fahigkeiten und Fertigkeiten ein bei weitem positiveres Bild als ihre
direkten Vorgesetzten: die Beurteilungsunterschiede sind hoch signifikant
(p < .001 in allen zwolf Dimensionen).

Tab. 5—8. Wahrnehmungsunterschiede verfiigbarer Ressourcen in der Ebene 2; Wie lange
briauchte der untergebene Mitarbeiter, um die fiir die Tatigkeit des Vorgesetzten notwen-
digen Fertigkeiten zu erlernen? (Vorgesetzte beurteilen den Mitarbeiter, Mitarbeiter be-
urteilen sich selber)

Fertigkeiten Durchschnitte in Monaten
E1l E2
N = 106 N =106
1. Detailkenntnis fachlicher Probleme 17,6 5.1
2. Enger Kontakt zu Menschen 13,8 1,8
3. Menschenkenntnis 17,2 1,9
4. Ideenreichtum 19,5 2,7
5. Selbstvertrauen 15,9 4,0
6. Verantwortung 14,0 3,0
7. Entscheidungsfihigkeit 16,8 2,7
8. Takt 15,4 1,6
9. Anpassungsfihigkeit 10,6 1,8
10. Durchsetzungsvermogen 19,4 2,9
11. Intelligenz 9,8 2,5
12. Initiative 17,0 2,2
Gesamtdurchschnitt 15,6 2,7

Es uberrascht vor allem die Grofle der Bewertungsunterschiede, die im
Durchschnitt zwischen 7,3 Monaten bei der Intelligenzdimension und
16,8 Monaten bei der Dimension ,Ideenreichtum‘ liegen. Schliefllich
handelte es sich bei den Managern der Ebene 2 um die engsten Mitarbeiter
der Vorgesetzten aus Ebene 1. In vielen Fillen besaflen die Teilnehmer der
Ebene 2 das formelle Vertretungsrecht und in den meisten Fillen hatten
sie faktisch ihre Vorgesetzten haufig zu vertreten. Daraus mag sich leicht
das positive Selbstbild der 2. Ebene erkliaren. Weshalb beurteilen Vorge-
setzte ihre Mitarbeiter aber vergleichsweise erheblich schlechter?
Wenigstens drei Erklarungsmoglichkeiten bieten sich an:

(1) Defensivreaktionen. Die Furcht, den eigenen Sessel an den nach-
dringenden Stellvertreter zu verlieren, lassen den Untergebenen unbe-
wufSt als relativ unfdhig und ungeeignet erscheinen oder man macht
ihn aus taktischen Griinden bewufSt schlechter als er tatsichlich ist;
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(2) Dynamik des Anspruchsniveaus. Der unterstellte Mitarbeiter neigt
aufgrund seiner eigenen Aufstiegswiinsche und Aufstiegsanspriiche
dazu, ein Selbstbild zu entwickeln, das mit seinem Anspruchsniveau
iibereinstimmt;

(3) Kommunikationsbarrieren. Vorgesetzte und ihre Stellvertreter wissen
zu wenig voneinander. Stellvertreter kennen die Aufgabenanforde-
rungen der Vorgesetzten nur unzuldnglich, und Vorgesetzte wissen zu
wenig tiber die Fahigkeiten und Fertigkeiten ihrer engsten Mitarbeiter
Bescheid.

Den beiden ersten Deutungen lige ein Mechanismus bewufSter oder un-
bewuflter Dissonanzreduktion (Festinger 1957) zugrunde. Im Fall der
Kommunikationsbarrieren hitten wir es mit hierarchisch bedingten Fehl-
urteilen zu tun. Freilich ist auch nicht auszuschliefen, daff die drei hier
unterschiedenen Bedingungsfaktoren gleichzeitig und sich gegenseitig ver-
stirkend auftreten und die ebenenspezifischen Unterschiede priagen, von
denen Porter und Lawler (1969) berichten.

Dariiber hinaus konnte sich ein Mef$fehler eingeschlichen haben, der in
der Gruppen-Feedback-Diskussion hiufig erdrtert wurde. ,,Wie ist es
moglich®, so wurde in elf von 34 Feedback-Diskussionen gefragt, ,,dafs
man die notige Intelligenz fiir eine Position innerhalb mehrerer Monate
oder Jahre lernen kann?* Intelligenz wurde so als eine von Geburt an
unveranderliche GrofSe gesehen: ,,Entweder man hat sie oder man hat sie
nicht*. Demgegeniiber wurde aber von anderen betont, daff adiquates
Verhalten und Problemlésen in einem neuen Titigkeitsfeld mit zu-
nehmender Erfahrung wachst. Ein solches Verstindnis von Intelligenz
kommt bereits in enge Nachbarschaft zu dem angelsichsischen Begriff
sintelligenten Verhaltens*, das durch Lernen verbessert werden kann. —
Menschenkenntnis und Takt wiederum wurden von einigen Managern als
Eigenschaften angesehen, die vor allem durch eine entsprechende Kinder-
stube vermittelt werden und nur geringfiigig durch Lernen im Er-
wachsenenalter vergroflert werden konnen: ,,Takt ist eine Erziehungs-
frage*‘. Immerhin handelt es sich danach also nicht um genetisch gege-
bene, unverinderbare Merkmale, wie ,Intelligenz‘ teilweise aufgefaft
wurde. — Es kann also sein, daf$ in Einzelfillen ein Vorgesetzter wegen
seines statischen Verstindnisses von Intelligenz oder Takt tiber seinen Mit-
arbeiter gesagt haben mag: ,.er wird es nie lernen, was aus arith-
metischen Griinden mit 15 Jahren Lernzeit verrechnet wurde. Insgesamt
scheint dieser Mef$fehler jedoch allein deswegen nicht allzu sehr ins Ge-
wicht zu fallen, weil die Intelligenzdimension aus Sicht der Ebene 1 als die
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Fahigkeit angesehen wurde, die noch am ehesten bei Ebene 2 gegeben
schien: mit 9,8 Monaten die kiirzeste Aneignungszeit. Auflerdem kam es
nicht darauf an, ein moglichst realistisches Bild tatsichlich notwendiger
Lernzeiten zu gewinnen, sondern es ging um die Gewinnung eines sozialen
Einschatzungsmafles menschlicher Ressourcen auf der Ebene der Unter-
gebenen.

5.4 Innerbetriebliche Fithrungs- und Kooperationsformen:
Entscheidungsstile

Die Untersuchungsebenen unterscheiden sich nicht in der Selbstbeschrei-
bung ihres jeweiligen Fiihrungs- und Entscheidungsverhaltens (,,Allge-
meines Entscheidungsverhalten” — Fragebogen 6). Wie Diagramm 5-1
zeigt, treffen die befragten Fithrungskrafte iiberwiegend (Ebene 1 zu
55,5%, Ebene 2 zu 57,2%) ihre wichtigen Entscheidungen entweder nach
vorheriger Beratung (Methode III) oder gemeinsam mit ihren unterstellten
Mitarbeitern (Methode IV). Die Unterschiede im DCS-Wert* beider
Ebenen sind nicht signifikant. Die Ebenen dhneln sich also im Modaltypus
ihres Entscheidungsverhaltens. Es konnte als konsultativ-kooperatives
Fiihrungsverhalten bezeichnet werden. Der von Zepf (1972) und Heller
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Diagramm 5 —1. Generelles Entscheidungsverhalten
Hiufigkeit verwendeter Entscheidungsmethoden (in %)
(Selbstbeschreibung der beiden Untersuchungsebenen: Fragebogen 6)

* Erlduterung, s. Kapitel 4.
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Diagramm 5 —2. Spezielles Entscheidungsverhalten

Entscheidungen, die den Untergebenen direkt betreffen (SUB)

Haufigkeit verwendeter Entscheidungsmethoden (in %)

E1 beurteilt eigenes Entscheidungsverhalten, E2 beurteilt Verhalten von E1
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Diagramm 5 —3. Spezielles Entscheidungsverhalten

Entscheidungen, die Mitarbeiter der Ebene 2 betreffen (EMP)

Hiufigkeit verwendeter Entscheidungsmethoden (in %)

E1 beurteilt eigenes Entscheidungsverhalten, E2 beurteilt Verhalten von E1
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Diagramm 5—4. Spezielles Entscheidungsverhalten

Entscheidungen, die die gesamte Abteilung betreffen (DEPT)

Haiufigkeit verwendeter Entscheidungsmethoden (in %):

E1 beurteilt eigenes Entscheidungsverhalten, E2 beurteilt Verhalten von E1

und Yukl (1969) festgestellte Trend, daff mit absteigender hierarchischer
Ebene auch eine grofler werdende Zentralisierungstendenz im Entschei-
dungsverhalten einhergeht, wird durch unsere Ergebnisse nicht bestatigt.
Dasselbe Gesamtbild, aber mit bemerkenswerten Unterschieden im Detail
ergibt sich, wenn wir unsere Daten zum spezifischen Entscheidungsver-
halten heranziehen (Fragebogen 5).

Die Dreiteilung der spezifischen Entscheidungen, die wir vorgenommen
haben, folgt einer Dimension ,,organisationsgeographischer** Distanz: Ent-
scheidungen, deren Spanne von unserer Untrsuchungsebene 1 bis zur
nachsten Untergebenenebene reicht und den direkt unterstellten Mit-
arbeiter direkt betrifft (SUB — ,subordinate” — Entscheidungen). Die
zweite Entscheidungsspanne umfafit die nachstfolgende Ebene, die Unter-
gebenen des direkt unterstellten Mitarbeiters (EMP — ,,employee** — Ent-
scheidungen). Schlieflich fafften wir Entscheidungen, die eine ganze Ab-
teilung betreffen, in DEPT (,,department”)-Entscheidungen zusammen.
Ebene 1 beurteilte ihr Verhalten selbst, wahrend Ebene 2 das Verhalten
von Ebene 1 beschrieb.
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In allen drei Kategorien (Diagramme 5—2 bis 5—4) herrscht das konsul-
tativ-kooperative Bild des Entscheidungsverhaltens vor, wobei die Selbst-
beschreibung der Ebene 1 bei SUB-Entscheidungen etwas zentraler in
Richtung ,,informativ — konsultatives* Entscheidungsverhalten tendiert.
Der Vergleich der DCS-Werte zeigt in beiden Ebenen die gleiche Rang-
ordnung. Beide Ebenen berichten, daf$ SUB-Entscheidungen zentraler als
DEPT-, und diese wiederum zentraler als EMP-Entscheidungen getroffen
werden (Tab. 5-9).

Tab. 5—9. Spezielles Entscheidungsverhalten (DCS-Werte)

El E2
(N = 106) (N = 106)

SUB 3,42 2,94

EMP 2,80 2,42

DEPT 2,91 2,59

SPEC 2,98 2,58

(Gesamtdurchschnitt)

Die Unterschiede der DCS-Werte fiir die drei Problemtypen innerhalb der
beiden Ebenen sind signifikant {p < .01).

Ein bemerkenswertes Muster kennzeichnet die drei Datenprofile (Dia-
gramme 5—2 bis 5—4 und Tab.5-9): In allen drei Entscheidungs-
bereichen iiberschitzen die Teilnehmer der Ebene 2 im Vergleich zur Aus-
sage der Ebene 1 den Grad ihres Einflusses auf den Entscheidungsausgang.
Sie sehen sich weit mehr, als ihre Vorgesetzten es berichten, gleichberech-
tigt am Entscheidungsprozefl mitwirken (Methode IV) oder empfinden
sich gar fiir die Entscheidungsprobleme alleinverantwortlich (Methode V).
Sie beobachten bei ihren Vorgesetzten einen weitaus dezentraleren Fiih-
rungsstil, als diese es fiir sich selbst wahrhaben wollen. In den hoch-
signifikanten Unterschieden der DCS-Werte beider Ebenen kommt dies
ebenso zum Ausdruck wie in der Tatsache, daf§ die Ebene 1 thr Maximum
in der Entscheidungsmethode III (Selbstentscheidung bei vorheriger Be-
ratung) sieht, wihrend Ebene 2 dies in die Entscheidungsmethode IV (ge-
meinsame Entscheidung) verlagert. Wieder haben wir es hier mit einem
Phinomen sozialer Wahrnehmungsunterschiede zu tun, wie uns ahnliche
bei der Wahrnehmung und Nutzung verfiigbarer Ressourcen begegneten.
Auf der Basis einer Teilauswahl unserer Daten wurde dariiber bereits
anderweitig berichtet (Wilpert und Heller, 1973). Die wissenschaftliche
Auseinandersetzung mit den Phinomenen und Wirkungen sozialer Wahr-
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nehmung scheint an einem neuen Anfang zu stehen (Chaffee 1973).
Unsere Ergebnisse werden im weiteren in diese Diskussion einzubringen
sein.

Direkte Vergleichsmoglichkeiten zu anderen bundesrepublikanischen
Untersuchungen bestehen nicht. Hartmann et al. (1973), Zepf (1972) und
Lukatis (1972) verwenden zwar zum Teil dhnliche Entscheidungsprobleme
wie wir. Besetzung einer direkt untergeordneten Position (Hartmann et al.,
Lukatis, Zepf), Umorganisation der eigenen Abteilung (Hartmann et al.,
Zepf), Entscheidung mit direkter Relevanz fiir Befragten (Lukatis, Zepf)
sind Fragen, die sich durchaus mit einzelnen unserer Entscheidungen oder
den Gruppen SUB, EMP, DEPT vergleichen lassen konnten. Auch die Vor-
gabe von Entscheidungsmethoden ist teilweise vergleichbar: Beratung,
Mitbestimmung, Alleinentscheidung bei Zepf und Hartmann et al. (unsere
Methoden II1, IV und V) oder bei Lukatis: Vorgesetztenentscheidung ohne
nihere Griinde (unsere Methode 1), Entscheidung mit Erliauterung (unsere
Methode 1), Diskussion vor Entscheidung des Vorgesetzten (Methode III)
und Konsensusentscheidung (Methode IV). Abgesehen davon, dafl bei
Hartmann et al. die zentralistischen Methoden I und II und bei Lukatis
und Zepf die Form der Delegationsentscheidung fehlen, ist auch die Frage-
und Auswertungsrichtung bei den Autoren anders als die unsere. Die
Untersuchungen gehen implizit davon aus, dafl Vorgesetzte sich vor-
wiegend oder ausschliefSlich nur einer einzigen Entscheidungsmethode be-
dienen. Die Auswertung geschieht dementsprechend nach Prozentsitzen
der Fiihrungskrifte, die den Fiithrungsstil ihrer Vorgesetzten mit einer
Kategorie beschreiben. Unsere situative Grundannahme war jedoch, daf$
Manager sich je nach bestimmten Umwelt- und Situationsbedingungen
durchaus mehrerer Entscheidungsmethoden bedienen. Unsere Ergebnisse
bestatigen dies: 19% der Manager machen je nach Umstidnden von allen
fiinf Entscheidungsmethoden Gebrauch, 39% benutzen wenigstens vier
der fiinf Verfahren, 41% zwei oder drei, und nur 1% berichtet von dem
Gebrauch nur einer und immer derselben Entscheidungsmethode (vgl.
auch Heller und Wilpert 1977). Die flexible Anwendung verschiedener
Entscheidungsmethoden gilt sogar in gewissem Umfange fiir ein und den-
selben Entscheidungstyp. Um nur die Entscheidung zur Einstellung eines
Mitarbeiters fiir den Untergebenen herauszugreifen: 65% der Manager
(E1) bedient sich nur einer Methode, mehr als ein Drittel beniitzt je nach
Lage zwei oder gar drei Methoden. Zu den gleichen Ergebnissen kommen
Vroom und Yetton (1973), von deren Managerauswahl ebenfalls nur
1,3% berichtet, sie wiirden ausschlieflich nur einen bestimmten Ent-
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scheidungsstil verwenden. Diese Resultate sind um so bemerkenswerter,
als die Anweisung zum Fragebogen lautete: ,,Geben Sie bitte an, welche
der verschiedenen Entscheidungsprozeduren Sie anwenden, um zur Ent-
scheidungsfindung zu kommen. Wenn Sie mehr als eine Prozedur an-
wenden, geben Sie bitte entsprechende Prozentsitze an. Aber meistens
werden Sie eine der fiinf Alternativen mit 100% bewerten*. Unsere Aus-
wertungen beziehen sich daher auf die Haufigkeiten, mit denen bestimmte
Entscheidungsverfahren (unsere 5 Methoden) beniitzt werden, und nicht,
wieviele Manager eine Methode anwenden.

Neben der Frage nach den Formen der Zusammenarbeit hierarchischer
Ebenen im Entscheidungsprozefs erfragten wir, inwieweit sich Fiihrungs-
krifte genotigt sehen, in ihrer Arbeit und den dabei anfallenden Ent-
scheidungen mit gleichgestellten  Kollegen zusammenzuarbeiten.
Tab. 5—10 zeigt die Ergebnisse.

Tab. 5—-10. Kooperation mit Kollegen (in %)

Entscheidungsmethoden
| 1 | | m | v |V
Ebene 1 (N = 106) | 29,6 l 22,1 ' 26,7 18,4 3,2

Ebene 2 (N = 106) 22,6 29,3 20,5 1,9

Es iiberrascht der Umfang, in dem Fithrungskrifte der Industrie ihre Ent-
scheidungen konsultativ-kooperativ mit Kollegen zu treffen haben. Etwa
jede zweite Entscheidung wird wenigstens mit Kollegen abgestimmt oder
gar gemeinsam mit ihnen getroffen. Diese Form des lateralen Entschei-
dungsverhaltens wurde in der Literatur weitgehend vernachlissigt. Zeidler
(1972) hat jedoch darauf hingewiesen, dafS horizontale Kontakte mit
gleichgestellten Kollegen eine zunehmende Bedeutung zu bekommen
scheinen. Wichtig diirfte daher die Frage sein, welche Erwartungen
Manager mit Partizipation und Kooperation verbinden. Tab. §—11 gibt
die Ergebnisse auf die Frage wieder: Was wiren die Folgen, falls alle
wesentlichen Entscheidungen kiinftig im Konsensus einer Gruppe ge-
troffen werden miifSten?

Die Unterschiede beider Managementebenen sind geringfiigig. Die Ergeb-
nisse zeigen allenfalls bei Ebene 2 einen leicht positiveren (nicht signifi-
kanten) Trend in der Einschitzung erwarteter Partizipationsfolgen an.
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Tab. 5—11. Erwartete Folgen bei der Einfiilhrung von Gruppenentscheidungen
(Skalen von 1 bis 5: 1 = erheblich verbessern/erhGhen, 5 = erheblich verlangsamen/ver-
schlechtern)

... dann wiirde sich E1l E2
(N = 106) (N = 106)
die Qualitat der Entscheidung verbessern/
verschlechtern 2,9 2,6
das Tempo der Entscheidung erhohen/verlangsamen 3,5 3,1
die Zufriedenheit und Arbeitsmoral verbessern/
verschlechtern 2,6 2,5

Hinweise auf die motivierenden Griinde fiir die Anwendung partizipa-
tiver Entscheidungsmethoden liefert dariiber hinaus eine in beiden Ebenen
erstaunlich einheitlich ausfallende Rangordnung: fiinf Griinde ,fiir einen
partizipativen Fiithrungsstil® sollten von den Befragten in eine Rangreihe
gebracht werden, je nachdem wie wichtig der Grund fiir einen personlich
sei. Tab. 5—12 zeigt, daf§ die Verbesserung der Entscheidungsqualitit mit
Abstand die wichtigste Rolle spielt.

Tab. 5—12. Rangordnung der Griinde bei L1 und L2 fiir partizipative Fithrungs- und Ent-
scheidungsformen (Fragebogen 13)

Rangplatz Griinde Gewichtete Mittelwerte
E1l E2
N =106 N =106
1 um die technische Qualitit der Entschei-
dungen zu verbessern 1,7 1,7
2 um die Kommunikation (das Problemver-
standnis) zu verbessern 2,3 2,3
3 um die Zufriedenheit zu erhéhen 3,2 3,2
4 um Untergebene fortzubilden 34 35
S um Wandel zu bewirken 4,3 4,2

Die iiberragende Bedeutung von Effizienzgesichtspunkten bei der Wahl be-
stimmter Entscheidungsmethoden hat sicherlich zwei Seiten, die sachliche
und die scheinsachliche. Der sachliche Aspekt ist das Bemiihen, wirklich
das Beste zur Losung eines Problems zu aktualisieren. Wie ein Manager in
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der Feedbackdiskussion sagte: ,,Gerade in der Technik und Produktion,
da miissen sie als Chef, wenn sie thre Mitarbeiter richtig einschitzen im
Hinblick auf {a) dessen Mitarbeiter, (b) ihre optimale Zusammenarbeit
(mit ihnen) und (c) aufgrund ihrer Fachkenntnisse, letztlich hinnehmen,
was die Leute Thnen in bestimmten Bereichen sagen®. Noch weitergehend
ein anderer: ,,Oft erzwingt die Expertise eines Mannes vollige Delegation
auch wichtiger Fragen“. Und schlieSlich: ,,Heute ist es gar nicht mehr
moglich, Entscheidungen von oben zu treffen. Wir konnen nicht dafiir
sorgen, daf§ Mitarbeiter mitziehen. Die Leute konnen den ganzen Betrieb
zum Erliegen bringen, ohne daff man was nachweisen kann®. ,,Das ist der
Zeitgeist*. —

Aus diesen Zitaten, die beliebig um weitere aus den Feedbackdiskus-
sionen vermehrt werden konnten, spricht fast ein wenig Resignation:
Komplexitat und technische Zwinge einerseits, die sich andernden Zeit-
laufe andererseits sind mafSgeblich fir die Wahl partizipativer Entschei-
dungsmethoden. Bequemer ginge es eben manchmal ohne sie. Seltener ist
schon eine Auffassung wie: ,,Man muf8 doch seine eigene Meinung zur
Diskussion stellen, weil die Mitarbeiter doch u. U. andere Schwerpunkte
setzen, weil man nicht nahe genug dran ist. Daher Einbezug der Mit-
arbeiter. Im ganzen handelt es sich jedoch um Argumente, die das
Sachinteresse eines bestméglich funktionierenden Unternehmens im Auge
haben.

Die Scheinsachlichkeit liegt in Quasi-Partizipation und Manipulation:
,»,Wenn man mal auf die Taktik bei der Entscheidungsfindung einen
Moment eingeht, dann ist doch jeder gut beraten, allein aus taktischer
Sicht* — (Bemerkung aus dem Hintergrund: ,,ja selbstverstindlich!) —
,,dafl er seine Entscheidung, — egal wo sie im Ansatz mal geboren wurde,
moglichst weit vorbespricht, und wenn’s nur pro forma ist. Das ist doch
ein uralter Trick, auch aus der Psychologie geboren. Beispiel: Was Neues
in der Fertigung in die Welt setzen: es ist aus taktischer Sicht leichter und
verniinftiger auch diese Entscheidung ,von unten her’ wachsen zu lassen,
selbst wenn’s nur pro forma ist“ — (,,genau das!‘). — ,In der Regel
werden die unteren Chargen, wenn man die Qualitat des Beitrags zur Ent-
scheidung analysieren wiirde, sicherlich nicht so weit beitragen, wie die
dariiberstehenden. Aber pro forma zumindest sollten sie sehr weit einge-
schaltet werden*. —

Manipulative Partizipation als Fithrungstechnik. Es kénnte sein, daff ein
Teil der bereits geschilderten Wahrnehmungsunterschiede der beiden
Ebenen auf das Konto solch taktischer Irrefilhrungen geht: Vorgesetzte
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lassen ihre Mitarbeiter gelegentlich bewuft im Glauben, diese hatten einen
groferen Einfluf$, als sie ihn tatsdchlich haben. Miles (1965) hat zwei
Modelle partizipativen Fiihrungsverhaltens unterschieden: das ,human re-
lations*-Modell, nach dem die Gutwilligkeit des Untergebenen durch
(Schein-)Partizipation erkauft wird und das ,human resources‘-Modell,
nach dem Partizipation dazu genutzt wird, alle nur erdenklichen Res-
sourcen fiir die bestmogliche Lésung eines Problems zu mobilisieren. Sach-
lichkeit und Scheinsachlichkeit, die aus den Zitaten deutscher Manager
sprechen, deuten darauf hin, daf} beide Modelle wirksam sein diirften.

5.5 Ressourcennutzung und Arbeitszufriedenheit

Die Betriebspsychologie hat sich seit ihren Anfingen mit der Frage befafSt,
wie verfiigbare Fihigkeiten und Fertigkeiten fiir eine Aufgabe am wirk-
samsten genutzt werden konnen. Das Bemiihen vieler anwendungsorien-
tierter Psychologen, Auswahltests zu entwickeln, um den geeignetsten Be-
werber fiir eine Tatigkeit identifizieren zu konnen, legt dafiir ein beredtes
Zeugnis ab (Dorsch 1970). Auch das Interesse der Berufsberatung, einem
Ratsuchenden einen fiir ihn ,,passenden® Beruf zu empfehlen, ist von dem
gleichen Motiv geleitet, vorhandene Interessen, Fahigkeiten und Fertig-
keiten bestmoglich zu nutzen und nicht zu verschleudern. Ein jiingerer
Trend der Organisationspsychologie, vor allem unter dem amerikanischen
Begriff ,,Organizational Development” (, Institutionsberatung® —
Fiirstenau 1970) bekanntgeworden, konzentriert sich in erster Linie auf
die Verbesserung organisatorischer Wirksamkeit durch Aus- und Fortbil-
dung der Organisationsmitglieder und strukturelle Verinderungen, die
eine bessere Nutzung verfligbarer Ressourcen erlauben soll. Unter dem
Etikett ,,Qualitiat des Arbeitslebens‘‘ verbergen sich teils neue, teil iiber-
kommene Inhalte. Auch hier geht es um die Frage nach den Bedingungen,
die eine addquate, menschengerechte Nutzung verfiigbarer Ressourcen er-
moglichen. Im Vordergrund stehen die Zusammenhinge von Motivation,
personlicher Entfaltung und Entfremdung am Arbeitsplatz. Gerade diese
jiingste und doch in der Betriebspsychologie lingst vorweggenommene
Entwicklung (Herwig 1950) impliziert einen Begriff der Nutzung von
Ressourcen, dem eine ausgesprochen subjektive Qualitat eignet: Es ist die
Befindlichkeit, das BewufStsein des arbeitenden Menschen, das in erster
Linie dariiber entscheidet, ob seine Fihigkeiten, Erfahrungen, Interessen
und Fertigkeiten bestmoglich genutzt werden.
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Mit Hilfe des Fragebogens 8 (,,Ressourcen-Nutzung“) versuchten wir,
ein einfaches MafS des erlebten Nutzungsdefizits (oder umgekehrt: des
Auslastungsgrades) zu bekommen. In der 1. Frage sollten Manager beider
Untersuchungsebenen angeben, um wieviel Prozent ihre Fahigkeiten,
Fertigkeiten und Erfahrungen bei ,,idealen* technischen, organisatorischen,
personellen und sozialen Bedingungen besser genutzt werden konnten. Die
2. Frage bezog sich auf die verbesserte Nutzungsmoglichkeit der Fahig-
keiten der jeweils direkt unterstellten Mitarbeiter.

Tab. §—13. Zusitzliche Nutzungsmoglichkeit von Fihigkeiten, Fertigkeiten und Erfahrun-
gen bei ,,idealen technischen, organisatorischen, personellen und sozialen Bedingungen
(Angaben in Prozent)

El E2
(N = 106) (N = 106)
1. Bessere Nutzungsmoglichkeiten eigener Fahigkeiten 24,4 24,5
*h Wk e
2. Bessere Nutzungsmoglichkeiten der Fihigkeiten,
etc. der Untergebenen 21,3 21,0

¥¥% Unterschiede signifikant (T-Test) p < .01.
Wo nicht anders angegeben, bedeutet ¥ ein Signifikanzniveau von p = .05 und ¥ ein
Niveau von p £ .01

Die Unterschiede der Selbsteinschitzung auf Ebene 1 und 2 sind nicht
signifikant, wohl aber die Unterschiede zwischen Selbsteinschitzung und
Einschitzung der Nutzung von Fihigkeiten direkt unterstellter Mitar-
beiter. Wihrend Manager beider Ebenen in etwa ein gleiches Niveau
brachliegender Fahigkeiten und Fertigkeiten zu besitzen glauben, sind sie
der Auffassung, dafl ihre direkt unterstellten Mitarbeiter bei weitem
bessere Entfaltungschancen haben. Wie aus der Tab. 5—13 hervorgeht,
klafften Fremdbewertung und Eigeneinschitzung jedoch am weitesten aus-
einander: Ebene 1 sieht zusitzliche Nutzungsmoglichkeiten von 21,3% bel
Ebene 2 als moglich an, wihrend Ebene 2 zusitzliche Moglichkeiten von
24,5% angibt. Wieder haben wir es hier mit ebenenspezifischen Wahr-
nehmungstendenzen zu tun, die uns schon bei der Beschreibung der
Arbeitsanforderungen, der Beurteilung von verfiigbaren Ressourcen auf
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Ebene 2 und bei der Einschitzung der eigenen Rolle im Entscheidungs-
prozef$ begegnet sind.

Eine mogliche Erklirung bot sich aus den Feedback-Diskussionen an.
Die Ebene 1 fiihlt sich weitgehend fiir die Arbeitssituation der Ebene 2
mitverantwortlich. Wie ein Manager sagte: ,,Unsere Mitarbeiter sind
besser dran, weil wir ihre Bedingungen zum Teil selbst beeinflussen
koénnen*. Diese Mitverantwortung konnte also dazu fithren, daf§ Vorge-
setzte sich defensiv vor Selbstvorwiirfen durch eine positivere Einschat-
zung der Arbeitslage ihrer Mitarbeiter entlasten. Wieder hitten wir es mit
einem Reaktionsschema zu tun, das sehr wohl mit Hilfe des Dissonanz-
Reduktions-Theorems erklarbar scheint.

In der Feedback-Diskussion bemiihten wir uns, die wesentlichsten
Griinde fiir eine mangelnde Nutzung verfiigbarer Ressourcen aufzu-
decken. Wir registrierten dabei nur die Fille und Griinde, in denen die
Fithrungskrifte eines Unternehmens eine volle Ubereinstimmung er-
reichten (Tab. 5—14).

Tab. 5—14. Griinde fiir ein Nutzungsdefizit verfiigbarer Ressourcen

E1l E2
Organisationsprobleme aufgrund von Ubergangsschwierigkeiten
(Fusionen, rapides Wachstum) 2 4
Unzulidngliche technische Ausriistung (z.B. in EDV) 3 10
Schlechtes Gesamtmanagement (Planungswirrwarr, unklare
Firmenpolitik, zu viele nutzlose Besprechungen, unklare
Zustandigkeiten, Biirokratisierung) 25 27
Unterforderung - 3
Mangelnde Mitarbeiterqualitat 6 7
Fehlende Mitarbeiter 6 4
Staatliche bzw. gesetzliche Eingriffe (Betriebsverfassung) 2 1
Raumprobleme (Enge, rdumliche Trennung von wichtigen
Mitarbeitern) 4 3
Liarmbelastigung - 1
Unterbrechung durch GrofSraumbiiro 1 2
Schlechtes Organisationsklima 1 1
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Es mag sein, daf§ die Kategorie ,,schlechtes Gesamtmanagement* deshalb
soviele Nennungen hat, weil es mehrere Teilaspekte umfafst. Andererseits
handelt es sich um einen Komplex, der sich eindeutig von den anderen ab-
grenzen laBt. Insgesamt macht sich hier offenbar ein gewisser Unmut
unserer beiden Untersuchungsebenen tiber die dariiberliegenden Fithrungs-
instanzen Luft: Vorstand und Konzernleitungen. Diese Vermutung wird
zusitzlich durch unsere Erhebungen iiber die allgemeine Arbeitszufrieden-
heit abgestiitzt (s. w. u.). Das gelegentlich unkoordinierte Eingreifen der
Konzernverwaltung (Anforderung einer bestimmten Statistik von drei ver-
schiedenen Stellen der Untersuchungseinheit), als unangemessen erlebte
Biirokratisierung (,,In der Zentrale gibt’s Leute, die schreiben Vermerke
iibers Schreiben von Vermerken*) kommen hier ebenso vor, wie Kom-
munikationsschranken (die Vorstands-Entscheidung iiber die Eroffnung
einer neuen Zweigniederlassung erfahren direkt Betroffene aus der Zei-
tung) oder das starre Festhalten an iiberkommenen kaufminnischen Ri-
tualen (,,Nur ein Prokurist darf Quittungen abzeichnen, selbst wenn sich’s
um Taxirechnungen von vier Mark handelt*).

Ein grofler Teil der Unterforderung scheint auch auf die Vollbeschifti-
gung zum Zeitpunkt der Untersuchung zuriickzufithren zu sein. Der quali-
tative und quantitative Personalmangel zwang viele Fuhrungskrifte dazu,
sich mit ,subalternen* Aufgaben zu befassen: ,,Ich bin mein eigener Sach-
bearbeiter und tiite auch noch meine Briefe ein*. ,,Es kann sein, daf$ wir
zeitlich tiberfordert und fachlich unterfordert sind, vor allem wegen der
Personalknappheit‘‘. Die angegebenen Prozentsitze in Tab. 5—13 konnten

Tab. 5—15. Arbeitszufriedenheit

E1l E2
(N =106)] (N =106)

Wie wird nach Threr Meinung Ihre Arbeit in dieser Firma

geschatzt? 2,8 2,9
Wie zufrieden sind Sie mit dem oberen Management? 3,5 3,3
Schitzen Sie, wie sehr Sie Thre Arbeit voraussichtlich in

drei Jahren gern haben werden? 2,7 2,8
Alles in allem, wie zufrieden sind Sie momentan mit

Threr Arbeit? 2,6 2,6
Durchschnitt aller Fragen 2,9 2,9

(Skalen von 1 bis 7: 1 = sehr zufrieden; 7 = sehr unzufrieden)
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noch etwas zu niedrig gegriffen sein. Nach den ausfiihrlichen und enga-
giert gefiihrten Diskussionen zu diesem Punkt kamen viele Teilnehmer zu
dem Ergebnis, daf$ sie jetzt, nachdem sie alle Argumente ihrer Kollegen
gehort hatten, ,,eigentlich hoher gehen® sollten.

Unsere beiden Untersuchungsebenen gleichen sich nicht nur im
Nutzungsgrad ihrer Fihigkeiten, Fertigkeiten und Erfahrungen, sie dhneln
sich auch im Niveau ihrer allgemeinen Arbeitszufriedenheit (s. Tab. 5—15).
Die Unterschiede der Durchschnittswerte sind nicht signifikant. Es fillt
nur auf, daf von den vier Fragen der Durchschnittswert fiir die Zufrieden-
heit mit dem ,,oberen Management‘‘ am niedrigsten ausfillt. Dies scheint
zu bestitigen, was weiter oben iiber Ursachen des Nutzungsdefizits ver-
fiigbarer Ressourcen gesagt wurde: ein gewisses Unmutspotential unserer
beiden Ebenen mit den dariiber liegenden Fiihrungsinstanzen it sich
nicht verleugnen. Auf den Zusammenhang des Nutzungsdefizits mit der
Arbeitszufriedenheit soll anli@lich der Uberpriifung der Forschungshypo-
thesen im nachsten Kapitel eingegangen werden.



6. Ergebnisse: Uberpriifung der Hypothesen

Nach der summarischen Wiedergabe der Durchschnittsergebnisse unserer
Erhebungen in Kapitel 5 soll nun analytisch auf die Zusammenhinge
unter den Variablengruppen eingegangen werden. Dies geschieht in erster
Linie durch eine Uberpriifung unserer Untersuchungshypothesen (Kapitel
3) mit Hilfe der Korrelationsstatistik, der Varianzanalyse und mult-
variater Analyseverfahren.

6.1 a-Hypothesen: Personenmerkmale als Kontingenzfaktoren

Die allgemeine Fassung der Hypothesen a 1 und a 2 postuliert einen syste-
matischen Zusammenhang zwischen personlichen Merkmalen der Fiih-
rungskrifte einerseits und ihrem Entscheidungsverhalten und ihrer Ar-
beitszufriedenheit andererseits. Zuerst zum Entscheidungsverhalten.

Das beherrschende Bild in Tab. 6—1 ist die jeweilige Vorzeichenrichtung
der Korrelationskoeffizienten: im Falle von Lebens- und Betriebsalter sind

Tab. 6—1. Personliche Merkmale und Entscheidungsverhalten
Korrelationskoeffizienten (Ebene 1, N = 106)

Entscheidungsmethoden

Merkmale DEPT- EMP- SUB- SPEC-
DCS DCS DCS DCS

Erfahrung Jahre im Posten -.06 .01 .08 .02
Jahre in Firma 22* 347 23% 31
Alter .18 25%® .18 25%%

Bildung Mitgliedschaft in

Berufsverbinden —.22% -.17 -.11 -.18
Abonnement von

Fachzeitschriften -.14 -.10 —.06 -.12
Lektiire von

Fachzeitschriften .08 —-.06 -.09 -.07
Bildungsstand ~.33* —29** | =.21* -.33**

Zusitzliche Fortbildung —.14 —-.16 -.08 -.13
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sie fast ausnahmslos positiv, im Falle des Bildungsstandes und der Fort-
bildung ebenso durchgingig negativ. Je alter Fiihrungskrifte sind und je
linger sie der Firma angehoren, desto zentraler entscheiden sie. Die
spezifische Erfahrung in ihrer jeweiligen Funktion scheint hingegen vom
Entscheidungsverhalten weitgehend unabhingig zu sein. Andererseits, je
hoher der Bildungsstand einer Fiihrungskraft, desto partizipativer tendiert
ithr Fiihrungsstil zu sein. Da der Bildungsstand mit Betriebs- und Lebens-
alter ebenfalls hoch negativ korreliert (r = —.34%* bzw. r = —.28%*), lifst
dies den Schlufs zu, daf auf Ebene 1 die alteren Manager unserer Auswahl
vergleichsweise schlechter ausgebildet sind als die jingeren. Freilich be-
zieht sich dies nur auf das formale Ausbildungsniveau und nicht auf
Kenntnisse und Erfahrungen, die im Verlauf des Berufslebens angeeignet
wurden. Zapf (1965) hatte zum Zeitpunkt seiner Untersuchung iiber
Vorstandsmitglieder der 50 groiten deutschen Unternehmen festgestellt,
dafl die Gruppe der damals 45—65jdhrigen im Vergleich zu der darunter
liegenden Altersgruppe ebenfalls einen geringeren Bildungsstand (gemes-
sen an Hochschulabschliissen) aufwiesen. Es konnte sein, dafi es sich hier
um ein durchgingiges, vermutlich kriegsbedingtes Merkmal industrieller
Fihrungskrifte handelt.

Zwischen der Bewertung von Partizipationsfolgen und dem Entschei-
dungsstil wurden keine signifikanten Beziehungen festgestellt. Dies mag
zum Teil an der Frageform des Fragebogens Nr. 12 (,,Partizipationserwar-
tungen‘‘) gelegen haben. In mehreren Fillen wurde in der Feedback-
Diskussion moniert, dafs die Fragestellung (,,Was wiren die Folgen, wenn
von morgen an alle wichtigen Entscheidungen in Gruppen getroffen
wiirden?*‘) nicht zu beantworten sei: wichtige Entscheidungen wiirden
schon heute so getroffen. Es konnte dadurch ein Mef3fehler entstanden
sein, der den eventuell moglichen Nachweis einer Beziehung zwischen
Partizipationserwartungen und Entscheidungsstil vereitelte.

Immerhin kann festgestellt werden, daf§ abgesehen davon die Hypothese
o 1 bestitigt wurde: Erfahrung und Bildung stehen in einem signifikanten
Beziehungszusammenhang mit Fithrungs- und Entscheidungsverhalten.
Lebens- und Berufsalter sowie der formale Bildungsstand haben dabei den
stairksten Vorhersagewert fiir das Entscheidungsverhalten. Ahnlich postu-
lierte die Hypothese a 2 eine signifikante Beziehung zwischen personlichen
Merkmalen und der Arbeitszufriedenheit. Die dafiir relevanten Ergebnisse
sind in Tab. 6—2 zusammengefafit.

Das sich aus Tab. 6 -2 ergebende Bild ist recht uneinheitlich. Als erstes
iberrascht die hohe positive Korrelation zwischen Diadenalter (Dauer der
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Tab. 6—2. Personliche Merkmale und Arbeitszufriedenheit-Korrelationskoeffizienten (Ebene
1 und 2, N jeweils 106) (Anmerkung: positive Korrelationskoeffizienten bedeuten, daf} die
Unzufriedenheit mit steigender Merkmalsstarke wichst).

Zufriedenheit
Anerkennung Zufriedenheit Allgemeine
Personliche in Firma mit hherem Zufriedenheit
Merkmale Management
E1l E2 E1l E2 E1l E2
Jahre in Posten .04 .05 -.02 .00 —-.08 .07
Jahre in Firma 17 .03 .05 —-.15 .07 -.07
Alter 11 -.15 .03 -.23* .03 -.20*
Diadenalter .28%* -.01 .06 -.02 15 -.01
Mitgliedschaft in
Berufsverbanden —.04 —-.26** —.08 —.13 -.08 -.15
Abonnement von
Fachzeitschriften .09 -.17 .03 -.01 .18 -.01
Lektiire von
Fachzeitschriften .02 -.09 —-.08 —-.08 -.06 -.08
Bildungsstand .03 —.28** .04 .00 .06 -.03
Zusitzliche
Fortbildung -.14 -.16 .06 -.11 -.13 -.08

Zusammenarbeit von Ebene 1 und 2) und der Anerkennung, die Ebene 1
vom Unternehmen erfihrt: Je linger Ebene 1 und 2 zusammenarbeiten,
desto geringer empfindet E 1 seine Anerkennung durch die Firma. Die ent-
sprechende Korrelation fiir Ebene 2 weist diese beiden Variablen als
voneinander unabhingig aus. Andererseits stehen bei Ebene 2 Bildungs-
stand und informelle Fortbildung (Zugehorigkeit zu Berufsverbanden,
Fachzeitschriften-Abonnement, usw.) in einem teilweise signifikanten Ko-
varianzverhiltnis zur erlebten Firmenanerkennung; ebenso Lebensalter
und Zufriedenheit (je hoher Alter und Bildungsstand, desto grofier die
Anerkennung in der Firma und desto zufriedener mit dem oberen
Management). Dies ist bei Ebene 1 nicht der Fall. In diesem Zusammen-
hang fallt auf, daf§ zwischen Ebene 1 und 2 tendenzielle Unterschiede in
der Kovarianzrichtung zu bestehen scheinen. Wihrend bei Ebene 1 die
Koeffizienten meist positiv sind, sind sie bei Ebene 2 vorwiegend negativ.
Das allgemein niedrige Niveau der Koeffizienten 1afit daraus jedoch kaum
einen biindigen Schluff zu. Die Hypothese o 2 kann nur ebenenspezifisch
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fiir das Lebensalter und den Bildungsstand als gestiitzt angesehen werden:
Sie korrelieren signifikant mit Zufriedenheitsvariablen der Ebene 2. Zwi-
schen den Ebenen 1 und 2 besteht aber kein Unterschied in der Beurtei-
lung des eigenen Nutzungsdefizits (Tab. 5—13) und der allgemeinen
Zufriedenheit (Tab. 5—15). Der enge Zusammenhang zwischen Nutzung
verfiigbarer Ressourcen und der allgemeinen Arbeitszufriedenheit ist
jedoch in beiden Ebenen unverkennbar (Tab. 6—3): Je besser Manager
ihre Fahigkeiten, Fertigkeiten und Erfahrungen im Unternehmen einsetzen
konnen, desto zufriedener sind sie auch.

Tab. 6—3. Nutzung eigener Fihigkeiten und Arbeitszufriedenheit (Positive Korrelations-
koeffizienten bedeuten: Mit dem Nutzungsdefizit steigt die Unzufriedenheit)

Nutzung

Zufriedenheit E1l E2
(N = 106) (N = 106)

Wie wird Thre Arbeit in der Firma geschatzt? 17 —.04
Wie zufrieden mit oberem Management? 25%* 25%%
Wie gern werden Sie eigene Arbeit in 3 Jahren haben? .06 .16
Alles in allem: Wie zufrieden sind Sie? 20% 29%%
Durchschnitt aller Fragen 224 21

6.2 B-Hypothesen: Aufgaben- und Tatigkeitsstrukeur als
Kontingenzfaktor

Vier Aspekte der Aufgaben- und Tatigkeitsstruktur wurden als relevant

angenommen:

(1) die organisatorische Funktion, d. h. der hauptsichliche Aufgaben- und
Tiatigkeitsbereich der Fithrungskraft (z. B. Marketing, Personal, Pro-
duktion),

(2) die Art des Entscheidungsproblems,

(3) die arbeits- und aufgabenbezogene Umweltturbulenz,

{(4) die Anforderungsmerkmale der eigenen Tatigkeit.

Hypothese B 1 postulierte einen systematischen Zusammenhang zwi-
schen der organisatorischen Funktion eines Managers und seinem bevor-
zugten Entscheidungsverhalten. Tab. 6—4 und eine Varianzanalyse der
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DCS-Werte zeigen, daff diese Hypothese durch unsere Daten nicht gestiitzt
wird. Nur Manager, die fiir allgemeine Verwaltungsaufgaben zustindig
sind, fallen durch ihren vergleichsweise zentralisierteren Entscheidungsstil
aus dem Gesamtbild leicht heraus. Insgesamt ist die postulierte signi-
fikante Beziehung durch unsere Daten jedoch nicht zu belegen. Auch die
in der Spezifikation der Hypothese §§ 1 vermuteten Unterschiede zwischen
Managern verwaltender bzw. Produktionsfluf-bezogener und Menschen-
bezogener Aufgaben lassen sich durch unsere Daten nicht belegen. Hypo-
these B 1 mufS als unbestitigt angesehen werden.

Tab. 6—4. Organisatorische Funktion und Entscheidungsstil (DCS-Werte) Ebene 1, N = 106
(1 = dezentralisierter, 5§ = zentralisierter Entscheidungsstil)

Funktion DEPT-DCS EMP-DCS SUB-DCS SPEC-DCS
1. Allg. Manage-

ment 2.7 2.8 3.1 2.8
2. Produktion,

Ingenieur-

aufgaben 3.0 2.7 3.5 2.9
3. Verkauf,

Marketing 32 2.9 3.5 3.1
4. Finanzwesen,

Buchhaltung 3.1 3.0 3.6 32
5. Forschung und

Entwicklung 3.2 2.9 3.7 3.2
6. Einkauf,

Lagerhaltung 2.9 2.7 33 2.9
7. Allg. Verwaltung 33 3.6 3.9 3.6
8. Industrial

Engineering 2.7 2.8 33 2.9
9. Personalwesen 2.8 2.6 32 2.8
10. Sonstiges 33 3.0 3.2 31
Durchschnitt 3.0 2.8 34 3.0

Die Abhingigkeit des Entscheidungsverhaltens vom zu entscheidenden
Problemtyp wurde bereits durch Tab. §—9 aufgezeigt: Die Unterschiede
der DCS-Werte zwischen SUB, EMP- und DEPT-Entscheidungen sind
durchgingig signifikant (.01-Niveau). Hypothese 2 hatte diesen Sachver-
halt postuliert; sie wird durch unsere Daten gestiitzt. Eine zusitzliche
Illustration davon, wie drastisch das Entscheidungsverhalten mit dem Ent-
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scheidungsproblem variiert, zeigt die Betrachtung der Haufigkeitsvertei-
lung bei zwei einzelnen Entscheidungen (Diagramm 6—1):

Entscheidung 1 Entscheidung 3
% %
50 1~ 50 [—
40— 40—
30+ 30
20+ 20—
10— 10
il A | L i | | |
Entscheidungsmethode Entscheidungsmethode
! Il m v \ | 1 n v \

Entscheidung 1: Die Entscheidung, das Gehalt Thres direkt unterstellten Mitarbeiters zu
erhohen

Entscheidung 3: Die Entscheidung, einen von mehreren Bewerbern anzustellen, der fiir Thren
Mitarbeiter arbeiten soll

Diagramm 6—1. Entscheidungsproblem und Entscheidungsstil (Ebene 1, Fragebogen 5)

Der Zusammenhang arbeitsbezogener, erlebter Umweltturbulenz und die
Bevorzugung bestimmter Entscheidungsmethoden wird in Tab. 6—5 deut-
lich.
Die Tendenz ist eindeutig: Je grofler die erlebte Turbulenz der Umwel,
desto kooperativer tendieren Manager zu entscheiden. Es ist als miifSten
die Fithrungskrifte der Ebene 1 in turbulenten Situationen sich vor der
Entscheidung der Auffassung ihrer engsten Mitarbeiter versichern. Die
Selbstbeurteilung der Ebene 1 wird durch die Ergebnisse der Ebene 2
abgesichert. Hypothese § 3 wird damit bestitigt, wenn man von der
interessanten Ausnahme absieht, dafl die postulierte Beziechung nicht fiir
SUB-Entscheidungen zutrifft. Direkt den Mitarbeiter betreffende Entschei-
dungen werden von Umweltturbulenzen weniger betroffen.

Betrachten wir nun die beruflichen Anforderungsmerkmale und ihre
Beziehungen zum Entscheidungsstil.
Die Anforderungsmerkmale wurden, wie bereits in Kapitel 4.3 ausgefiihrt,
im Vergleich zu den Anforderungsmerkmalen der Ebene 2 mit zwolf
Fragen erfafit (Likert-Skalen, 1 = meine Arbeit verlangt im Vergleich zur
Ebene 2 sehr viel mehr an ..... , 5 = meine Arbeit verlangt sehr viel
weniger an . . ... ). Die zwolf Fragen wurden dann in den drei faktoren-
analytisch gewonnenen Indexvariablen (Unternehmerqualitaten, Interper-
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Tab. 6—6. Anforderungsmerkmale der Titigkeit (F 2) und Entscheidungsverhalten (Ebene 1),
Korrelationskoeffizienten

Entscheidungsmethoden

Anforderungs- Allgemeiner
merkmale DEPT- | EMP- SUB- SPEC- Entscheidungsstil

DCS DCS DCS DCS (Frageb. 6)
Unternehmer-
eigenschaften -.09 -.05 -.16 -.13 -27*
Interpersonale
Fahigkeiten -.19* -.21* -.23* —.27%* —.25**
Technische Kompetenz -.20* -.15 —-.22% —.24% —.25%*
Durchschnitt aller
Anforderungen -.19* -.16 —25%* | —.26* —.34**

sonale Fahigkeiten, Technische Kompetenz) aggregiert. Die in Tab. 6—6
wiedergegebenen, ausschliefSlich negativen Koeffizienten bedeuten somit:
Je fordernder ein Manager seine Arbeit im Vergleich zu der seines Unter-
gebenen erlebt, desto mehr tendiert er dazu, einen zentralistischen Ent-
scheidungs- und Fiihrungsstil zu wihlen. Ein hoher Anforderungsdruck
scheint mit einer negativen Beurteilung der Untergebenenqualifikation
Hand in Hand zu gehen.

Da im Fragebogen Nr. 2 die Richtung der Skalen fiir Ebene 2 entgegen-
gesetzt zur Richtung bei Ebene 1 verlief (1 = meine Arbeit verlangt sehr

Tab. 6—7. Anforderungsmerkmale der Titigkeit (F 2) und Entscheidungsverhalten (Ebene 2
beurteilt das Verhalten von Ebene 1), Korrelationskoeffizienten

Entscheidungsmethoden

Anforderungs- Allgemeiner
merkmale DEPT- EMP- SUB- SPEC- Entscheidungsstil

DCS DCS DCS DCS (F 6)
Unternehmer- —.28%* -.31* —.21% -.37%* -.05
eigenschaften
Interpersonale
Fahigkeiten —.29%* -.15 -.19 —.29%* -.14
Technische Kompetenz | —.21* -.18 —.11 -.23*% -.13
Durchschnitt .
aller Anforderungen =374 —.24%% | —24*% | -.28** -.11
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viel weniger als die des Vorgesetzten, 5 = sehr viel mehr) bedeutet Tab.
6—7: Je fordernder ein Mitarbeiter der Ebene 2 seine eigene Arbeit im
Vergleich zu der des Vorgesetzten erlebt, desto kooperativer sieht er seinen
Vorgesetzten entscheiden.

Auch Hypothese § 4 wird damit durch unsere Daten bestitigt: Das Ent-
scheidungsverhalten steht in engem Bezug zu den erhéhten Anforderungs-
qualitidten der eigenen Arbeit.

6.3 y-Hypothesen: Organisatorische Mikrostruktur
als Kontingenzfaktor

Zwei Variablengruppen wurden zur Betrachtung der organisatorischen

Mikrostruktur herangezogen:

(1) der Aktions- und Dispositionsspielraum, den eine Fihrungskraft
innerhalb einer Organisation besitzt,

(2) der Verantwortungsumfang eines Managers, gemessen an seiner Ab-
tetlungsgrofse und seiner Kontrollspanne.

Gemafl Hypothese v 1 war zu erwarten, daf§ Entscheidungsstil, Aus-
lastungsgrad und Zufriedenheit in einem signifikanten Kovarianzverhalt-
nis zum Aktions- und Gestaltungsspielraum stehen, den ein Manager in
seinem Unternehmen hat.

Fiir den Entscheidungsstil wird diese Hypothese durch unsere Ergeb-
nisse aus der Ebene 1 nicht gestiitzt. Dasselbe gilt fiir Ebene 2 hinsichtlich
bestimmter mikrostruktureller Bedingungen: Zeitdruck und Autoritats-
umfang gegeniiber Mitarbeitern. Fiir den Arbeitsdruck und organisatori-

schen Dispositionsspielraum ergibt sich auf Ebene 2 jedoch ein frappie-
rendes Bild (Tab. 6—8).

Tab. 6—8. Organisatorische Mikrostruktur und Entscheidungsstil (DCS-Werte) (Ebene 2
beurteilt Ebene 1, N = 106), Korrelationskoeffizienten

‘ DEPT EMP SUB SPEC
Organisat. Dispositionsspielraum 27%* 28%* .09 26%*
Arbeitsdruck -.21% -.16 -.09 -.18

Je eingeschrankter der Freiheitsraum der 2. Ebene ist, desto autoritirer
erlebt sie den Entscheidungsstil ihrer Vorgesetzten; andererseits: je in-
tenstver der eigene Arbeitsdruck erlebt wird, desto kooperativer sicht man



120 6. Ergebnisse: Uberpriifung der Hypothesen

den Vorgesetzten entscheiden. Das letztere Ergebnis steht vollig in Uber-
einstimmung mit unseren Befunden iiber die Wahrnehmung der eigenen
Arbeitsanforderung und den Entscheidungsstil des Vorgesetzten (Tab.
6—7). Wir haben es hier mit einer ebenenspezifischen, teilweisen Bestiti-
gung der Hypothese ¥ 1 zu tun.

Ahnlich iiberraschend der Zusammenhang zwischen mikrostrukturellen
Organisationsbedingungen und dem Auslastungsgrad von Managern

(Tab. 6-9).

Tab. 6—9. Organisatorische Mikrostruktur und Auslastungsgrad (Ebene 1, N = 106),
Korrelationskoeffizienten

Autoritits-
Zeitdruck Org. Spielraum | umfang Arbeitsdruck
Auslastungsgrad I —-.04 \ 11 l 5% | 14

Fiir den Autorititsumfang bedeutet die positiv signifikante Korrelation: Je
mehr Autoritit ein Vorgesetzter gegeniiber seinen unterstellten Mitarbei-
tern hat, desto grofler ist sein (!) Auslastungsgrad (desto geringer sein
erlebtes Nutzungsdefizit).

Dariiber hinaus bestehen zwischen organisatorischer Mikrostruktur und
dem Auslastungsgrad der Manager keine signifikanten Beziehungen.

Aufschlufireich ist weiterhin der Zusammenhang zwischen mikrostruk-
turellen Organisationsmerkmalen und der Arbeitszufriedenheit leitender
Mitarbeiter (Tab. 6—10).
Waihrend bei Ebene 1 ein signifikanter Zusammenhang zwischen dem
eigenen Freiheitsraum (org. Dispositionsspielraum) und der Zufriedenheit
besteht, so ist dieser Zusammenhang bei Ebene 2 wohl tendenziell (aber
nicht signifikant) gegeben, verblaflt jedoch gegeniiber dem Zusammen-
hang zwischen Autorititsumfang (gegeniiber unterstellten Mitarbeitern)
und Zufriedenheit. Dieser Zusammenhang ist fiir Ebene 1 nur hinsichtlich
der Zufriedenheit mit dem oberen Management stark ausgeprigt. Generell
gilt jedoch: Je eingeengter Fiihrungskrafte sich durch organisatorische
Regelungen und Strukturen erleben, desto unzufriedener sind sie mit
dieser Situation. Zeit- und Arbeitsdruck spielen dabei keine Rolle — auch
hier nur eine Teilbestitigung der Hypothese y1.

Hypothese y2 forderte eine signifikante Beziehung zwischen den mikro-
strukturellen Variablen Abteilungsgrofle sowie Kontrollspanne und dem
Entscheidungsverhalten. FEin korrelationsstatistischer signifikanter Zu-
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sammenhang scheint zwischen den Variablen nicht zu bestehen. Immerhin
zeichnet sich fiir Manager der Ebene 1 hinsichtlich der Abteilungsgrofse
eine Tendenz ab, die in der Richtung der hypothetischen Aussage liegt.
Die Korrelationskoeffizienten zwischen Abteilungsgroffe und Entschei-
dungsstil (E1) sind: DEPT-DCS —.16, EMP-DCS —.17, SUB-DCS —.17,
SPEC-DCS —.18, Fragebogen 6 — DCS —.17. Je grofler die Abteilung, die
ein Manager der Ebene 1 leitet, desto mehr tendiert er dazu, seine Ent-
scheidungen dezentral zu treffen.

6.4 d-Hypothesen: Organisatorische Makrostruktur
und Fertigungstechnologie als Kontingenzfaktoren

Zur Betrachtung makrostruktureller Einfliisse auf das Entscheidungs-
verhalten, auf die Nutzung verfiigbarer Fahigkeiten und auf die Arbeitszu-
friedenheit wurden die befragten Fiihrungskrifte nach ihrer Zugehorigkeit
zu drei Groflenklassen der Untersuchungseinheiten in drei Gruppen aufge-
teilt:

A — kleine Einheiten (< 2500 Angehorige)

B — mittlere Einheiten (2500—5000 Angehorige)

C — grofde Einheiten (> 5000 Angehorige)

Varianzanalysen der bevorzugten Entscheidungsstile (DCS-Werte) und
der Nutzung verfiigbarer Fihigkeiten erbrachten fiir beide Ebenen keinen
signifikanten Zusammenhang mit den gebildeten Groflenklassen. Dasselbe
gilt fiir die Zufriedenheitswerte der Ebene 2. Ein signifikanter Zusammen-
hang (p = < .05) besteht jedoch zwischen der Arbeitszufriedenheit der
Ebene 1 und den drei Groflenklassen (Tab. 6—-11).

Tab. 6—11. Zugehorigkeit zu verschiedenen Gréffen der Untersuchungseinheiten und
Arbeitszufriedenheit der Ebene 1

‘ Durchschnittlicher J N

Zufriedenheitswert

kleine Einheiten (< 2500) 2.6 46
mittlere Einheiten (< 5000) 33 43
grofSe Einheiten (> 5000) 2.9 42

(Anmerkung: Zufriedenheitsmessung anhand einer 7-Punkte Skala: 1 = sehr zufrieden, 7 =
sehr unzufrieden).
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Es fallt auf, da8 Manager in mittelgroffen Untersuchungseinheiten den
niedrigsten Zufriedenheitsgrad aufweisen und Manager in kleineren Ein-
heiten am zufriedensten zu sein scheinen.

Gruppiert man die teilnehmenden Manager der Ebene 1 nach der Art
der Untersuchungseinheit (d. h. eine Produktionsstitte oder Hauptverwal-
tung eines Unternehmens mit groflerer Produktionsstitte), so zeigt sich ein
signifikanter Einfluff der Art der Untersuchungseinheit auf den Entschei-
dungsstil der Fithrungskrifte: Manager in reinen Produktionsstitten ent-
scheiden dezentraler (DCS = 2.9) als Manager in Hauptverwaltungen mit
Produktionseinheiten (DCS = 3.1). Signifikante Auswirkungen der Art der
Untersuchungseinheit auf den Grad der Nutzung verfiigbarer Fahigkeiten
und die Arbeitszufriedenheit konnten nicht festgestellt werden.

Neben Grofle und der Art der Untersuchungseinheit wurde die vor-
herrschende Technologie des Unternehmens als Einteilungsgesichtspunkt
zugrunde gelegt. Dies geschah einmal im Hinblick auf die von Woodward
(1965) vorgelegte Klassifikation von Manufakturfirmen:

A — Einzel- und Kleinserienfertigung
B — GrofSserien- und Massenfertigung
C — Prozeflfertigung

Ein maflgeblicher Einfluf§ auf alle drei Mef8variablen (Entscheidungsstil,
Nutzung verfiigbarer Ressourcen und Arbeitszufriedenheit) wurde nicht
festgestellt.

Nimmt man jedoch die Firmen als Einteilungskriterien fiir die teil-
nehmenden Manager und betrachtet die Varianzen des Entscheidungsstil
tiber Firmen hin, so ergeben sich signifikante Zusammenhinge mit dem
Entscheidungsstil (Tab. 6—12). Zwei verschiedene Interpretationen bieten
sich an: Die Zugehoérigkeit zu einer bestimmten Firma beeinfluflt das Ent-
stehen eines vorherrschenden Entscheidungsstils. Da die Auswahl unserer
Firmen jedoch mit der Zugehorigkeit zu verschiedenen Branchen iiberein-
stimmte, konnte weitergehend hypothetisch formuliert werden: die Zuge-
horigkeit zu einer bestimmten Branche ist das ausschlaggebende Moment
fiir die Art des vorherrschenden Entscheidungsstils leitender Mitarbeiter.

Teilt man Manager nach ihrer Zugehorigkeit zu Produktions- bzw.
Dienstleistungsunternehmen in zwei Gruppen ein, so zeigt sich ein hoch
signifikanter Unterschied beider Gruppen im Entscheidungsstil (Produk-
tion DCS = 2.6, Dienstleistung DCS = 3.3). Dieser Befund scheint die
Vermutung zu bestitigen, daf globalere Aspekte, wie etwa Branchenzuge-
horigkeit, eher als blofle Firmenunterschiede mafigeblich den Entschei-
dungsstil in Unternehmen beeinflussen.
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Eine weitere Einteilung der Manager der Ebene 1 wurde schlieSlich
nach ihrer Mitgliedschaft in Unternehmen unterschiedlicher Besitzverhalt-
nisse und Marktorientierungen vorgenommen. Die teilnehmenden Firmen
zerfielen in drei Gruppen mit je entsprechenden durchschnittlichen DCS-
Werten (Tab. 6—13).

Tab. 6—12. Firmenzugehorigkeit und Entscheidungsstil (Varianzanalyse der DCS-Werte)

Firmen- Decision Centralization Score — DCS
Code
SPEC SUB EMP DEPT Fragebogen 6

El E2 El E2 E1l E2 E1l E2 E1l E2
51 2.6 2.5 3.2 3.0 2.2 2.3 3.0 2.2 2.6 2.8
52 2.6 2.4 32 2.6 2.5 2.2 2.5 2.5 2.4 2.6
53 3.2 2.6 3.6 2.8 32 2.6 3.2 2.5 2.8 2.7
54 2.6 2.7 31 3.0 2.4 2.6 2.7 2.6 2.5 2.9
55 2.7 2.4 3.1 2.9 2.5 2.2 2.8 34 2.2 2.8
56 2.8 2.3 33 2.8 2.6 2.0 2.7 24 2.7 2.7
57 2.8 2.6 3.1 2.9 2.5 2.5 2.8 2.6 2.6 2.9
58 3.4 2.7 33 31 3.7 2.7 34 2.7 2.4 2.8
59 32 2.3 3.6 3.0 2.9 2.0 33 2.1 3.0 2.4
60 3.6 31 3.7 3.2 3.6 31 3.3 35 4.0 35
61 3.0 2.6 35 2.9 2.7 2.5 2.9 2.6 3.2 2.6
62 3.0 2.4 3.6 3.0 2.7 2.1 3.0 23 3.0 2.9
63 35 2.7 39 2.9 32 2.6 32 3.0 33 3.1
64 33 2.8 35 3.1 3.2 2.5 33 2.8 3.2 34
F-Ratio 3.0 3.0 2.0 1.1 34 2.9 1.3 29 5.4 2.0
Signifikanz- .
niveau 1% 01%]| 5% - 0.1% 0.1%] - 1% 0.1% 5%

Tab. 6—13. Besitzverhiltnisse/Marktorientierung und Entscheidungsstil

DCS
A — Deutsche Firmen mit rein deutschem Markt (DF) 3.2
B — Deutsche multinationale Firmen mit Produktions- oder Betriebsdepen-
dencen im Ausland (DMF) 2.8
C — Auslandische (internationale) multinationale Firmen (IMF) 2.3

Die Unterschiede der DCS-Werte (zweiseitiger T-Test) sind wiederum
hoch signifikant (p = < 0.01): Leitende Manager von internationalen,
multinationalen Unternehmen beschreiben ihren Fiihrungsstil signifikant
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dezentraler als es ihre Kollegen in deutschen, multinationalen Firmen tun,
die andererseits glauben, einen signifikant dezentraleren (kooperativeren)
Fiihrungsstil zu pflegen als vergleichbare Kollegen in rein deutschen Unter-
nehmen.

Damit scheint die Hypothese 81 durch unsere Ergebnisse weitgehend
bestdtigt zu sein. Es bestehen systematische Zusammenhidnge zwischen
makrostrukturellen Merkmalen wie der Art der Untersuchungseinheit, der
Branchen- (oder Firmen-) Herkunft, der Produktorientierung (Produktion
oder Dienstleistung) sowie der Besitz- und Marktverhiltnisse mit allen
oder einzelnen unserer Kernvariablen: Fihrungs- und Entscheidungsstil,
Nutzung verfiigbarer Ressourcen und Arbeitszufriedenheit.

6.5 Interaktionshypothesen

Die Interaktionshypothesen hatten zum Ziel, das relative Gewicht von
Besonderheiten der diadischen Beziehung zwischen Vorgesetzten und unter-
gebenen Mitarbeitern fiir die Erklarung verschiedener Variablen zu iiber-
priifen. Es wurden dabei zwei Besonderheiten herausgegriffen: die Wahr-
nehmung des Vorgesetzten-Entscheidungsstils durch den Untergebenen
und die Wahrnehmungsunterschiede in der Beurteilung verfiigbarer
menschlicher Ressourcen auf Ebene 2. In beiden Fillen handelt es sich um
Sonderfille der sozialen Wahrnehmung.

Hypothese 11 formuliert die klassische Annahme iiber Wirkungen der
Partizipation: Partizipation fithrt zu besserer Nutzung und Entfaltung vor-
handener Anlagen und Fertigkeiten, was grofere Zufriedenheit zur Folge
hat. Hier wird die Interdependenz unserer drei Kernvariablen thematisiert.
Um so mehr iiberrascht, daff aufgrund unserer Datenlage diese hypo-
thetische Verbindung so einfach nicht zu sein scheint. Zwischen dem je-
weils auf Ebene 2 erlebten Entscheidungsstil des Vorgesetzten und der
Auslastung des Untergebenen besteht korrelationsstatistisch keine signifi-
kante Beziehung. Ebenso wenig besteht sie zwischen Entscheidungsstil und
Zufriedenheit, obwohl sich nach den Vorzeichen der Korrelationskoeffi-
zienten zumindest eine leichte (nicht signifikante) Tendenz in die postu-
lierte Richtung abzuzeichnen scheint: je partizipativer der Entscheidungs-
stil des Vorgesetzten erlebt wird, desto zufriedener tendieren die Unter-
gebenen zu sein (Tab. 6—14).

Andererseits haben wir bereits den engen Zusammenhang zwischen
Auslastung und Zufriedenheit festgestellt (Tab.6-3).
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Tab. 6—14. Entscheidungsstil der Vorgesetzten und Zufriedenheit der Untergebenen, Korre-
lationskoeffizienten

Anschen in Zufr. mit Zufr. in Allg. Zufr. Durchschnitt
Firma oberem 3 Jahren aller Fragen
Managem.
DEPT-DCS | -.02 11 .05 .00 .05
EMP-DCS .07 12 .09 .10 11
SUB-DCS .13 .10 17 .15 .16
SPEC~-DCS .10 .16 15 15 17

Hypothese I1 kann mit unseren Daten also nicht gestiitzt werden. Viel-
mehr scheinen Zufriedenheit und Auslastung weitgehend unabhingig vom
Entscheidungsstil des Vorgesetzten zu sein. Beide Variablengruppen stehen
offensichtlich in weiteren Beziehungszusammenhingen.

Unser Ergebnis steht teilweise im Widerspruch zu den von Stogdill
(1974, Tab. 22) referierten Forschungsarbeiten iiber den Zusammenhang
partizipativer Fiihrung und Zufriedenheit, von denen die meisten eine
positive Beziehung feststellen. Bei einigen der von ihm referierten Unter-
suchungen lief§ sich dieser Zusammenhang jedoch auch nicht nachweisen.

Zur Uberpriifung der Hypothese 12 iiber die Rolle der Urteilsdifferenzen
verfiigbarer Ressourcen auf Ebene 2 wurde ein Verfahren angewandt, das
andernorts bereits beschrieben wurde (Wilpert und Heller 1973). Als
erster Schritt wurden die firmenspezifischen durchschnittlichen Urteils-
differenzen der beiden Ebenen im Fragebogen Nr. 3 (,,Ressourcen‘‘) be-
rechnet (vgl. Tab. 5—8, aus der die durchschnittlichen Urteilsdifferenzen
samtlicher Manager beider Ebenen hervorgehen). Fiir jede Firma konnte
dann ein A-Wert berechnet werden, indem die durchschnittliche Differenz
der Urteile beider Ebenen einer Firma in Prozentsitzen vom durchschnitt-
lichen Wert der Ebene 1 ausgedriickt wurde. Diagramm 6—2 macht die
drastischen Unterschiede in den A-Werten der einzelnen Firmen deutlich.
Auf dieser Grundlage liefen sich die Firmen in zwei Gruppen einteilen: 4
Firmen mit hohem A-Wert (oberhalb einer Standardabweichung vom
durchschnittlichen A-Wert: 78,8%) und 3 Firmen mit niedrigem A-Wert
(unterhalb einer Standardabweichung vom durchschnittlichen A-Wert).
Die Firmen im Bereich der Standardabweichung blieben aufler acht.

Die Korrelation zwischen den absoluten Werten der Ressourcenein-
schitzung der Manager (E1) aus Firmen hoher A-Werte mit der Summe
der von ihnen angegebenen Entscheidungsmethoden III, IV und V ergab
einen Koeffizienten von r = —.76. Umgekehrt ergab die gleiche Korre-
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Diagramm 6—2. Unterschiedliche Wahrnehmung verfiigbarer Ressourcen auf Ebene 2. Not-
wendige Zeit (in Monaten) fiir Ebene 2, um die notwendigen Fertigkeiten fiir die Arbeit der
Ebene 1 zu erlernen. E1 beurteilt E2, E2 beurteilt sich selbst.

lation bei Managern aus Firmen mit niedrigem A-Wert ein r = .81. Die
Resultate dieser relativ umstandlichen Prozedur sind recht einfach zu er-
lautern: Manager aus Firmen, in denen eine grofle durchschnittliche
Wahrnehmungsdifferenz zwischen E1 und E2 herrscht, geben im Schnitt
auch relativ hohe absolute Lernzeiten fiir ihre Untergebenen an. Je hoher
die angegebenen Lernzeiten, desto weniger verwenden sie kooperative Ent-
scheidungsmethoden (III, IV und V). Umgekehrt tendieren Manager mit
recht positiver Einschitzung ihrer Mitarbeiter (Angabe niedriger Lern-
zeiten) dazu, kooperative Entscheidungsverfahren zu benutzen; daher der
positive Korrelationskoeffizient. — Es kann sein, daf8 die erstaunlich
hohen Koeffizienten durch den Umstand mit in die Hoéhe geschraubt
wurden, dafl wir in der Dichotomisierung der Fihrungskrifte den Umweg
iber die Firmen gewihit haben und somit, im ersten Schritt wenigstens,
die Einheit der Analyse vom individuellen Manager auf die Firma ver-
schoben haben. Dadurch konnten ,,systemische* Verstiarker aufgetreten
sein, die unsere beiden Managergruppen zusitzlich homogenisierten und
die Hohe der Koeffizienten beeinflufiten: in Firmen mit hohem A-Wert be-
steht vielleicht ein Kommunikationsblock zwischen den beiden Unter-
suchungsebenen, man entscheidet nicht kooperativ, weil man iiberhaupt
wenig miteinander redet, und daher kennt man auch nicht so recht die
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eigentlichen Fihigkeiten seines engsten Mitarbeiters. Es konnte also sein,
daf so etwas wie eine Kollektiv-Struktur des Verhaltens (Weick 1969) die
Ergebnisse determiniert. Eine solche Interpretation wiirde nichts daran
andern, daf diese Daten zumindest den Kern der Hypothese 12 stiitzen:
der Umfang von Differenzen in der Ressourcen-Wahrnehmung steht in
einer wichtigen Beziehung zum Entscheidungsverhalten. Es konnte aber
sein, daf8 diese Aussage nur fiir Firmen giiltig ist, in denen insgeamt ein
grofler Wahrnehmungssprung zwischen Managementebenen herrscht.

6.6 Regressionsanalyse

Um zusitzliche Hinweise auf das relative Gewicht der einzelnen Kontin-
genzfaktoren in ihrem Zusammenwirken und ihrer Beeinflussungsstirke
der Kernvariablen zu erhalten, wurden schrittweise Regressionsanalysen
durchgefiihrt. Der dabei benutzte Satz unabhingiger und abhangiger
Variablen ist in Tab. 6—15 wiedergegeben. Die Auswahl der unabhin-
gigen Variablen beschrinkte sich auf Personenmerkmale, Aufgaben- und
organisatorische Mikrostruktur.

Tab. 6—15. Variable der Regressionsanalyse

A. Abhingige Variable

(1) DEPT — DCS
(2) EMP - DCS
(3) SUB — DCS

(4) SPEC — DCS

B. Unabhingige Variable

Personenmerkmale
(1) Lebensalter
2) Positionsalter
3) Berufspraxis
4) Bildungsstand
5) Partizipationserwartungen

(
(
{
(

Aufgabenstruktur

(6) Arbeitsanforderungen
(7) Umweltturbulenz
(8—10) Verinderungserwartungen
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Organisatorische Mikrostruktur

(11) Kontrollspanne

12) Abteilungsgrofie

) Dauer der Zusammenarbeit mit Ebene 2
) Ressourcen auf Ebene 2

) Autorititsumfang

} Organisatorischer Dispositionsspielraum
) Arbeitsdruck

) Zeitdruck

) Fehleraufdeckung

) Technisches Wandlungstempo

Gegen die Durchfiihrung von Regressionsanalysen mit nichtkontinuier-
lichen und skalar begrenzten Daten (etwa unser DCS-Wert, der nur
zwischen 1 und 5 variieren kann) bestehen theoretische Bedenken. Bei den
wichtigsten Variablen, die mit Likert-Skalen erfafit waren, wurden die
Rohdaten jedoch in Indikatoren aggregiert. Dadurch erhielten die der Re-
gression zugrunde liegenden Daten einen kontinuierlicheren Charakter,
d. h. die Haufung der Rohdaten in den einzelnen Skalenstufen 1, 2, 3, 4
oder 5 wurde dadurch nivelliert und die Standardabweichungen wurden
kleiner, mithin Extremwerte von 1 oder 5 seltener. Die theoretischen Be-
denken wurden daher zuriickgestellt und die Regressionsanalysen durch-
gefithrt. Die Ergebnisse sind in Tab. 6—16 zusammengefafSt, wobei immer
dann Variable in der Reihenfolge ihrer schrittweisen Aufnahme in die Re-
gression aufgefiihrt wurden, sofern sie in den einzelnen Schritten einen
signifikanten (p = 0,05) F-Wert aufwiesen.

Die Ergebnisse der Regressionsanalysen bestdtigen im wesentlichen die
Resultate der bi-variaten Betrachtungen. Noch starker tritt hier freilich die
besondere Rolle des Bildungsstandes hervor, der bei der Erklirung der
Kernvariable ,,Entscheidungsverhalten* des hoheren Fiithrungspersonals in
groffen Unternehmen Deutschlands fast durchweg als pradominant anzu-
sehen ist. Ihm folgen die Erklarungsgroflen ,Lebensalter® und ,Zeitdruck’.
Der Faktor Zeitdruck (gebildet aus den Items 1. Arbeitsdruck, 7. Zeit-
mangel, 14. gefordertes Leistungstempo des Fragebogens 4. — ,,Arbeits-
bedingungen*‘) wurde zwar weiter oben zu organisatorischen Mikrostruk-
tur-Bedingungen gezihlt, kann aber auch als Element der jeweiligen Auf-
gabenanforderungen angesehen werden.
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Tab. 6—16. Schrittweise Regressionsanalyse: Entscheidungsverhalten Ebene 1, N = 51'

Abh. Variable Unabhingige Variable F-Wert | B* Beta®*

SPEC

R% = 0.476 Bildungsstand 6,12 —0,148 -0,371

R3=0.563 Lebensalter 4,78 0,010 0,143
Zeitdruck 4,59 0,214 0,334

DEPT

R =0.609 Bildungsstand 12,99 —-0,263 -0,570

R =0.665 Zeitdruck 8,93 0,271 0,366
Fehleraufdeckung 7,24 0,016 0,044
Ressourcen auf Ebene 2 6,01 -0,008 -0,349
Arbeitsanforderungen 5,03 -0,363 -0,203
Verinderungserwartungen 4,33 —0,071 -0,130

EMP

R =0,395 Lebensalter 4,66 0,018 0,198

R =0,599 Zeitdruck 4,55 0,241 0,283
(Bildungsstand 3,80 0,164 —0,309 nicht

signifikant)

SUB

R =0,383 Berufspraxis 5,50 0,002 0,329

R =0,552 Allg. Umweltturbulenz 4,13 -0,126 -0,203

! Die Gesamtzahl der Manager wurde geringer, weil die fehlende Beantwortung auch nur
einer Frage des Fragebogens 5 (,,spezifisches Entscheidungsverhalten) die Berechnung
der DCS-Werte fiir SPEC eines Managers unmoglich machte.

2 R = Multipler Korrelationskoeffizient bei Beriicksichtigung der signifikanten Variablen.

¥ R = Multipler Korrelationskoeffizient der Gesamtregression.

4 B- und Beta-Werte stammen der Einheitlichkeit wegen aus der Gesamtregression.

6.7 Zusammenfassung

Die meisten der in Kapitel 3 zusammengefaf§ten elf Hypothesen iiber den

Zusammenhang von Kontingenzfaktoren und Kernvariablen lieflen sich

ganz oder teilweise durch unser Datenmaterial stiitzen (s. Tab. 6—17).

Keine oder allenfalls nur unbedeutende, statistisch nicht signifikante Be-

statigungen fanden nur drei Hypothesen:

— Hypothese p1 iiber die Abhiangigkeit des Entscheidungsstils von der
hauptsichlichen beruflichen Funktion;

— Hypothese y2 iiber die Abhingigkeit des Entscheidungsstils vom Ver-
antwortungsumfang (Gesamtzahl aller unterstellten Mitarbeiter) und
der Kontrollspanne;
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— Hypothese 11 iiber den engen Zusammenhang zwischen Entscheidungs-
stil einerseits und Auslastungs- und Zufriedenheitsgrad andererseits.

Kapitel 7 bringt eine Zusammenfassung und Einordnung der wichtigsten
Ergebnisse.
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7. Die Ergebnisse in Perspektive

Mit den abschlieenden Uberlegungen soll versucht werden, die wichtigsten
Befunde vorsichtig in laufende wissenschaftliche Diskussionen einzu-
bringen und ihre mogliche Bedeutung fiir Praxisprobleme aufzuzeigen.

7.1 Wissenschaftliche Fragestellungen

Die herkommliche Erforschung des Fiihrungsverhaltens hat Fihrung vor-
wiegend als unabhingigen Faktor aufgefallt (Pfeffer und Salancik 1975)
und danach gefragt, welcher Fithrungsstil welche Resultate in der Be-
findlichkeit der Untergebenen oder in der Erreichung der Organisations-
ziele zeitigt. Wohl war es durch Praxis- und Wissenschaftserfahrungen
belegt, daf§ es unterschiedliche Formen des Fihrungsverhaltens gab.
Systematisch wurde die Frage nach den Grenz- und Rahmenbedingungen
fiir Fiithrungsstile jedoch nicht gestellt. Implizit oder explizit ging man
davon aus, dafS es ein einzig bestes Fithrungsverhalten gibe, dem man sich
tunlichst zu nihern habe. Die Folge war das Entstehen ganzer Industrie-
zweige, die einseitig orientierte Managementkonzepte und Fithrungsmo-
delle in Schulungen, Beratungsvertrigen, Zeitschriften und Publikationen
an den Manager brachten. Dadurch wurde ohne Frage ein BewufSt-
werdungsprozef eingeleitet, der erstmals eingefahrene Fithrungspraxis zu
hinterfragen begann. Ganz sicher waren aber auch Enttauschung, Verun-
sicherung, Verbitterung die Folge, wenn die Einfithrung eines neuen
Managementstils scheiterte oder wohlgemeinte Vorsitze im Anschluff an
die vermittelnde Schulung bald wieder im Unternehmensalltag vergessen
warern.

Die Umkehrung oder zumindest die Relativierung dieser vom Fiihrungs-
verhalten als gegebener Grofie ausgehenden Betrachtungsweise erfolgte
mit dem Aufkommen des Kontingenz- bzw. Situationsansatzes. Fiihrung
wurde als abhingiger Faktor oder zumindest als ein Interaktionsfaktor
innerhalb jeweils unterschiedlicher situativer Konstellationen gesehen. Die
Suche begann nach wichtigen Strukturmerkmalen von Akteuren (Fiihrern
und Untergebenen) und situativen Chancen und Grenzen fiir die Verwirk-
lichung ,,angepafiter”, situationsangemessener Fiithrungsformen. Damit
begann die Hoffnung zu keimen, daff man das rechte Mittelmaf§ einer
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Theoriebildung zwischen universalen Fihrungsprinzipien und Organisa-
tionen als unvergleichbaren Individualititen gefunden habe (Kast und
Rosenzweig 1973). Indessen aber entsteht bereits wieder eine neue Gefahr
der Verabsolutierung: eine allzu friihzeitige Zusammenfassung ver-
schiedener kontingenztheoretischer Ansitze, deren Vereinbarkeit nicht ge-
sichert ist (Moberg und Koch 1975). Die Rechtfertigung des Situations-
ansatzes in der Organisationstheorie ist nach wie vor in seinen heuristisch
{iberzeugenden Versuchen zu sehen, Wirkungsfaktoren und Bedingungs-
strukturen des Verhaltens von und in Organisationen schrittweise zu er-
hellen. Eine umfassende Einheitstheorie erscheint jedoch friihreif.
Doch zu den Ergebnissen im einzelnen:

7.1.1 Variabilitdt des Fiihrungsverhaltens

Unsere Ergebnisse bestitigen eine Grundannahme situationsorientierter
Fithrungsforschung eindeutig: Fithrungskrifte, in ihrer uberwiltigenden
Mehrheit, sind in ihrem Entscheidungsverhalten flexibel: nur 1% der
befragten Manager berichten, daf§ sie unabhingig von den Umstinden
immer nur eine bestimmte Entscheidungsmethode wihlen. Mit variieren-
den Prozentsitzen, die vermutlich auch durch die unterschiedlichen Er-
hebungsverfahren zu erkliren sind, ist dieses Ergebnis der Fiihrungs-
flexibilitat bereits zu hdufig belegt worden (s. u. a. Blankenship und Miles
1968, Heller 1971, Zepf 1972, Hill 1973, Vroom und Yetton 1973, Bass
et al. 1975), als dafs es noch ernsthaft infrage gestellt werden konnte. So
stellt sich die Frage: Ist die Wahl einer Entscheidungsmethode zufillig
oder nicht? Gegen eine Zufilligkeit des Entscheidungsverhaltens spricht
die Tatsache, dafs nicht gleiche Prozentsitze auf die fiinf von uns erfafften
Methoden entfallen. Die Wahl ist also beeinfluflt durch andere Grofen.

7.1.2 Die Rolle von Aufgaben- und organisatorischer Mikrostruktur

Aufgrund unserer Ergebnisse kann man wohl etwas weitergehen als nur
achselzuckend zu sagen: ,,Es hingt halt davon ab“. In erster Linie scheinen
Aufgaben- und organisatorische Mikrostrukturen in einem engen Be-
ziehungszusammenhang und vermutlich auch Bedingungszusammenhang
zur Wahl des Entscheidungsverhaltens zu stehen. Daneben stehen aber so-
gleich wichtige Personenmerkmale: das Lebensalter, Berufserfahrung und
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der Bildungsstand. In Situationen hoher Umweltturbulenz und Geschifts-
unsicherheit, bei hohem Grad quantitativer und qualitativer Arbeitsan-
forderungen und bei gleichzeitig als qualifiziert eingeschitzten Mitar-
beitern werden offensichtlich Bedingungen gesetzt, die einen kooperativen
Fiihrungsstil nahelegen. Um so mehr, wenn der Vorgesetzte jung ist und
einen hohen Ausbildungsstand besitzt. Ein zentraleres Entscheidungs-
verhalten miifSte in solchen Situationen mit hohen Kosten fiir die tech-
nische Qualitit der Entscheidung verbunden sein. Umgekehrt gilt auch,
dafl bei relativ vorhersagbaren Aufgaben, hohem Zeitdruck und bei
minderqualifizierten Mitarbeitern ein zentraleres Entscheidungsverhalten
gegeben ist. Die Qualitit von Routineentscheidungen 1aflt sich durch
Partizipation nicht oder zu wenig verbessern. Qualitdtsverbesserung wird
aber unzweideutig als der wesentliche Sinn eines kooperativen Fiithrungs-
verhaltens von unseren beiden Fithrungsebenen angesehen. Diese Wert-
priaferenz mufS wohl als integraler Bestandteil von Entscheidungssituatio-
nen mit beriicksichtigt werden.

Die in unseren Ergebnissen deutlich werdende Kovarianz von Ent-
scheidungsverhalten und Umweltturbulenz bestitigt Hypothesen und Be-
funde anderer Autoren (z. B. Emery und Trist 1965, Lawrence und Lorsch
1967). Das von diesen Autoren beniitzte Konstistenztheorem des Organi-
sationsverhaltens zur Umweltturbulenz scheint angesichts unserer Daten
zur Kovarianz von Fiihrungsstil und Aufgaben- bzw. organisatorischer
Mikrostruktur allgemeinere Giiltigkeit zu haben: Fihrungsverhalten ist
durch eine Tendenz zur ,,angemessenen‘ Paffform von Aufgabenstruktur
und engeren Organisationsmerkmalen einerseits und dem Grad der Zen-
tralisation der Entscheidung beim Vorgesetzten geprigt. Ein wichtiges Kri-
terium scheint dabei der (technische) Qualititsbedarf einer Entscheidung
zu sein (Vroom und Yetton 1973).

7.1.3 Die Rolle personlicher Merkmale

Alter und Bildungsstand scheinen zur Anwendung bestimmter Fiihrungs-
formen beide ein bedeutendes, wenn auch gegenliufiges Beziehungsver-
haltnis zu haben. Mit wachsendem Alter nimmt bei unseren Managern die
Neigung zur Anwendung zentralerer Entscheidungsmethoden zu. Formal
weiter ausgebildete Manager entscheiden kooperativer als ihre weniger
ausgebildeten Kollegen. Es fallt auf, daff in der Regressionsanalyse das
Gewicht des Erziehungsstandes in beiden Ebenen vor allem in der Selbst-
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beschreibung des allgemeinen Fiithrungsstils ein besonderes Gewicht zu
haben scheint. Dies mag damit zusammenhingen, daf§ der Fragebogen 6
(,,Allgemeines Entscheidungsverhalten) durch den Allgemeinheitsgrad
seiner Frageformulierung mehr ein Einstellungsmafl zu Fithrungsstilen als
eine Beschreibung eigenen Verhaltens ist. So kdnnte es sein, dafd hier ein
»Zeitgeist-*“ und Sozialisationseffekt durchschligt: im Rahmen einer
langeren Ausbildung war man mehr den neueren Lehren zur kooperativen
Fiihrung ausgesetzt — ,,kooperativ sein ist ,in**‘, und damit will man sich
identifizieren. Beim spezifischen Entscheidungsverhalten (Fragebogen $),
der durch seine konkreten Entscheidungsfille realitatsbezogener ist, wird
bei Ebene 1 das Lebensalter wieder zu einem besonders wichtigen Faktor.

7.1.4 Die Rolle des Entscheidungsproblems

Der Grad, in dem Angehorige unterer hierarchischer Ebenen an Entschei-
dungen mitwirken und deren Ausgang beeinflussen konnen, hingt weit-
gehend mit von dem Typ des Entscheidungsproblems ab. Dies ist eine
bereits mehrfach empirisch belegte Erkenntnis. Tannenbaum et al. (1974)
zeigen in einer international vergleichenden Studie in fiinf Lindern, daf3
Betriebsangehorige einen grofleren Einfluf§ auf Arbeitsplatzentscheidungen
haben als auf solche Entscheidungen, die den gesamten Betrieb betreffen.
Zwei Ausnahmen gibt es dabei: Kleinbetriebe in Israel (Kibbuz) und Ju-
goslawien. Hier scheint die egalitire Grundideologie sich durchgesetzt zu
haben, und es besteht kein EinfluSunterschied, was sich aber in grofSeren
Betrieben wieder in Richtung einer Einflufldifferenzierung zu veriandern
scheint. Ahnliches bestitigen die Untersuchungen von Heller (1971),
Vroom und Yetton (1973), und in der Bundesrepublik hat die Arbeit von
Zepf (1972) gezeigt, dafl zwischen Personal-, Budget- und Organisations-
entscheidungen charakteristische Unterschiede bestehen. Unsere Ergeb-
nisse bestitigen die von Heller (1971) bei amerikanischen Managern: Am
zentralsten werden Entscheidungen getroffen, die den Untergebenen direkt
betreffen, gefolgt von Abteilungsentscheidungen und schlieflich — am ko-
operativsten — Personalentscheidungen {iber Mitarbeiter des direkten
Untergebenen. Die Ergebnisse Zepfs scheinen in diesem Punkt unseren Re-
sultaten zu widersprechen: den niedrigsten Wert von allen seinen Dimen-
sionen des Entscheidungsverhaltens erhilt er bei Personalentscheidungen
in der Kategorie ,,Zusammenarbeit mit den Untergebenen*. Da die Er-
hebungsmethoden unserer Untersuchungen nicht direkt vergleichbar sind,
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14t sich nicht entscheiden, ob Mefdfehler oder Sachgriinde den Unter-
schied erklaren konnten.

7.1.5 Die Rolle der organisatorischen Makrostruktur

Die Organisationssoziologie hat sich vorwiegend mit makrostrukturellen
Aspekten, so wie wir sie fiir die Zwecke unserer Studie definiert haben,
befaflt. Groffe und Technologie waren dabei zwei zentrale Aspekte, deren
Wirkungen und wechselseitige Beziehungen zu einer Vielfalt anderer Va-
riablen untersucht wurden. Das aus diesen Untersuchungen entstehende
Bild ist durchaus nicht einheitlich. Einige Autoren sehen in der Organi-
sationsgrofle eines der wichtigsten Korrelate anderer Organisationsmerk-
male wie Formalisierung, Hierarchisierung, interne Spezialisierung und
Auspragung der Entscheidungszentralisation (Child 1973, Hickson et al.
1974). Gerade Zentralisation von Entscheidungen steht nach diesen
Arbeiten in einem umgekehrten Verhiltnis zur GrofSe: Je grofier die Or-
ganisation, desto dezentraler die Entscheidungsfindung. Dieser Befund
wird durch unsere Ergebnisse nicht bestitigt: GrofSe, fiir sich genommen,
scheint keinen Einfluff auf den Grad der Entscheidungszentralisation zu
haben. Hier muf$ jedoch sofort vermerkt werden, daf zwei unterschied-
liche Begriffe und Messungen der Entscheidungszentralisation vorliegen:
Bei uns ist es der durchschnittliche Grad der Beteiligung von unterstellten
Mitarbeitern am Entscheidungsprozefl, gemessen in der diadischen Be-
ziehung von Positionsinhabern zweier hierarchischer Ebenen. Bei den er-
wihnten organisationssoziologischen Arbeiten bezeichnet Entscheidungs-
zentralisation den hierarchischen Ort (Vorstandsebene, Direktorenebene,
Abteilungsleiterebene usw.), wo die zur Frage stehende Entscheidung
normalerweise getroffen wird. Neben diesem begrifflichen steht noch ein
mefStechnischer Unterschied, insofern als die fiir die Zentralisationsmes-
sung herangezogenen Entscheidungen nicht identisch sind. AufSerdem sind
unsere Untersuchungseinheiten fast alle von einer anderen Grofienordnung
und mufiten zu den grofiten Unternehmen bei den genannten Unter-
suchungen gezahlt werden. Vor allem dieser Umstand konnte mafSgeblich
sein: Von einer gewissen Groflenklasse an spielt ein weiterer Grofen-
zuwachs von 500 Mitarbeitern keine so bedeutende Rolle wie der
Groflenunterschied von S0 zu 300 Belegschaftsmitgliedern. Durch Einbe-
ziehung kleinerer Unternehmen und zusitzlicher Entscheidungen, welche
die Entscheidungstypen vergleichbarer macht, miifite dieser Frage noch
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einmal nachgegangen werden, bevor man Aussagen dariiber trifft, ob
Organisationsgroffen einen wichtigen Bezug zur diadischen Interaktion
von Vorgesetzten und unterstellten Mitarbeitern in Entscheidungen haben.

Legt man die grobe Technologie-Klassifizierung Woodwards (1965) zu-
grunde, so zeigt sich im Gegensatz zu ihren Befunden kein Zusammen-
hang mit dem Entscheidungsverhalten der Manager unserer untersuchten
Unternehmen. Damit bestitigen unsere Ergebnisse die von Child (1973),
nach dessen Auffassung das Kriterium der ,,vorherrschenden Technologie*
zu grob angesetzt ist, um Zusammenhinge mit anderen Organisations-
variablen zu verdeutlichen: die Varianz unterschiedlicher technologischer
Subsysteme innerhalb eines ,,vorherrschenden Systems* ist zu grofs, um
eindeutige Ergebnisse erwarten zu lassen.

Wichtig scheint jedoch das Ergebnis, daf§ unsere Firmen signifikante
Unterschiede im Entscheidungsverhalten ihrer leitenden Angestellten auf-
wiesen. Es ist, als hitte sich in den einzelnen Firmen so etwas wie ein
firmentypischer Fiihrungsstil herausgebildet, eine Vermutung, die auch
durch unsere Erfahrungen in den Gruppen-Feedback-Diskussionen er-
hirtet wird. Diese Kollektiv-Struktur des Verhaltens (Weick 1969) be-
stiinde in unserem Fall in der relativen Einheitlichkeit der Interaktions-
muster zwischen Vorgesetzten und Untergebenen einer Firma. Da wir sig-
nifikante Unterschiede auch bei der Aufteilung unserer Firmen in Pro-
duktions- und Dienstleistungsunternehmen sowie in deutsche, deutsche
multinationale und auslindische multinationale Unternehmen feststellen
konnten, lif}t sich vermuten, dafd hier fiihrungskonzeptionelle und ma-
nagement-philosophische Unterschiede durchschlagen, die mit bestimmten
Rekrutierungsmustern (-notwendigkeiten?) einhergehen. Der Ausbildungs-
stand in unseren Dienstleistungsunternehmen (alles rein deutsche Firmen)
ist signifikant niedriger als in den produktionsorientierten Firmen. Ar-
beitsmarkt und Aufgabenstruktur der Unternehmen treffen hier offenbar
eine gewisse Auswahl. Daneben kann vermutet werden, daff die kosmo-
politische Markt-Orientierung der multinationalen Firmen (alle produk-
tionsorientiert) sich mit komplexeren und weniger vorhersagbaren Um-
weltanforderungen auseinanderzusetzen haben und somit gezwungen sind,
alle Mitarbeiter intensiver in die Entscheidungsprozesse einzubeziehen.
Das Entstehen solcher kollektiven Verhaltensstrukturen oder firmentyp-
spezifischen Fihrungsmuster 1dft sich unzweideutig mit Hilfe unserer
Daten nicht belegen, zumindest aber spekulativ als moglich ansehen.
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7.1.6 Auslastungsgrad und Zufriedenheit

Lebensalter und Berufserfahrung sowie allgemeine Vorhersagbarkeit der
Arbeitsumstiande scheinen fiir den Grad der Nutzung verfiigbarer Ressour-
cen die wichtigste Rolle zu spielen: iltere Fithrungskrafte haben mehr als
jiingere das Gefiihl, ihre Fihigkeiten, Fertigkeiten und Erfahrungen im
Unternehmen voll nutzen zu kénnen. Fiir die Ebene 1 werden dann aber
vor allem Elemente der organisatorischen Mikrostruktur von kritischer,
moderierender Bedeutung: mit zunehmender Begrenzung ihres Aktions-
und Freiheitsraumes, sei es durch organisatorisch verengte Dispositions-
spielrdume oder durch Begrenzung ihres Autorititsumfangs, sinkt das
Maf ihres erlebten Auslastungsgrades. Eine solche eindeutige Zuordnung
gibt es fiir Ebene 2 nicht, auf der die Grofle ihrer Verantwortung (Zahl
der Mitarbeiter in ihrer Abteilung) in positivem und ihr Ausbildungsstand
in negativem Bezug zur Auslastung steht: die hoher ausgebildeten Fiih-
rungskrifte der Ebene 2 fiihlen sich weniger in der Lage, ihre Fihigkeiten
in den Arbeitsprozef§ addquat einzubringen.

Von einigem Gewicht diirfte das Ergebnis sein, daf8 Nutzungsgrad und
Arbeitszufriedenheit in keinem direkten Bezug zum Entscheidungsver-
halten der Vorgesetzten stehen. Zumindest in der Auswahl unserer Mana-
ger hat die einfache Folge Partizipation — Zufriedenheit keine Giiltigkeit.
Ein Grund mag im instrumentalen Verstindnis der kooperativen Fiihrung
liegen, das fiir beide Ebenen gleichermaflen charakteristisch ist: am
wichtigsten beim partizipativen Fihrungsstil ist eben seine Eignung, die
technische Qualitat von Entscheidungen zu verbessern; zweitens dient er
einer Verbesserung des Problemverstindnisses, und erst in dritter Linie
geht es um eine Erhohung der Zufriedenheit von Mitarbeitern. Da aber
ein kooperativer Fiihrungsstil nicht in jeder Situation angemessen sein
mufl, mussen offensichtlich zusitzliche Bedingungen erfiillt sein, die bei
partizipativer Fithrung zu groferer Zufriedenheit fithren. Besondere Merk-
male der Personlichkeit von Untergebenen sind vermutlich ein Teil dieser
Bedingungen. So zeigen neuere Arbeiten (Runyon 1973), dafl die person-
liche Erwartungshaltung gegeniiber Fiihrung und Kontrolle eine wesent-
liche Rolle spielt. Die Grundorientierung der Innen- oder Auflengeleitet-
heit ist dabei entscheidend: ,,Innengeleitete sind zufriedener unter partizi-
pativer Fihrung, ,,Auflengeleitete* unter direktiver Fithrung. Es handelt
sich dabei um Variablen, die in unserer Untersuchung nicht berticksichtigt
wurden, kiinftig in dhnlichen Studien aber mit aufgenommen werden
sollten. Einstellungen und Erwartungshaltungen der im Interaktionsprozef3



142 7. Die Ergebnisse der Perspektive

der Fithrung Beteiligten stehen demnach in einem komplizierten Interak-
tionsverhiltnis zur Arbeitszufriedenheit, die einfache Aussagen nicht zu-
laft. Wie sich aus den Interkorrelationen zwischen Merkmalen der organi-
satorischen Mikrostruktur und den MefSzahlen der Zufriedenheit ergibt
(Tab. 6—10), bestechen zudem noch enge Bezichungen zwischen diesen
beiden Merkmalen. Sie komplizieren das Gesamtbild der Zusammenhinge
weiter. Angesichts der engen korrelativen Beziehungen zwischen Aus-
lastungsgrad und dem Grad der Zufriedenheit sowie der Inhaltsanalyse
der Diskussion tiber die Ursachen mangelnden Nutzungsgrads sind wir ge-
neigt, die Angaben iiber das erlebte Nutzungsdefizit als Teilsymptom der
Arbeitszufriedenheit zu werten, das zu dem Fuhrungs- und Entscheidungs-
verhalten in dhnlich komplexem Verhiltnis wie die speziellen Zufrieden-
heitsmafSe steht.

7.1.7 Die Rolle der Interaktion

Wenn Organisationen aus wechselseitig aufeinander bezogenen Positionen
und miteinander verflochtenen Verhaltensweisen erklarbar sind (Pfeffer
und Salancik 19735), so lage es nahe, den Interaktionsaspekt diadisch auf-
einander zugeordneter Akteure zu einem Schwerpunkt der wissenschaft-
lichen Analyse von Organisationen zu machen. Die Diade zweier Akteure
stellt somit eine wesentliche Einheit im Gesamtsystem der Organisation
dar und ist selbst als System, in dem sich die Teile wechselseitig be-
einflussen, zu verstehen. Um so bemerkenswerter ist die Tatsache, dafi dies
in der Regel nur selten geschieht. Die Studie von Bass et al. (1975) stellt
eine neuere Ausnahme dieser Regel dar. Sie fassen die Diade von Manager
und Untergebenen als ein System von ,,inputs, transforms, and outputs*
auf. Inputs liefern die Aufgabe und die weitere Organisation, ,,Transform-
variable sind Fithrungs- und Interaktionsstile zwischen Vorgesetzten und
Untergebenen, Outputs sind Effektivitit und Zufriedenheit.

Zu den weiteren Ausnahmen gehoren die Arbeiten von Zeidler (1972)
und Pfeffer und Salancik (1975), die beide das diadische Konzept auf das
Modell des Rollensets (Kahn et al. 1964) ausweiten, das von Nadel (1957)
bereits als theoretisches Konstrukt zur Entwicklung einer formalisierten
Theorie der Sozialstruktur vorweggenommen ist. Die Arbeit von Pfeffer
und Salancik zeigt, dafs ein Teil des Verhaltens eines Positionsinhabers aus
den Rollenerwartungen von Vorgesetzten und Untergebenen erklirt
werden kann.
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Noch einen Schritt weiter geht schliefSlich Franklin (1975), der ganze
hierarchische Ebenen in ihrer wechselseitigen Beeinflussung wihrend eines
lingeren Zeitraumes studiert. Er findet seine Hypothese vom Primat der
Beeinflussung der Untergebenen-Ebenen durch die Vorgesetzten-Ebene
bestdtigt: Erfaflt man das Verhalten von Vorgesetzten und Untergebenen
zu einem bestimmten Zeitpunkt t; und studiert sie nochmals zum Zeit-
punkt t; (mehr als ein Jahr spiter), so reflektiert das Verhalten der
unterstellten Mitarbeiter im Zeitpunkt t, das Verhalten der Vorgesetzten
zum Zeitpunkt ty.

Interpersonale Beurteilungen waren in unserer Untersuchung das
Mittel, um dem interaktiven Geschehen zwischen Vorgesetzten und unter-
stellten Mitarbeitern ndherzukommen:

(1) In der Beurteilung der eigenen Arbeitsanforderungen im Vergleich zu
denen des Partners auf der anderen Ebene;
(2) in der Beurteilung der verfiigbaren Fihigkeiten des Untergebenen

(Ebene 2) durch beide Partner;

(3) in der Beurteilung des Fithrungsverhaltens des Vorgesetzten (Ebene 1)
durch beide Partner;
(4) in der Beurteilung des Nutzungsgrades verfligbarer Fihigkeiten des

Untergebenen durch beide Ebenen.

In allen vier Fillen konnten wir charakteristische Divergenzen in den
Urteilen der Vorgesetzten und Untergebenen feststellen.

Wie die Ergebnisse zeigen, spielen die Wahrnehmung der eigenen
Arbeitsanforderungen im Vergleich zu denen des Partners auf der anderen
Ebene und die Wahrnehmung verfiigharer Fahigkeiten, Kenntnisse und
Fertigkeiten auf der Untergebenenebene (Ebene 2) eine nicht zu vernach-
lassigende Rolle. Und zwar sind es die Unterschiede zwischen den Wahr-
nehmungen der Partner, denen ein besonderes Gewicht zukommt. Auf-
fallende Unterschiede ergeben sich ferner bei der Selbst- und Fremdbeur-
teilung des Entscheidungsverhaltens der Vorgesetzten sowie des Nutzungs-
grades der Untergebenen.

Noch sind wir weit davon entfernt, die prizisen Wirkungen und Ent-
stehungsbedingungen derartiger Wahrnehmungsspriinge in der diadischen
Beziehung von Vorgesetzten und Untergebenen zu durchschauen. Wir ver-
muten, dafs wenigsten drei dynamische Faktoren am Werk sind: Defensiv-
reaktionen, Dynamik des eigenen Anspruchsniveaus und echte Kommuni-
kationsbarrieren zwischen Vorgesetzten und ihren Mitarbeitern. Wenn
eine der Methoden zur Durchleuchtung diadischer Bezichungen die
separate Rekonstruktion des Wahrnehmungsfeldes jedes Partners mit
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Hilfe interpersonaler Urteile ist (Bavelas 1975), so wird man gezwungen
sein, gerade diesen Wahrnehmungsspriingen nachzugehen. Es konnte sein,
daff damit ein Grundstein fiir die Entwicklung einer Wahrnehmungs-
theorie des Organisationsverhaltens gelegt wird.

7.1.8 Gruppen-Feedback-Analyse (GFA)

Unsere Erfahrung mit der GFA als Methode der Datenerhebung in Or-
ganisationen machte zwei, wie uns scheint, wesentliche Vorziige dieser
Verfahrensweise deutlich. Zum einen eignet sie sich dazu, das Zwischen-
feld zwischen ideographischer Beschreibung von Einzelfillen und glo-
baleren, nomothetisch ausgerichteten survey-artigen Erhebungen abzu-
decken. Freilich stellt die Art, wie wir die GFA benutzen, sicher noch
keinen Endpunkt moglicher methodologischer Entwicklung dar. Vor allem
wird man zum Vorteil der Erhebungsergebnisse die inhaltsanalytische
Auswertung der Feedback-Diskussionen noch verbessern und verfeinern
miissen. Auch wird man die am einzelnen Fall wichtigen und spezifischen
Merkmale kiinftig noch systematischer mit allgemeineren Merkmalen aus
der Survey-Erhebung in Bezug setzen konnen. Dennoch bietet sich die
GFA als das methodische Pendant fiir situationstheoretische Analyse-
ansitze der Organisationsforschung an, die ja gerade darauf angelegt sind,
das Besondere eines bestimmten Falles von allgemeineren Strukturmerk-
malen unterschiedlicher Situationen zu trennen.

Der zweite Vorzug liegt in der systematisch eingebauten, umgehenden
Riickkopplung der erhobenen Ergebnisse an die Teilnehmer der Unter-
suchung. Dieser Riickkopplungskreis vermittelte dem Praktiker unmittel-
bar noch wihrend des Erhebungsprozesses neue Einsichten in Problem-
zusammenhinge, die ihm in dieser Form aus mancherlei Griinden ver-
sperrt geblieben waren. Im Anschluf§ an viele dieser Feedback-Diskussionen
auflerten Teilnehmer sinngemif: Endlich hitte man im Kollegenkreis in
Anwesenheit unbefangener Dritter einmal offen Uber hausinterne Fiih-
rungsfragen sprechen und die Meinung der Kollegen erfahren konnen. In
der Hetze und im Druck der Alltagsgeschifte kime man zu solchen
Gesprachen ja doch nie. Es zeigte sich dann auch gruppendynamisch, daf3
der Untersuchungsleiter in den Diskussionen mit den Teilnehmern in eine
ganz andere Beziehung trat, als dies gewohnlich in Befragungen der Fall
ist. Die iiblicherweise einseitige Beziehung des Sozialwissenschaftlers zu
den Befragten wurde nun in zweiseitige Austauschbeziehungen geformt, in
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denen innerorganisatorische Erklirungsmoglichkeiten fiir die Ergebnisse
gesucht wurden. In dem Mafle, in dem das geschah, bewegte sich die
Untersuchung bereits in Richtung auf neue Formen moglicherweise sehr
praxisrelevanter Aktionsforschung.

7.1.9 Zusammenfassung

Die Ergebnisse der Untersuchung bestitigen insgesamt unser hypotheti-
sches Modell, wobei jedoch gewisse Einschrankungen gemacht werden
miissen, die im revidierten Kontingenzmodell (Diagramm 7—1) verdeut-
licht werden: nicht alle hypothetischen Interdependenzen konnten belegt
werden, und in einigen Fillen (Ressourcennutzung und Arbeitszufrieden-
heit) zeigten sich andere Zusammenhangsverhiltnisse als urspriinglich
angenommen wurde. Relativ wichtige, situativ relevante Strukturmerk-
male fiir die Erklirung des jeweiligen Entscheidungsverhaltens sind Teil-
aspekte der Situationsmerkmale, die wir als Aufgaben- und Titigkeits-
struktur sowie als organisatorische Mikrostruktur zusammengefafst
haben. Zur methodischen Erfassung situationsrelevanter aber dennoch
iibergreifender Merkmale und ihrer Wechselbeziehungen hat sich die
Gruppen-Feedback-Analyse im Rahmen unserer Untersuchung bewihrt.

w-Variablen: Sozio-kulturelie Umwelt

u-Personen-Merkmale

Lebensalter
Bildungsstand
\

-
Berutserfahrung
\‘ e Bildungsstand

Umweltunsicherheit KERNVARIABLEN
‘Personalressourcen
y-org. Entscheidungsverhalten [€= Problemiyp [;-__Aufggben/
. atigkeits-
Mikrostruktur Umweltun-
8 | Struktur
Ressourcennutzung sicherheit
AN Org. Dispositions— Zufriedenheit Anforderungs- ad
spielraum merkmale
Autoritatsumfang Produktorientierung K
4~ Besitzverhaltnisse % »
/ ~N Firmen- (Branchen-)
~ ~ Zugehorigkeit GroBe P

\ﬂib—organisatorische MakrostruklurJ/

Diagramm 7—1. Revidiertes Kontingenzmodell ~————— Hypothetische Bezichung
— Empirisch belegte Beziechungen
Besonders wichtige Beziehungen
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7.2 Praxisperspektive

Die begrenzte Natur unserer Erhebung und die Vorlaufigkeit ihrer Ergeb-
nisse mahnen zur Vorsicht. Voreilige Schliisse und Handlungsanweisungen
wiirden genau wieder der Gefahr erliegen, die abzuwenden der Situations-
ansatz in der Organisationslehre angetreten ist: die Verabsolutierung von
Relativem durch universelle Dogmen. Zumindest einige Problemfelder
sollen aber angesprochen werden.

7.2.1 Determination und Freiheit

Ein moglicher Punkt einer Kritik des Kontingenzansatzes ist sein scheinbar
mechanistisches Grundmodell. Es konnte der Eindruck entstehen, als sei
Fuhrungsverhalten voll aus Umwelt, Technologie, Organisationsstruktur
und Aufgaben determiniert, ohne dem Interaktionsspiel der Akteure noch
irgendwelche Freibeitsgrade zu erlauben.

Eine solche Auffassung verkennt den Charakter von Kontingenz-
aussagen in zweierlei Hinsicht. Zum einen sind Aussagen tiber den situa-
tiven Verbund mehrerer Merkmale in erster Linie korrelative Aussagen,
die etwas iiber die Wahrscheinlichkeit des Auftretens eines Merkmals in
Anwesenheit anderer aussagen. Dies bedeutet, daf§ diese Merkmale nicht
immer gemeinsam mit einer bestimmten Auspridgung auftreten miissen.

Zum zweiten, und das ist wichtiger, {ibersieht die Determiniertheits-
vermutung, daff die Akteure selbst mit ihren unterschiedlichen Bediirf-
nissen, Erwartungen, Interessen und Strategien ja Teilstiicke sind, welche
die jeweilige Situation mit definieren. Die Wabhl eines bestimmten Fiih-
rungs- und Entscheidungsstils ist somit kein Produkt einer mechanistischen
Ableitung, sondern ein Problem, situationsadiquate ,,Pafiformen‘ der
Fiithrung zu finden. Es kommt Kontingenzaussagen jedoch darauf an zu
zeigen, wo Grenzsituationen bestimmter Fuhrungsstile erreicht werden,
bei deren Uberschreitung dysfunktionale Folgen auftreten konnten.

Damit ist freilich ein anderes, gesellschaftspolitisch gewichtiges Problem
angeschnitten: der Vorbildcharakter des Istzustandes. Wenn wir finden,
dafd bei ,,erfolgreichen** Managern Entscheidungen, die den Untergebenen
direkt betreffen, zentraler getroffen werden als Entscheidungen mit Re-
levanz fiir Mitarbeiter des Untergebenen, so kann dieses Ergebnis u. U.
normsetzende Folgen haben. Dasselbe gilt fiir die Aussage, daf8 die
Mehrheit ,,erfolgreicher* Manager die Teilung von Einfluff und Macht im
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Entscheidungsprozeff vornehmlich instrumental zum Zwecke einer Ver-
besserung der technischen Qualitat von Entscheidungen versteht. Eine
solche Aussage kann Vorbildcharakter erwerben, daf der Sinn von Parti-
zipation letztendlich technokratisch sei. Die normative Kraft des Bestehen-
den.

Dies hitte freilich zur Folge, dafl man sich jeder Freiheit auf Veriande-
rung des status quo leichtfertig selbst begibt. So scheint uns gerade im
Hinblick auf die Wertrangfolge, die kooperative Fiihrung bei unseren
Managern besitzt, eine unangebrachte Verkiirzung des Situationsverstind-
nisses vorzuliegen. Angesichts des weltweiten Zuges zu einer Ausweitung
der Selbst- und Mitbestimmung Betroffener in allen gesellschaftlichen
Bereichen muf§ man erkennen, daf§ Partizipation eben nicht nur ein Mittel
des Managements ist, die technischen Merkmale von Entscheidungen zu
verbessern, sondern durchaus auch anderen Zwecken dient und hiufig
auch ein Ziel an sich sein mag. Ist es das unbestrittene Privileg des
Managements von Industrieorganisationen, die technische Qualitit von
Entscheidungen zu optimieren, so sollte man sehen, daff auch andere Ent-
scheidungsmerkmale als nur rein technische fiir andere Gruppen relevant
werden, etwa der Grad, in dem die Betroffenen eine Entscheidung und
ihre Folgen bejahen und mittragen — ihre Konsensqualitiat. — Diesen aus
dem gesellschaftlichen Umfeld auf Organisationen heute wirkenden Situa-
tionsfaktoren Rechnung zu tragen, bedeutet gleichzeitig, sich frei zu
machen, den Wandel aktiv mit zu gestalten.

7.2.2 Komplexitit

Wohl wird haufig die Praxisnihe des Situationsansatzes unterstrichen
(Staehle 1973, 1975 a und b, Carlisle 1973), was im Prinzip auch bestatigt
werden mufs: man geht induktiv von Realsituationen aus und bemiiht
sich, Aussagen iiber verschiedene Aspekte dieser Situationen in ihren
Wechselbeziehungen zu machen. Das Problem dieser Aussagen ist dann
aber, daf$ sie nur innerhalb bestimmter Grenzen giiltig sind, ein Umstand,
den der Rezepte und konkrete Hilfen erwartende Praktiker oft iibersieht.

Ausgehend von dieser Tatsache weisen Moberg und Koch (1975) auf
die Voraussetzungen hin, unter denen eine fruchtbare Ubertragung des
Kontingenzansatzes auf Praxisprobleme der Unternehmensfiihrung gelin-
gen kann: eine Anreicherung der Fihigkeiten von Managern, Situationen zu
analysieren, sich ihrer eigenen Grenzen und Wirkungen bewufSt zu werden
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und Problemlosetechniken zu beherrschen. Es scheint klar zu sein, daf§ es
sich bei diesen Fihigkeiten nicht um angeborene, sondern um erlern- und
verbesserbare Merkmale handelt. Damit kommt den Schulungs- und Fort-
bildungsmafinahmen des Managements eine besondere Bedeutung zu.

Wenn situativ bedingte Grenzen eine Schliisselrolle fiir die erfolgreiche
Ubertragung kontingenztheoretischer Forschungsergebnisse in die Praxis
haben, so kommt es in erster Linie darauf an sicherzustellen, dafl die
Situation tatsachlich vergleichbar ist. Situationsdiagnostik ist aber durch-
aus eine recht schwierig zu begreifende Angelegenheit. Die Vielfiltigkeit
und Komplexitit der Interdependenzen, die fiir das Organisationsgesche-
hen von Bedeutung sind, haben sich an den Ergebnissen unserer Studie
und, wie wir sahen, vieler anderer bestdtigt. Zugleich aber stehen wir in
der wissenschaftlichen Analyse von Qrganisationsverhalten mit Situations-
ansdtzen erst am Anfang und sind noch nicht einmal in der Lage, die
spezifischen Grenzbedingungen prizise zu nennen, unter denen Kontin-
genzergebnisse Giiltigkeit beanspruchen. Was wir sagen konnen, ist, daf§
zwischen bestimmten Merkmalen einer Situation und ihren Auspragungen
signifikante Zusammenhinge im Sinne wechselseitiger Beeinflussung
bestehen, wobei wir auch wissen, wie die Beeinflussung gerichtet ist, und
zum Teil sogar, wie bedeutend die Rolle des einen oder anderen Merkmals
in diesem Beziehungsgeflecht durchschlagt. Mithin kommt es darauf an,
beim Praktiker eine Sensibilisierung fiir die Differenziertheit von Kon-
tingenzaussagen zu erreichen. Die empirisch nachgewiesenen Beziehungen
bieten sich dabei als Suchhypothesen im ProzefS der konkreten Situations-
analyse an, denn sie geben bereits belegte Hinweise darauf, welche
Strukturmerkmale von Situationen sich als wichtig erwiesen haben. Diese
Moglichkeit ist weniger als eine einfache Verhaltensanweisung, denn sie
nimmt dem Praktiker die Selbstgewif$heit, mit einem bestimmten Ver-
fahren immer richtig zu liegen; sie ist aber auch mehr als das Kochbuch-
rezept, denn sie sensibilisiert das Analyseverhalten auf die Punkte, auf die
es ankommt, wenn man die Suppe nicht versalzen will.

Ein grofleres Verstindnis des eigenen Verhaltens und seiner Wirkungen
im Unternehmen ist die zweite Forderung fiir die erfolgreiche Ubertragung
von Kontingenzperspektiven in die Praxis. Zumeist ist dem Manager
selbst nicht klar, mit welchen Selbstverstindlichkeiten und unter welchen
Wertpramissen er mit Kollegen, Untergebenen und Vorgesetzten zu-
sammenarbeitet. Eben diese Selbstverstindlichkeiten gehen aber mit in die
jeweilige Situation ein und entscheiden mit {iber das Endprodukt des
sozialen Prozesses. Moberg und Koch geben das Beispiel eines mit-
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arbeiterorientierten Managers in einer Situation, die ein biirokratisches,
straff reguliertes Verfahren nahelegt: der Vorgesetzte wird wegen seiner
impliziten Wertorientierung an die Einfiihrung solcher Verfahren, selbst
wenn sie anderweitig gefordert sein moégen, nur mit Unbehagen heran-
gehen, ohne daff er sich iiber die Hintergriinde seiner Gefiihle Rechen-
schaft ablegen kann.

Korrespondierend zur Komplexitit der Situationsanalyse unter Kontin-
genzaspekten ist schlieflich die Komplexitit des notwendigen Problem-
16se- und Entscheidungsverhaltens. Es gilt mehrere Faktoren gleichzeitig zu
beriicksichtigen: Interessen und Ziele von Mitarbeitern, von sich selbst
und anderen am Unternehmen Interessierten; Aspekte der konkreten Auf-
gabe und wie sie von anderen gesehen wird; Grenzbedingungen, die durch
die technologischen Verfahren, den Markt und umgreifendere gesellschaft-
liche Wertstrukturen gesetzt werden. Als ein systematischer Weg, die
Problemlosekapazitit von Managern zu erhohen, bietet sich die gezielte
Anwendung von Feedbackprinzipien an, wie sie in der Gruppen-Feedback-
Analyse (GFA) erprobt wurde.

7.2.3 Feedback

Der nahtlose Ubergang der GFA von einer Datenerhebungsmethode in
eine innerorganisatorische Fortbildungsmafinahme macht deutlich, daf sie
sich als Instrument zur Analyse komplexer organisatorischer Verhiltnisse
und Problemsituationen besonders gut eignet. Das Prinzip der anonymen
Riickkopplung von Teilnehmerwahrnehmungen schafft von vornherein
eine Atmosphire, die der Situation die sonst vermutlich eignende Bedroh-
lichkeit nimmt. Jeder Teilnehmer hat die Moglichkeit, in seiner Anony-
mitat zu verharren, und kann dennoch durch seine Beurteilungen den
anderen Teilnehmern die Information liefern, die seinem Problemverstind-
nis entspricht. Damit erweisen sich gleichzeitig drei Vorziige der GFA:

— Sie gibt in einer emotional wenig bedrohlichen Gruppensituation, an
der moglichst alle von dem zur Diskussion stehenden Problem Be-
troffenen teilnehmen, die Moglichkeit, die eigene Sicht der Situation
und damit die eigenen Bediirfnisse zu artikulieren; sie iibernimmt
somit eine Ventilfunktion.

— Die GFA erhoht die Einsicht aller Betroffenen in die Komplexitit des
anstehenden Problems; sie erweitert dadurch das kollektive Problem-
bewuftsein.
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— Die GFA tendiert dazu, unter den Teilnehmern die Voraussetzung
fiir gemeinsam akzeptierte Problemlosungen zu schaffen; sie unter-
stiitzt damit die Konsensusbildung.

Als Verfahren der innerorganisatorischen Problemanalyse stellt die GFA
somit ein mogliches Instrument der Organisationsentwicklung dar.
Problemanalyse, Schulung der Mitarbeiter und kollektive Erarbeitung von
Losungsansitzen gehen gleichermaflen in den Prozef§ der GFA ein. Durch
die Wiederholung von GFA-Zyklen in periodischen Abstinden trigt sie
den eintretenden Verianderungen iiber langere Zeitriume hin Rechnung
und kann gleichzeitig als Verfahren der Implementationskontrolle ge-
braucht werden. Thre Eignung zu innerbetrieblichen Mafinahmen der Or-
ganisationsentwicklung stellt mithin die praxisorientierte Seite ihrer Eig-
nung als wissenschaftliches Analysekonzept der Aktionsforschung dar.

7.3 Ausblick

7.3.1 Internationaler Vergleich

Mit unserer Untersuchung ist deutscherseits nun die Voraussetzung fiir
einen systematischen internationalen Vergleich des Fiihrungs- und Ent-
scheidungsverhaltens geschaffen. Dieser Vergleich diirfte erstmals em-
pirische Materialien iiber Ahnlichkeiten und Unterschiede im Entschei-
dungsverhalten der Manager aus mehreren Lindern einschliefSlich der
USA liefern und Hinweise darauf geben, worauf die Unterschiede und
Vergleichbarkeiten zuriickzufiihren sind. Es zeichnet sich so die Mdglich-
keit ab, erste empirisch begriindete Aussagen zur These vom Manage-
mentgap zu machen und gleichfalls die empirisch wenig belegten und
kaum haltbaren Eindrucksberichte (etwa Booz, Allen und Hamilton 1973)
liber Managementunterschiede zu widerlegen. Sollten sich in den Ver-
gleichsuntersuchungen ihnliche Ergebnisse iiber den Zusammenhang der
von uns untersuchten Variablen ergeben, wie in unserer Untersuchung, so
wire dies eine weitere Bestatigung auch der Giiltigkeit der von uns for-
mulierten Kontingenzaussagen. lhre Relevanz fiir die Weiterentwicklung
des Kontingenzansatzes und die Ubertragung auf Praxisprobleme wire
damit erhoht. Die Resultate eines solchen internationalen Vergleichs
diirften auflerdem ein wichtiger Beitrag fiir die derzeit aufflammende
wissenschaftliche Diskussion tber die Kulturabhingigkeit bzw. -unab-
hingigkeit von Organisationsmerkmalen sein (Hickson et al. 1974, Child
und Kieser 1975).
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7.3.2 Kontingenzansatz

Die wohl wichtigste Aufgabe in der Weiterentwicklung des Situations-
ansatzes in der Organisationsforschung und -praxis ist die Entwicklung
einer empirisch gestiitzten Taxonomie von Situationen. Dies bedeutet in
erster Linie, daf§ die fiir die Erklarung des Verhaltens wesentlichen
situationsstrukturierenden Merkmale weiter identifiziert und in ithrem
Gewicht abschitzbar gemacht werden. Dabei wird davon auszugehen sein,
daff es vor allem die Interaktionswirkungen der Merkmale sind, die
situativ das Aktionsfeld in Organisationen strukturieren. Eine solche
Taxonomie fordert pari passu mit ihrer empirischen Belegung eine Weiter-
entwicklung der theoretischen Aussagen, was wiederum der Praxis we-
sentliche Orientierungshilfen und der Forschung Anstofle zur systema-
tischen Variation und Erfassung der relevanten Faktoren liefert. Nur iiber
diesen Weg scheint die Erarbeitung schliefflich normativer Modelle fiir die
Praxis moglich.

7.3.3 Partizipationsforschung

Unsere Untersuchung ist im weiteren Umfeld der Partizipationsforschung
angesiedelt. Sie erfafste die Formen der Interaktion zwischen Vorgesetzten
und untergebenen Managern im Entscheidungsprozeff. Es handelte sich
dabei um die Kooperationsformen dieser Managementebenen grofier
Unternehmen. Wir erfaflten vor allem die Formen direkter, d. h. person-
licher, informaler Teilnahme von Untergebenen in Entscheidungsprozessen
ithrer Vorgesetzten. Dies ist eine willkiirliche Einschriankung, die aus
forschungsokonomischen Gesichtspunkten angebracht erschien. Die Ge-
samtheit der Verteilung von Macht und Einfluf in den Entscheidungs-
prozessen eines Unternehmens konnen wir damit jedoch nicht abdecken.
Hierfiir wiren umfassender alle hierarchischen Ebenen und organisa-
torischen Einheiten und formale Regelungen und Strukturen mit zu be-
riicksichtigen, die wir in unserer diadischen Analyse des Vorgesetzten-
Untergebenen-Verhaltens bewuf$t vernachlissigt haben.

Eine Betrachtung der relevanten Formalstrukturen impliziert dann aber
auch eine systematischere Berlicksichtigung indirekter Partizipations-
formen und -prozesse, d. h. die Mitwirkung von Beschaftigten in Entschei-
dungen der Unternehmung durch ihre gewihlten Vertreter iiber Betriebs-
rate, Wirtschaftsausschiisse und Aufsichtsrate. Erst eine solche Be-
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trachtungsweise, die auch die gesetzlichen und tarifvertraglichen Formal-
strukturen mit einbezieht und sie in ihren Auswirkungen auf die Ver-
teilung von Macht und Einfluff im Unternehmen hin untersucht (IDE
1976), kann in Anspruch nehmen, einen umfassenderen Ausschnitt der
Probleme von Macht und Einfluff, von Kooperation und Partizipation,
von Konsens und Konflikt in Unternehmungen in den Griff zu bekommen.
In dem Mafe, in dem diese Ausweitung durch die nichsten notwendigen
Schritte gelingt, nimmt sich auch die sozialwissenschaftliche Organisa-
tionsforschung dem Thema an, das fiir die nidchsten Jahrzehnte nicht von
der sozial- und gesellschaftspolitischen Tagesordnung kommen diirfte —
dem der Mitbestimmung.



Anhang: Fragebogen 1 bis 14

11.
12.
13.
14.
15.

16.

17.

Fragebogen Nr. 1
,,Personliche Merkmale*

. lhr Aufgabenbereich (bitte nur eine Kategorie ankreuzen)
. Allgemeines 6. Einkauf,
Management _ Lagerhaltung
. Produktion, 7. Biro-Organisation,
Ingenieuraufgaben _ Verwaltung
Verkauf, Marketing —___ 8. Industrial En-
geneering Qualitats-
kontrolie, EDV
. Finanzwesen, 9. Personalwesen, Ar-
Buchhaltung - beitgeber-Arbeit-
nehmer-Bezie-
hungen, Aus- u.
Fortbildung
Forschung und 10. Sonstiges
Entwicklung -
Seit wievielen Jahren fiillen Sie lhren gegenwartigen

Posten aus?
Seit wievielen Jahren sind Sie Mitarbeiter dieser Firma?

Wieviele Mitarbeiter sind Ihnen direkt verantwortlich?
(Dies umfaft nicht unbedingt alle Mitarbeiter, die

einen niedrigeren Rang als Sie haben.)

Wieviele Mitarbeiter umfaBt die Abteilung bzw. ca.
Unterabteilung, der Sie angehéren?
Ihr Alter bitte:

Bitte nennen Sie lhren engsten oder
rangaltesten unterstellten Mitarbeiter
mit Namen:

Seit wievielen Jahren arbeiten Sie und dieser unterstellte
Mitarbeiter zusammen?
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Fragebogen Nr. 2
,,Arbeitsanforderungen*

Inwiefern und in welchem Maf unterscheidet sich lhre Arbeit von der
Ihres unterstellten Mitarbeiters (Vorgesetzten)?* (Unterschiedliche Be-
zahlung, Status usw. werden hier nicht berlicksichtigt — es geht lediglich
um die Arbeit selbst).

Bitte kreuzen Sie jeweils das gewahlte Wort an:

1.

Verlangt Ihre eigene Arbeit mehr oder weniger an Detailkenntnis
fachlicher Probleme?

Sehrviel Mehr Etwa Etwas Viel**
mehr gleich weniger weniger
1 2 3 4 5

Verlangt Ihre eigene Arbeit einen engeren oder weniger engen
Kontakt zu Menschen?

Verlangt lhre eigene Arbeit mehr oder weniger an Menschen-
kenntnis?

Verlangt Ihre eigene Arbeit mehr oder weniger an ldeenreichtum als
die lhres Mitarbeiters (Vorgesetzten)?

Verlangt lhre eigene Arbeit mehr oder weniger Selbstvertrauen?

Verlangt lhre eigene Arbeit mehr oder weniger Verantwortung als die
Ihres Mitarbeiters (Vorgesetzten)?

Verlangt lhre eigene Arbeit mehr oder weniger Entscheidungsféhig-
keit?

Verlangt lhre eigene Arbeit mehr oder weniger Takt! als die lhres
Mitarbeiters (Vorgesetzten)?

* Formulierungen in Klammern sind alternative Formulierungen fiir Ebene 2. Unter-
strichene Passagen entfallen dann entsprechend.
**Diese Antwortkategorien gelten fiir alle weiteren Fragen des Fragebogens.
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9. Verlangt lhre eigene Arbeit mehr oder weniger Anpassungsfahigkeit?

10. Verlangt Ihre eigene Arbeit mehr oder weniger Durchsetzungsver-
mogen als die lhres Mitarbeiters (Vorgesetzten)?

11. Verlangt lhre eigene Arbeit mehr oder weniger Intelligenz?

12. Verlangt Ihre eigene Arbeit mehr oder weniger Initiative als die Ihres
Mitarbeiters? (Vorgesetzten)
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Fragebogen Nr. 3

,,Ressourcen*

Wenn Sie heute beférdert und mit einer anderen Arbeit betraut wiirden
und der von lhnen genannte engste unterstellte Mitarbeiter miiBte
morgen lhre jetzige Stelle ibernehmen, wieviel Zeit — wenn iiberhaupt —
brauchte er, um die notwendigen Fertigkeiten zu erwerben? Fir E2:
(Wenn Sie morgen beférdert wirden, um die Arbeit Ihres direkten Vor-
gesetzten zu Ubermehmen, wieviel Zeit (wenn Uberhaupt) brauchten Sie,
um sich die notwendigen Fertigkeiten anzueignen?)

Bitte kreuzen Sie jeweils an:

1. Indem MaBe, in dem die Arbeit fachliche Detailkenntnis erfordert

Praktisch 1 3 6 1 3 6 10 15 Wiirde es
keine Zeit Monat Monate Monate Jahr Jahre Jahre Jahre Jahre nie lernen*

. Indem MaBe, in dem die Arbeit engen Kontakt zu Menschen erfordert

2
3. In dem MaBe, in dem die Arbeit Menschenkenntnis erfordert
4. In dem MaBe, in dem die Arbeit Ideenreichtum erfordert

5

. Wieviel Zeit brauchte(n Sie) er, um die notwendigen Fertigkeiten zu
erwerben in dem MaBe, in dem die Arbeit Selbstvertrauen erfordert

o

In dem MaBe, in dem die Arbeit Verantwortung erfordert
7. Indem MaBe, in dem die Arbeit Entscheidungsfahigkeit erfordert

8. Wieviel Zeit brauchte(n Sie) er, um die notwendigen Fertigkeiten zu
erwerben in dem Mafe, in dem die Arbeit Takt erfordert

9. In dem MaBe, in dem die Arbeit Anpassungsfahigkeit erfordert

10. In dem MaBe, in dem die Arbeit Durchsetzungsvermégen erfordert

11. In dem MaBe, in dem die Arbeit Intelligenz erfordert

12. In dem MaBe, in dem die Arbeit Initiative erfordert

* Diese Antwortkategorien gelten fiir alle Fragen des Fragebogens.
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Fragebogen Nr. 4
»Arbeitsbedingungen*

Wie wiirden Sie lhre jetzige Arbeit beschreiben?

(Bitte kreuzen Sie die jeweils zutreffende Zahl auf der Skala an)

1.

Hinsichtlich des Drucks, dem Sie ausgesetzt sind. (Zeit- und
Arbeitsdruck) "

Sehr hoher Sehr geringer
Druck Druck*

7 6 5 4 3 2 1

| S I L 1 { 1 J

Wie sehr schrinken Geschéftspolitik und Richtlinien sonst denk-
bare Alternativiésungen fir Sie ein?

Wie sehr schrankt die iberkommene und eingefahrene Praxis sonst
denkbare Alternatividsungen fiur Sie ein?

In welchem MaBe sind Ldsungen und Entscheidungen in lhrer
Arbeit durch technische oder finanzielle Uberlegungen, auf die Sie
keinen Einflu8 haben, determiniert?

Wieviel EinfluB haben Sie auf das Verhalten lhrer Mitarbeiter auf-
grund lhrer formellen Autoritat?

Wenn Sie in wichtigen Aspekten lhrer Arbeit Fehler machen, wie
schnell werden diese Fehler wahrscheinlich offenbar?

In welchem MaBe kdnnten Sie Ihre Arbeit besser erledigen, wenn
Sie 10% mehr Zeit dafiir hatten?

. Wieviel Autoritat haben Sie uber lhre lhnen untersteliten Mitarbeiter

(sie einzustellen, zu entlassen oder zu befordern, je nachdem, was
zutreffen mag)

* Die Antwortkategorien wurden den weiteren 14 Fragen sinngeméas angepaBt.
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. Ware Ihre Arbeit einfacher und wirkungsvoller auszufiihren, wenn

Sie mehr oder weniger lhnen direkt unterstelite Mitarbeiter hatten?

In welchem MaBe schafft die schnelle technische Entwicklung
Probleme in threr Arbeit?

In welchem MabBe sind lhre Arbeitsprobleme auf veranderte Anfor-
derungen threr Kunden zuriickzufihren?

in welchem MabBe ist Ihre Arbeitsgruppe formell organisiert, insoweit
als die Mitglieder definitive Rollenzuweisungen erhalten haben (die
kurzfristig nicht leicht zu verandern sind)?

Welcher Anteil Ihrer eigenen Aufgaben und lhres Aufgabengebiets
sind ,,Sofort-Aufgaben™?

Wie oft verlangen Vorgesetzte oder AuBenseiter schnellere oder
bessere Leistungen von lhrer Arbeitsgruppe?

Wieviel Macht haben Sie, bei Mitgliedern Ihrer Arbeitsgruppe diszi-
plinarisch einzuschreiten, wenn sie lhre Anweisungen nicht aus-
fihren?
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Fragebogen Nr. 5
.»Spezifisches Entscheidungsverhalten*

In diesem Bogen interessiert uns vor allem jene Fahigkeit des Manage-
ments, die man ,,Entscheidungsfindung** nennt. Es gibt eine Vielfalt
gangiger Methoden, unter anderem eben die hier aufgefihrten. Es ist er-
wiesen, daf3 alle in umfangreichem MaBe genutzt werden und daB sie
alle wirkungsvoll sind.

(Dieser Fragebogen™ wird sich mit Entscheidungen befassen, die Ihr
direkter Vorgesetzter in Verbindung mit lhnen trifft. Die Wérter ,,ihn" und
,»,Sein’ beziehen sich immer auf ihren Vorgesetzten).

Methoden der Entscheidungsfindung

Eigene Entscheidung ohne detaillierte Erklarung.

Dies sind Entscheidungen, die von lhnen (lhrem Vorgesetzten)
getroffen werden, ohne vorangehende Erdrterung oder Beratung
mit unterstellten Mitarbeitern (mit lhnen), und ohne daB in einer
besonderen Besprechung oder schriftiich eine Erlduterung der
Entscheidung gegeben wird.

Diese Methode schlieBt auch Entscheidungen ein, die nach
Beratung mit gleichgestellten Management-Kollegen oder Vor-
gesetzten getroffen werden.

Eigene Entscheidung mit detaillierter Erlauterung.

Wie oben, aber nachtraglich erlautern Sie (der Vorgesetzte) das
Problem und die Griinde fir Ihre (seine) Wahl schriftlich oder in
einer besonderen Besprechung.

Vorherige Beratung mit unterstelttem Mitarbeiter (mit thnen).

Bevor die Entscheidung getroffen wird, erklaren Sie (er lhnen)
das Problem lhrem Mitarbeiter und bitten ihn (bittet Sie) um
seinen (lhren) Rat und seine (lhre) Hilfe. Dann treffen Sie

* Der_Begriff der ,,Entscheidung”: Er umfaft den ProzeB, der zur endgultigen Ent-
scheidung flhrt. Ratschlag und Empfehlungen, die im aligemeinen akzeptiert werden,
gelten fiir die Zwecke dieser Untersuchung als Entscheidung.

** Formulierungen in Klammern sind alternative Formulierungen fir Ebene 2. Unter-
strichene Passagen entfallen dann.
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(trifft er) die Entscheidung selbst. Die endgultige Wahl kann den
(lhren) EinfluB lhres Mitarbeiters widerspiegeln oder auch nicht.

Gemeinsame Entscheidung mit unterstelltem Mitarbeiter (mit Ihnen)

Sie und lhr Mitarbeiter (lhr Vorgesetzter und Sie) analysieren das
Problem gemeinsam und kommen zu einer Entscheidung. Der
Mitarbeiter hat (Sie haben) gewdhnlich ebensoviel EinfluB auf die
endglltige Entscheidung wie Sie (lhr Vorgesetzter). Wenn mehr
als zwei Personen an der Diskussion teilnehmen, wird haufiger
die Entscheidung der Maijoritéat akzeptiert, als daB sie verworfen
wird.

Delegation der Entscheidung auf den untersteliten Mitarbeiter (auf Sie)

Sie beauftragen lhren Mitarbeiter (thr Vorgesetzter beauftragt
Sie), zu einem bestimmten Thema die Entscheidung zu treffen.
Sie_mogen von ihm (er mag von lhnen) verlangen, Sie (ihn)
von seinen (lhren) Entscheidungen zu unterrichten oder auch
nicht. Sie geben (er gibt) selten ein Veto zu seinen (lhren)
Entscheidungen.

Management — Entscheidungen

Es folgen mehrere Entscheidungen. Wenn Sie (Ihr unmittelbarer Vorge-
setzter) nicht autorisiert sind (ist), die endgiiltige Entscheidung zu treffen
oder wenigstens eine formelle Empfehlung abzugeben, die im allge-
meinen akzeptiert wird, dann kreuzen Sie bitte ,,unzutreffend” an. Sollte
aber die Entscheidung zutreffen, dann geben Sie bitte an, welche der
verschiedenen Entscheidungsprozeduren Sie anwenden (er anwendet),
um zur Entscheidungsfindung oder Empfehlung zu kommen. Wenn
Sie (er) mehr als eine Prozedur anwenden (anwendet), geben Sie bitte
entsprechende Prozentsitze an. Aber meistens werden Sie eine der fiinf
Alternativen mit 100% bewerten.
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1.

Die Entscheidung, das Gehalt lhres direkt untersteliten Mitarbeiters
(Ihr Gehalt) zu erhéhen.

() unzutreffend*
% Eigene Entscheidung ohne detaillierte Erlauterung
% Eigene Entscheidung mit detaillierter Edauterung
% Vorherige Beratung mit Mitarbeiter
% Gemeinsame Entscheidung mit Mitarbeiter
5 % Delegation der Entscheidung auf Mitarbeiter
Insgesamt 100%

WD =

Die Entscheidung, die Zahl der Angesteliten zu erhdhen, die fir
Ihren Mitarbeiter (Sie) arbeiten.

Die Entscheidung, einen von mehreren Bewerbern anzustellen, der
fiir lhren Mitarbeiter (Sie) arbeiten soll.

Die Entscheidung Uber den Stil und die Aufmachung maschinenge-
schriebener Briefe im Biiro Ihres Mitarbeiters (in Ihrem Biiro).

Die Entscheidung tiber den Ankauf eines Ausriistungsgegenstandes
fir lhre Abteilung innerhalb des Kostenrahmens, fir den Sie autori-
siert sind (Ihr Vorgesetzter autorisiert ist).

Die Entscheidung, einen Angestellten zu beférdern, der fur lhren
Mitarbeiter (Sie) arbeitet.

Die Entscheidung, einem Angestellten lhres Mitarbeiters (lhnen
unterstellten Mitarbeiter) eine Leistungszulage zu geben.

Die Entscheidung, die Hohe der Mittelzuweisung fir Ihre Abteilung
wahrend der Budgetaufstellung der Firma oder fiir die Planung des
folgenden Jahres zu verandern.

Die Entscheidung, einen Untergebenen thres Mitarbeiters (der fiir
Sie arbeitet) zu entlassen.

* Dieselben Antwortkategorien geiten fur alle weiteren 11 Fragen des Bogens.
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Die Entscheidung, eine (lhre) Arbeitsmethode(n) lhres Mitarbeiters
zu verandern.

Die Entscheidung, threm Mitarbeiter (lhnen) eine andere Tatigkeit
(bei gleichem Gehalt) unter lhrer (seiner) Leitung zuzuweisen.

Die Entscheidung dariiber, welche Ziele und LeistungsmaBstabe
(bzw. Richtlinien) fiir Ihren Mitarbeiter (Sie) gesetzt werden soliten.
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Fragebogen Nr. 6
,,Allgemeines Entscheidungsverhalten”

Berlicksichtigen Sie bitte alle wichtigen Entscheidungen, die zu treffen
Sie verantwortlich sind — auch die vorher nicht aufgefiihrten.

Geben Sie in einem allgemeinen und umfassenden Sinne den Prozent-
satz der Falle an, in denen Sie jedes der fiinf Entscheidungsverfahren
anwenden. Wenn Sie im allgemeinen ein bestimmtes Verfahren nicht
anwenden, setzen Sie einfach 0% ein. Denken Sie auch hier in erster
Linie immer noch an lhr Zusammenspiel mit dem von Ihnen benannten
Mitarbeiter.

% Eigene Entscheidung ohne detaillierte Erldauterung
% Eigene Entscheidung mit detaillierter Erlduterung
% Vorherige Beratung mit Mitarbeiter
% Gemeinsame Entscheidung mit Mitarbeiter
% Delegation der Entscheidung auf Mitarbeiter

100 %

bW =
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Fragebogen Nr. 7

,,Horizontales Entscheidungsverhalten*

Wir kommen nun zu einem anderen Problem.

Sie haben wahrscheinlich Kollegen, die lhnen gleichgestellt sind, und
vielleicht mochten Sie — gelegentlich — anstehende Entscheidungen mit
ihnen erdrtern.

Die Beziehung zu lhren Kollegen hangt von vielen Faktoren ab und
variiert von Person zu Person und von Firma zu Firma.

Bitte denken Sie nur an lhre Kollegen und nicht an lhre(n) Vorge-
setzten. Betrachten Sie alle wichtigen Entscheidungen, die Sie nor-
malerweise im Laufe eines Jahres treffen und geben Sie an, wie Sie
diese im Durchschnitt treffen:

1 % Eigene Entscheidung ohne detaillierte Erlauterung
gegenlber den Kollegen

2 % Eigene Entscheidung mit detaillierter Erlauterung
gegeniiber den Kollegen

3 % Vorherige Beratung mit Kollegen

4 % Gemeinsame Entscheidung mit Kollegen

5 % Delegation der Entscheidungen auf Kollegen*

nsgesamt 100%

Anmerkung: ,,Entscheidung” umfaBt Empfehlungen, die normalerweise akzeptiert werden.
* Wir denken an Entscheidungen, die Sie normalerweise selbst treffen oder
treffen konnten, wenn Sie dies so wiinschen.
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Fragebogen Nr. 8

,,Ressourcen-Nutzung*

Bitte versuchen Sie, sich fur einen Augenblick in lhrem Betrieb ,,ideale”
technische, organisatorische, personelle und soziale Bedingungen vor-
zustellen.

1. In welchem MaBe koénnten dann lhre eigenen Fahigkeiten, Fertig-
keiten und Ihre Erfahrung von lhrer Firma besser genutzt werden?

Verbesserte Nutzungin % ........

2. In welchem MaBe kénnten dann die Fahigkeiten, Fertigkeiten und die
Erfahrung Ihres engsten unterstellten Mitarbeiters von der Firma

besser genutzt werden?

Verbesserte Nutzungin % ........
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Fragebogen Nr. 9
,Umweltturbulenz*

Bitte denken Sie an lhre Arbeit in lhrer eigenen Abteilung oder Unter-
abteilung wahrend der letzten zwolf Monate

Anmerkung: Die folgenden Fragen beziehen sich auf Unsicher-
heiten oder Veranderungen, die lhre Arbeit beein-
flussen. Uns interessiert hier sowohl die Haufigkeit als
auch die Bedeutung dieser Vorgange. Sie haben aber
nur eine Skala fur Ihre Antwort zur Verfligung. Beriick-
sichtigen Sie jedoch beide Aspekte.

Bitte lesen Sie erst alle Fragen durch, bevor Sie eine
beantworten.

Bitte seien Sie realistisch und vermeiden Sie Uber-
treibungen.

1. In welchem MaBe haben Verordnungen der Bundes- oder Landes-
regierung Veranderungen oder Unsicherheiten eingefiihrt, die
irgendeinen Teilaspekt lhrer Arbeit beeinflussen? (Nicht zu beriick-
sichtigen sind Verédnderungen bei direkten oder indirekten Steuern
und Abgaben). Bitte kreuzen Sie an der entsprechenden Stelle der

Skala an:
Gar nicht MaBig Sehr wichtig*
1 2 3 4 5 6 7
[ 1 1 1 1 1 J

2. Gab es Veranderungen der direkten oder indirekten Steuern und Ab-
gaben, die lhre Arbeit beeinflussen?

3. Geben Sie eine Schétzung der Nachfragefluktuation fir das Produkt
oder die Dienstleistung, fiir die Sie (oder lhre Firma) verantwort-
lich sind. Dies umfaBt auch normale saisonbedingte Fluktuationen,
Erzeugnisse, die die Konkurrenz unerwartet auf den Markt gebracht
hat etc.

* Die Antwortkategorien wurden sinngemaB den weiteren Fragen des Bogens angepaft.



Fragebogen 167

4.

6a.

6b.

7a.

7b.

8a.

8b.

Geben Sie eine Schétzung der Fluktuationen im Angebot von Pro-
dukten, in der Verfligbarkeit von Rohmaterialien oder von Arbeits-
kraften, die lhre Arbeit beeinflussen.

Geben Sie eine Schatzung der Rate technischer Innovation in lhrer
Arbeit (sowohl in administrativer als auch in technologischer Hin-
sicht).

In welchem MaBe wurde fhre Arbeit in den letzten 12 Monaten
durch Fluktuation oder Unsicherheit der Geldliquiditdt oder Kredit-
kosten beeinfluBt?

Bitte, kreuzen Sie an der entsprechenden Markierung an

Aufgrund von Entscheidungen der Firma?

Aufgrund der Regierungspolitik, z. B. ZinsfuB, Einkaufssteuern etc.?
Gab es irgendwelche anderen wesentlichen Fluktuationen, Veran-
derungen oder Unsicherheiten, die lhre Arbeit beeinfluBten?

Welche? (z. B. Arbeitskraftewechsel, Uberhdhte Lagerbestande, or-
ganisatorische Veranderungen wahrend der letzten 12 Monate).

Wie wichtig waren sie in der Beeinflussung lhrer Arbeit?
Bitte geben Sie zusammenfassend an, wie lhre Arbeit im allgemei-

nen beeinfluBt wird durch (a) Unberechenbarkeit und Ungewif3heit,
(b) die Rate und das Tempo des Wandels.

Durch Unberechenbarkeit und UngewiBheit

durch Rate und Tempo des Wandels
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Fragebogen Nr. 10

»Veranderungserwartungen*

Der Begriff , Wandel”, der in den beiden ersten Fragen auftaucht, umfaBt
samtliche denkbaren Wandlungserscheinungen technischer, organisato-
rischer oder zwischenmenschlicher Art, die lhren eigenen Industriezweig
betreffen kénnten. Bitte nehmen Sie eine Schatzung vor.

1. Wenn Sie sich die Fakten ansehen, welches Tempo des Wandels er-
warten Sie in lhrem eigenen Industriezweig wahrend der néchsten
Jahre?

Sehr langsames MéBiges Sehr schnelles
1 2 3 4 5 6 7
1 | i L 1 | J

2. Haben Sie das Gefiihl, daB dieses Tempo des Wandels zu schnell
oder zu langsam sein wird?

Zu langsam Angemessen Zu schnell
7 6 5 4 3 2 1

L 1 1 1 1 1 J

3. Glauben Sie, daB kiinftig — etwa in den nachsten zehn Jahren —
Ihre untergebenen Manager (auf der Ebene, die wir hier diskutieren)
hinsichtlich ihrer Management-Qualitaten anders sein werden?

Viel besser gleich viel schlechter
7 6 5 4 3 2 1

L ) 1 ] J

-




Fragebogen

Fragebogen Nr. 11
,»Aus- und Fortbildung*

1. Sind Sie Mitglied einer beruflichen oder wissen-

schaftlichen Vereinigung? (z. B. Bund Deutscher In-
genieure, Bund Deutscher Architekten, Internationale
Gesellschaft fir Management — Wissenschaft etc.)

Name der Art der Mitgliedsjahre
Vereinigungen Mitgliedschaft

. Besuchen Sie Treffen o. g. Organisationen? Kreuzen
Sie bitte entsprechende Stelle auf der Skala an:

Nie Gelegentlich Recht oft Sehr oft
1 2 3 4 5 6 7

1. 1 1 1 J

. Bezahlen Sie personlich irgendwelche arbeitsbezo-
genen Zeitschriften (einschlieBlich Zeitschriften, die
Sie als Mitglied einer Vereinigung erhalten — s. auch
Punkt 5)?

Name der Zeitschriften Abonnement seit

wieviel Jahren

4. Lesen Sie o. g. Zeitschriften?

Nie Gelegentlich Recht oft Sehr oft
1 2 3 4 5 6 7

L 1 1 i i L J
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5. Lesen Sie irgendwelche arbeitsbezogenen Zeitschrif-
ten (Wiederholen Sie nicht bereits aufgefilhrte Zeit-
schriften)? Bitte, flhren Sie die Zeitschriften auf und
markieren Sie die entsprechenden Stellen:

Name der
Zeitschrift  s. oft oft gelegentlich

.......... 7 6 5 ji ? 2 1

7 6 5 4 3 2 1

6. Treten Sie gelegentlich bei Fachtagungen oder er-
zieherischen sowie fortbildenden MaBnahmen als
Redner auf? Beschreiben Sie jeweils die MaBnah-
men und Treffen und geben Sie eine anndhernde
Schétzung der Zeit, die Sie darauf verwenden.

Allgemeine Ausbildung (ganztagig)

7. Haben Sie lhre formelle Ausbildung ganztagig nach
lhrem 18. Lebensjahr fortgesetzt?

Bitte ankreuzen: Ja Nein

Wenn ja, beantworten Sie bitte Fragen 8 und 9:

8. Ganztagig bei einer Technischen Hochschule, Uni-
versitat usw.

Wieviele Jahre

9. Bitte geben Sie an: Diplom, akademischer Grad etc.
falls abgeschlossen, und anndherungsweise das
Datum:



Fragebogen
10. Was waren lhre Haupt-Studienfacher?

Fortbildung auBerhaib des Industriezweiges (teilzeitlich)

11. An welchem teilzeitlichen Kursus (falls berhaupt)
haben Sie seit Verlassen der Schule/Hochschule/
Universitat teilgenommen? Soliten Sie sich an Einzel-
heiten nicht mehr erinnern, geniigen Schatzungen.

Teilzeitliche oder vollzeitliche Fortbildung im Industriezweig

12. Geben Sie Thema und anndhernd die Dauer (in
Tagen) der Kurse an:

171
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Fragebogen Nr. 12
,,Partizipationserwartungen*

Wenn Sie (lhr jetziger Vorgesetzter)* von morgen an alle wesentlichen
Entscheidungen — der Typus von Entscheidungen, die Sie (er) normaler-
weise im Laufe eines durchschnittlichen Jahres treffen (trifft) —~ gemein-
sam mit einer Gruppe von wenigstens zwei oder moglicherweise mehre-
ren der lhnen untersteliten Mitarbeiter (Sie eingeschlossen) treffen
muBte(n), was wirde lhrer Meinung nach vermutlich geschehen?

Bitte, kreuzen Sie die entsprechenden Wérter an:

1. Ich wirde erwarten, daB sich die Qualitdt der Entscheidungen

Betréchtlich verbessert gleich verschlechtert Betrachtlich
verbessert bleibt verschlechtert

1 ? 3 4 5

L i e ]

2. Ich wurde erwarten, daf3 sich das Tempo der Entscheidungen

Betrachtlich erhoht  gleich verlangsamt Betrachtlich
erhoht bleibt verlangsamt

1 2 jﬂ 4 5

3. Ich wiirde erwarten, daB sich die Zufriedenheit und Arbeitsmoral
meiner Mitarbeiter

Betréchtlich verbessert gleich verschlechtert Betrachtlich

verbessert bleibt verschlechtert
1 2 3 4 5
L 1 1 1 ]

* Formulierungen in Klammern sind alternative Formulierungen fiir Ebene 2. Unter-
strichene Passagen entfallen dann entsprechend.
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Fragebogen Nr. 13

,,Grunde der Kooperation*

173

Bitte bilden Sie eine Rangreihe von 1—-5 (= wichtigster) fiir die folgen-

den funf Grinde je nach ihrer Bedeutung.

A. Um die Zufriedenheitzuerhdhen ...................

B. Um die technische Qualitdt der Entscheidungen zu
verbessern ...

C. Um Untergebene fortzubilden ......................

D. Um die Kommunikation (das Problemverstandnis) zu
verbessern ............. ..

E. UmWandelzubewirken ..........................

F. SonstigeGriinde ............................... X

Nicht in
Rangfolge
integrieren
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Fragebogen Nr. 14
ZAllgemeine Zufriedenheit"

Anweisung: Bitte kreuzen Sie eine Zahl auf der Skala von sieben
Punkten an.

1. Wie wird Ihrer Meinung nach Ihre Arbeit in dieser Firma geschatzt?

Sehr hoch Gar nicht
1 2 3 4 5 6 7

| 1 1 1 1 1 J

2. Wie zufrieden sind Sie mit dem oberen Management?

Sehr zufrieden Unzufrieden
1 2 3 4 5 6 7
L 1 1 1 ] 1 J

3. Schatzen Sie, wie sehr Sie Ihre Arbeit voraussichtlich in drei Jahren
gern haben werden.

Sehr gern Sehr ungern
1 2 3 4 5 6 7

L 1 1 1 | 1 d

4. Alles in allem, wie zufrieden sind Sie momentan mit lhrer Arbeit?

Sehr zufrieden Unzufrieden
1 2 3 4 5 6 7

! 1 1 1 t 1 |

Wie im Falle der anderen Unterlagen, wird diese Information natirlich
absolut vertraulich behandelt.
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