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VORWORT

Die empirische Forschung hat im Rahmen der Betriebswirt-
schaftslehre eine bedeutende Stellung erlangt, sie ist so-
wohl Ausdruck einer explorativen als auch einer technolo-
gischen Zielsetzung:

Die betriebliche Wirklichkeit soll nicht nur realitédtsnah
beschrieben werden, vielmehr sollen technologische Aussagen
und Instrumente praktische Gestaltungsprozesse unterstiitzen.
Der wissenschaftliche Beitrag wird dabel in der Vermittlung
einer "kognitiven und evaluativen Handlungsorientierung“1)
gesehen.

In dieser Tradition steht der Instrumententransfer als Ver-
such, Instrumente zur empirischen Exploration auch in prak-
tischen Gestaltungspfozessen zum Einsatz zu bringen. Nach-
dem der Ertrag empirischer Forschung in Gestalt theoretischer
und technologischer Aussagen begrenzt ist, stellt der Instru-
mententransfer eine erginzende Form des vertikalen Wissens-

transfers von der Wissenschaft in die Praxis dar.

Méglichkeiten und Probleme dieses Vorgehens wurden in einem,
von der DFG im Rahmen des Schwerpunktprogramms "Methodolo-
gische Probleme der Organisationsforschung" geforderten,
Forschungsprojekt untersucht.

AbschlieRend soll die Frage nach dem praktischen Nutzen
einer solchen Strategie und damit auch der transferierten
Inhalte gestellt werden. Der praktische Nutzen ist der in
der technologischen Orientierung implizierte Beurteilungs-
bzw. Erfolgsmafstab. ;
So sollen im vorliegenden Beitrag sowohl ein konkretes In-
strumentarium, das PLORGA-Handbuch, als auch die diesem
zugrunde liegenden Konzepte, PLORGA-Bezugsrahmen und Situa-
tiver Ansatz, einer gestaltungsoriehtiertén Beurteilung

unterzogen werden.

1) Szyperski, Miiller-Bdling /Gestaltungsparameter/ 370
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Wir sehen dabei die Moglichkeit, aus den Studien zum Trans-
fer des PLORGA-Handbuchs Aufschliisse iliber den praktischen
Nutzen des Situativen Ansatzes wie auch iliber die Tragfihig-
keit der forschungsstrategischen Orientierung einer dualen

Strategie zu erhalten.

K51n, April 1985 Norbert Szyperski



1. Entwicklung und Transfer von Instrumenten auf dem Hinter-
grund einer dualen Forschungsstrategie

1.1 Instrumententransfer und duale Forschungsstrategie

Der Transfer wissenschaftlicher Instrumente hinein in prak-
tische Anwendungssituationen stellt die Fortfiihrung elner
dualen Forschungstrategie dar:

Entwicklung und Einsatz von Instrumentarien, verstanden

als die Gesamtheit der in empirischen Untersuchungen einsetz-
baren Verfahren, Methoden und Hilfsmittel, bilden naturgemiB
Schwerpunkte empirischer Forschung.

Kernstlick der dualen Strategie ist der Vorschlag, dasselbe
Instrumentarium sowohl zur empirischen Exploration, etwa

im Rahmen einer Querschnittuntersuchung, als auch zur em-
pirischen Konstruktlon, der Unterstiitzung praktlscher Ge-
staltungsprozesse, zZu verwenden1)

Duale Strategie

l

Ausgangs-
Bezugsrahmen
empirisch-kognitiver ; technologischer
Zweig Zweig -
Empirischer Empirischer
Konstruktions-Ansatz

. Explorations-Ansatz

v v

Empirische Querschnitts-

FdurchE-Kooperationen
untersuchung(en)

v v

~ logisch und empirisch
zuldssige Losungen

Empirisch nicht
falsifizierte Losungen

+ Handbuch &

Abb. 1.1: Duale Forschungsstrategié

Al

1) vgl. Szyperski, Miller-Bsling /Orientierung/ 178 - 182;
Fuirtjes /Gestaltungsvotential/ 15 - 28



e, -

Gelingt der Transfer in dem Sinne, daB es zu einer eigen-
stdndigen Nutzung des Instrumentariums in einer Unternehmung
kommt, so widre dies einerseits als Erfolg einer anwendungs-
orientierten Forschung zu werten, andererseits wilirde eine
Vielzahl solcher F&dlle einen erheblichen Erkenntnisgewinn
tiber Gestaltungsprozesse‘der betrieblichen Praxis ermég-
lichen1). .

Im Rahmen empirischer Studien zum Transfer eines exempla-
rischen Instrumentariums, des PLORGA-Handbuchs, wurden Be-
dingungen und Probleme eines erfolgreichen Transfers er-
forscht (die Ergebnisse dieser Studien sind in einem Mate-
rialienbandz) dokumentiert), gleichzeitig sollte an Hand
dieser empirischen Studien AufschluR {iber die Realisierbar-
keit und Tragfidhigkeit der forschungsstrategischen {berle-
gungen gewonnen werden.

 1.2 Das PLORGA-Handbuch vor dem Hintergrund des Situativen

Ansatzes

Der Wahl eines bestimmten'Instrumentariums als exemplarisches
Transferobjekt zur Erforschung grundsdtzlicher Probleme

des Instrumententransfers sind scherwiegende Implikationen
inhdrent, die einer Verallgemeinerung der Ergebnisse ent-
gegenstehen kénnten. Die spezifischen Merkmale des Instru-
mentariums kdnnen mehr als alle anderen Faktoren das Ergeb-
nis der Transferprozesse beeinflussen, dies dokumentieren

nicht zuletzt die empirischen Befunde3).

Diesem Sachverhalt wurde insofern Rechnung getragen, als
ein bereits in empirischen Untersuchungen erprobtes und
somit relativ 'bewdZhrtes' Instrumentarium ausgewdhlt wurde,
das zudem dem in der Organisationsforschung beherrschenden
Paradigma des Eituativen Ansatzes folgt.

1) vgl. Szyperski, Miiller-Bsling /Entwicklung/ 30 - 31
2) vgl. Miiller-Bdling, Klein /Befunde/
3) vgl. Miller-Bdling, Klein /Befunde/ 24 - 3}



Gleichzeitig ergibt sich damit die Mdglichkeit, zur Dis-
kussion um dieses Paradigma nun aus anwendungsorientierter
Sicht einen Beitrag zu leisten und die Frage nach dem prak-
tischen Nutzen des Situativen Ansatzes zu erdrtern. :
Dabei wird eingerdumt, daR dies nur sehr bedingt, nur inso-
fern als das PLORGA-Handbuch einer situativen Orientierung
folgt, geschehen kann.

Die folgende Abbildung zeigt Zusammenhang und Entwicklung

der diesen Bericht leitenden Fragestellungen.

Empirische Organisationsforschung

‘N\\\\\\

forschungsstrategische .inhaltliche
Fragestellungen Fragestellungen
l Situativer Ansatz &
—> duale Forschungsstrategie PLORGA-Konzept <
Exploration Konstruktion
dual verwendbare
Instrumente
" PLORGA-Handbuch
(Instrumenten-)Transfer
- Vermittlung
- Akzeptanz, praktischer
Nutzen
Befunde, Ergebnisse
praktischer

Tragfdhigkeit

der forschungs- Nutzen des

‘Situativen
Ansatzes

strategischen

Orientierung °

Abb. 1.3: Der Instrumententransfer vor dem Hinterérund for-

schungsstrategischer und inhaltlicher Fragestellungen



1.3 Konzeptionelle, methodische und gestaltungsorientierte

Beurteilung

Die Beantwortung der Frage nach dem praktischen Nutzen des
Situativen Ansatzes wollen wir in drei Schritten mit je-
weils drei Ebenen unternehmen. '
Anwendungsorientierte Forschung umfaft drei grundlegende,
interdependente Problemebenen:

(1) Die konzeptionelle Ebene enth&lt das Theoriegebdude,
die Grundannahmen {iber den Untersuchungsbereich, die

~sich in einem Bezugsrahmen dokumentieren.

(2) Die methodische Ebene umfaft die Annahmen iber die an-
gemessenen Verfahren und Designs zur empirischen Unter-
suchung und Uberpriifung des Bezugsrahmens. '

(3) Gestaltungsorientierte Aspekte sind Gegenstand der drit-
ten Ebene, aus einer konkreten Anwendungssituation werden
Konzeption und Methodik im Hinblick auf ihre anwendungs-

orientierten Implikationen beurteilt.

Die Beurteilung des praktischen Nutzens des Situativen An-
satzes wird im folgenden unternommen, indem zunichst die
paradigmatischen Grundannahmen der Kontingenztheorie diffe-
renziert nach den Problemebenen diskutiert werden. Dabel
liegen die Schwerpunkte naturgemd&B auf den konzeptionellen

und methodischen Aspekten. .
Das PLORGA-Konzept stellt eiren spezifischen situativen

Bezugsrahmen zur Planungsorganisation dar, der in kritischer

»ﬁﬁseinandersetzung mit kontingenztheoretischen Ans&tzen

entwickelt wurde. Die einzelnen Kritikpunkte am Situativen
Ansatz werden wieder aufgenommen und auf daé PLORGA-Konzept
bezogen. : .
Somit ist die darauf aufbauende Beurteilung des PLORGA-Hand-
buchs, das dem PLORGA-Konzept folgt, sowohl als Beurteilung
der praktischen Verwertbarkeit des Situativen Ansatzes (in

einem spezifischen Kontext) zu verstehen, als auch, um in

der Verknlipfung konzeptionéller, methodischer und gestal-

tungsorientierter Aspekte anwendungsorientierte Akzeptanz-



schwellen versti&ndlich zu machen.

Damit ist der Aufbau dieses Beitrags vorgezeichnet:

Untersuchungs-
objekt : :
Situativer PLORGA- PLORGA-
Ansatz Konzept Handbuch
Beurteilungs-
dimensionen
Konzeptionell 2.1 3.3 4.1
Methodisch 2. 3.2 4.2
Gestaltungs- 2:3 3.3 4.3
orientiert

Ziele sind das Aufdecken der maBgehenden Prédmissen bezliglich
der analytisch getrennten Betrachtungsebenen und die Analyse
horizontaler Interdependenzen, in wieweit etwa paradigma-
tische Vorgaben bis auf die unterste Ebene verfolgt wurden,
als auch vertikaler Interdependenzen, Wechselwirkungen zwi-
schen Konzeption und Methode sowie zwischen methodischen

und gestaltungsorientierten Aspekten.
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2. Fragestellung und Diskussion des Situativen Ansatzes
2.1 Die Konzeption des Situativen Ansatzes

Der situative Ansatz ist fiir die empirische Organisations-
forschung der letzten 15 Jahre das beherrschende Paradigma
gewesen. Die zentrale Bedeutung dieses Paradigmas flr viele
émpirische Studien, verkniipft mit der Tatsache, daBR es flr
den Bezugsrahmen zur Organisation der Planung leitend gewesen
ist, begriindet den Versuch einer kritischen Wﬁfdigung.

Dabei wird nicht verkannt, daB das Spektrum der Weiterent-
wicklungen und Modifikationen, die ein Paradigma® im Zuge
fortschreitender Erforschung eines Objektbereiches erféhrt1),
die Rede von dem situativen Ansatz nur bei gleichzeitigem
Einrdumen einer bewuBt vereinfachten Sichtweise zuldRt.
Dennoch scheint es auf diesem Wege am ehesten mdglich, die

zentralen Grundannahmen aufzudecken und Kritikpunkte zu

diskutieren, die spiter teilweise Ansatzpunkte fir Weiter-
entwicklungen, nicht zuletzt auch im vorliegenden Forschungs-

projekt waren.

Der situative Ansatz in der Organisationsforschung stellt
den Versuch dar, unterschiedliche (formale) Organisations-
strukturen durch situative Faktoren zu erkléren.

Ziel ist es dabei, d i e Organisationsstruktur zu be-

stimmen, die unter gegebener Situation und unter Berlick-

sichtigung des Verhaltens der Organisationsmitglieder am

effizientesten ist.

1) vgl. Kuhn /Struktur/ 28 - 32
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Situation Formale Verhalten
der » Organisa- 3> der Org.-
Organisation tionsstruktur mitglieder

Effizienz

—>» der Orga-
nisation

Abb. 2.1: Elemente eines situativen Bezugsrahmens1)

Aufgabe der Forschung ist es danach, die Beziehungszusammen-
hé&nge zwischen den Elementen empirisch zu ermitteln.

Bislang haben sich die Forschungsbemiihungen allerdings primidr

auf den Zusammenhang von Situation und Umwelt konzentriert,
Studien zu Wirkungen von Umwelt und Struktur auf das Mit-
arbeiterverhalten, sowie zu Wirkungen der drei 'unabhidngigen'
Variablen (Umwelt, Stuktur und Verhalten) auf die Effizienz
sind rar oder befinden sich erst in den Anféngen.

2.1.1 Der Organisationsbegriff
(1) Die Betrachtung der Gesamtorganisation ist zu global

Die im Hinblick auf unterschiedliche Kontexte differenzierten
GroRBen sind bezogen auf die Gesamtorganisation aggregierte
Variablen (im allgemeinen: Spezialisierung, Koordination,
Konfiguration, Kompetenzverteilung und Formalisierung),

eine Differenzierung etwa nach Funktionsbereichen erfolgt

in aller Regel nicht2),

1) Kieser, Kubicek /Organisationstheorien II/ 112
2) vgl. Frese /Grundlagen/ 423
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Eine solche aggregierte Betrachtungsweise verdeckt jedoch
teilweise unterschiedliche Ausprédgungen von Variablen, etwa
ein nach Bereichen unterschiedlich differenziertes Stellen-
geflige.

Somit lassen sich detaillierte Gestaltungsempfehlungen von
entsprechend hoch aggregierten Ergebnissen nicht ableiten.

(2) Das Konstrukt der Organisationsstruktur

Dem situativen Ansatz liegt ein traditionelles Struktur-
modell der Organisation - im Anschluf an Max Webefs Biro-
kratiemodell - zugrunde, das sich bereits in der Auswahl
organisatorischer Dimensionen und den daraus abgeleiteten
Operationalisierungen andeutet.

Struktur wird dabei in der Regel losgeldst von Prozessen
gesehen, wiewohl dies eigentlich komplementédre Begriffe
sind: Strukturen werden in Prozessen konstituiert und ver-
indert, sie regeln und strukturieren ihrerseits Prozesse :
- zumeist ohne sie zu determinieren:

n_.structure is defined as a complex medium of control,
which is continually produced and recreated in interaction
and yet shapes that interaction ... (and is) shaped and
constituted by members' 'interpretative schemes'"1).

Die Forderung nach einer Prozeﬁtheoriez) trifft da durchaus
Wichtiges, am dringendsten scheint jedoch die Analyse des
Zusammenhangs von Struktur und Prozef, die Integration beider

Sichtweisen.
(3) Organisatorische Gestaltung

Die Annahme der Anpassung organisatorischer Strukturen an
Kontextfaktoren impliziert organisatorische Anderungspro-
zesse unter dem EinfluB sich #ndernder Umweltbedingungen.
Im Rahmen des situativen Ansatzes werden diese Prozesse
jedoch nicht problematisiert, Gestaltungsmafnahmen als

1) Leblebici et al. /Research/ 166
2) vel. Bierfelder /Organisationslehre/ 252
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erklédrendes Moment fiir den Zusammenhang von Umwelt und Struk-
turgréfen bleiben ebenso unberiicksichtigt wie unternehmungs-
und soziopolitische Phiénomene (Macht, Interessen) als mdg-
liche Hintergriinde fiir Gestaltungsprozesse1).

Eine Berlicksichtigung solcher Aspekte wie sie in der jilinge-
ren Diskussion h3dufiger vorgeschlagen werdenz), wiirde die
Einbeziehung zus#tzlicher und ganz anderer Organisations-
und Kontextdimensionen erfordern.

Da es sich bei den empirischen Erhebungen um Momentaufnahmen
organisatorischer und kontextueller Dimensionen in aggre-
gierter Form handelt, sind zeitliche Anpassungsprozesse
schon aus methodischen Griinden nicht erfaBbar. Ihre Erhebung
wlirde ein anderes Untersuchunésdesign (Lidngsschnitt- und
Einzelfallstudien) erfordern. Mégliche zeitliche Asymmetri-
en3), strukturelle Antizipationen kontextueller Lnderungen
oder zeitlich verzdgerte Anpassungen bleiben unberiicksich-
tigt.

2.1.2 Der Kontextbegriff

Die Kontextfaktoren werden nach
- internen, gegenwartsbezogenen (Programm, GréBe,‘Techno-
’ logie) sowie
vergangenheitsbezogenen (Alter, Art)
und
- externen, aufgabenspezifischen (Konkurrenz, Kunden, Dyna-
mik) sowie
globalen (gesellschaftliche, kulturelle Bedin-
gungen)
Faktoren unterschieden.

1) vgl. Schreydgg /Contingency/ 305

2) vgl. Segler /Organisationstheorie/ 232 (Organisationsphilo-
sophie, Werte der Entscheidungstriger; Kriiger /Problemfel-
der/ 203f. (organisatorische Adi#iquanz); Grochla /Perspek-
tivenerweiterung/ 121 - 123 (politische Dimension der
Gestaltung) :

3) vgl. Kieser, Kubicek /Organisationstheorien II/ 136 f.



(1) Eine Kontexttheorie fehlt

Eine theoretische Basis flir die Auswahl relevanter Umwelt-
grﬁﬁen und die Problematisierung von Umweltveridnderungen
fehlt bislang1). Daher herrschen in den Untersuchungen
ad-hoc-Operationalisierungen vor, subjektive (Perzeptions-~
maRe) oder objektive Indikatoren werden ohne die erforder-
liche theoretische Begriindung verwendet. Gesellschaftliche,
politische und kulturelle Faktoren finden fast keine Berlck-

sichtigung.

(2) Annahmen {iber den Zusammenhang von Kontext und Organi-

sation - situativer Determinismus

Die Grundannahmen des Situativen Ansatzes (z.B. Existenz

einer unter gegebenen Umweltfaktoren optimalen, effizienten
Organisationsstruktur) implizieren einen situativen Deter-
minismus. Zu betonen ist allerdings, daR die Wirkungsmecha-
nismen und Anpassungsprozesse zwischen Umwelt und Organisation
i.d.R. nicht problematisiert werden, vielmehr basieren die
'Kontingenztheorien' zumeist auf stark vereinfachten‘und
unzureichend prézisierten Annahmen iiber die Wechselbeziehungen
zwischen den unabhingigen Variablen der einzelnen Elemente

und die (mathematische) Form des Wirkungszusammenhangs von
Umwelt, Struktur und Effizienzz).

‘Betrachtet man den Menschen als Gestalter von Organisationen,
~der Gestaltungsmafnahmen planen und deren Wirkung teilweise
gedanklich antizipieren kann, und dem trotz aller Deter-
miniertheit Handlungsspielriume verbleiben, so 1l&dRt sich

ein einfacher Determinismus nicht aufrecht erhalten3).

1) vgl. Aldrich /Organization/ 57 'incomplete conception
of environment'

2) vgl. Schoonhoven /Problems/ 351 - 353

3) vgl. Poensgen, Hort /Einfliisse/ 3
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Der Mensch vermag in Organisationen Ziele zu setzen und
zu verfolgen, zu entscheiden, seinem Willen zu folgen und
verschiedene Strukturlésungen zu wihlen.

"Knowledge and environment are simultaneously and inter-

actively constructed by the participants in an organiza-
: 1)
tion' L

Unterschiedliche Per7eptionen und Beurteilungen der Umwelt
kdnnen zu unterschiedlichen Anpassungsreaktionen bei sonst
gleichen Umweltsituationen fﬁhrenZ).

Auch die Annahme jeweils nur einer optimalen Gestaltungslo-
sung unter gegebenen Bedingungen muR aufgrund empirischer
Befunde zugunsten der Annahme zumindest einer Bandbreite
von alternativen Lbsungsmﬁgliéhkeiten (Gestaltungsspiel-

ridume) fallengelassen werden3).

2.1.3 Verhalten der Organisationsmitglieder

Eine Beriicksichtigung des Verhaltens der Organisationsmit-
glieder als vermittelnder Variabler zwischen Kontext, Struk-
tur und Effizienz ist bisher in empirischen Studien nicht
erfolgtu).

Es fehlt bereits an einem einheitlichen konzeptionellen
Ansatz zur Integration von Verhaltensfaktoren und organi-
satorischer Effizienz, methodische Probleme (etwa die Ver-
wendung von PerzeptionsmaRBen im Rahmen quantitativ-orien- A
tierter Untersuchungsdesigns5) kommen hinzu.

1) Bougon et al. /Cognition/ 606

2) vgl. Hejl /Kybernetik/ 54 f.

3) vgl. Szyperski, Miiller-Bdling /Kontexten/ 35; Segler
/Organisationstheorie/ 228 f.

4) vgl. Schreydgg /Contingency/ 305; Kieser, Kubicek /Organl-
sationstheorie II/ 131

5) vgl. Frese /Organisation/ 310 f.



5.1.4 Konstrukt der organisatorischen Effizienz

Der mit dem Situativen Ansatz verbundene technologische
Anspruch der Organisationsforschung (Ableitung nicht-singu-
l&rer Gestaltungsaussagen) ist mit dem Konstrukt organisato-
rischer Effizienz aufs engste verkniipft. Erst wenn man weih,
welche Organisationsstruktur unter bestimmten Umweltbedingun-
gen am effizientesten ist, kann man {iber Einzelf#dlle hinaus-

gehende Gestaltungsempfehlungen wagen.

Die Erklirung des Erfolges erfordert die Zusammensicht von
Situations-, Organisations- und Verhaltensfaktoren, "liber
den EinfluBf der Struktur auf die Verhaltensweisen der Indi-
viduen ergibt sich der 'organlsatorlsche' Erfolg"1)

Daraus folgt, daR der Zusammenhang von Struktur und Erfolg
nicht deterministisch gedacht werden kann, die situations-
adiquate Gestaltung der Organisationsstruktur ist keine

hinreichende, allenfalls eine notwendige Voraussetzung der

Effizienz.

2.2 Methodische Probleme

Methodisch sind die Stqdien, die den Situativen Ansatz ver-
folgen, der empirischen Organisationsforschung zuzuordnen,
sie haben diese mafgeblich geprdgt. Ziel ist eine moglichst
gzuverlissige Abbildung realer Strukturen. Auf der Basis

der Operationalisierung der einzelnen Variablenkomplexe,
darunter vor allem UmweltgrdfRen (z.B. Branche, Unternehmungs-
grRe, Rechtsform etc.) und Strukturdimensionen der Organi-
sation (in Anlehnung an Webers Biirokratiemodell) werden
standardisierte Erhebungsinstrumente fir Querschnittunter—
suchungen entwickelt. So konzipierte empirische Studien

1) Hoffmann /Fithrungsorganisation I/ 5
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sind vielfach einem mathematischen Genauigkeitsideal ver-
pflichtet, die untersuchten Objekte werden mittels vorab
entwickelter Skalen quantifiziert, die erhobenen Daten
mittels spezieller Transformationsalgorithmen aggregiert
und auf statistische Korrelationen hin ausgewertet.

Die Vorgehensweise dokumentiert den explorativen Charakter
der Studien, der forschungsleitende (Ausgangs-) Bezugsrahmen
erfdhrt im Laufe empirischer Studien wiederholte Uberarbei-
tungen und Prdzisierungen , so daB der ForschungsprozeB
selbstreferentielle Ziige trigt; der Forschungsprozef selber,
insbesondere aber die verwendeten Methoden und Instrumente
sowie die Grundannahmen werden kritisch reflektiert und
gegebenenfalls modifiziert.

2.2.1 Probleme der Messung der Organisationsstruktur
(1) Isolierte Betrachtung einzelner Variabler

.Operationalisierungen der Organisationsstruktur laufen ge-
wohnlich darauf hinaus, die Erkldrung von Wirkungszusammen-
hdngen auf die Isolierung einzelner, (vom Forscher) als
relevant erachteter Merkmale und Ermittlung statistischer
Abh&ngigkeitsmafRe zwischen diesen Merkmalen zu beschrinken,
was letztlich eine (willkiirliche) 'Fragmentierung des Unter-
suchungsobjektes'1) darstellt.

(2) Inhaltlich gehaltvolle Operationalisierungen

Gerade aus anwendungsorientierter Sicht stellen sich die
meistens verwendeten Operationalisierungen der Organisations-
struktdr als zu aggregiert und zu abstrakt dar, sie sind

eher .einem Quantifizierungs- und Formalisierungsideal ver-
pflichtet als den Anforderungen praxisrelevanter, inhaltlich
gehaltvoller Operationalisierungenz). ‘

1) Osterloh /Plidoyer/ 16
2) Frese /Grundlagen/ 423



(3) Qualitit der Erhebungsinstrumente

Der niedrige Bewihrungsgrad der_Hypothesen und die oft unbe-
friedigenden Ergebnisse der Untersuchungen (geringe Korrela-
tion, z.T. erhebliche Abweichungen bei Replikationsstudien1),
kénnen teilweise durch unzureichende Erhebungsinstrumente
bedingt sein. Ein Anforderungsprofil an solche Erhebungsin-
strumente findet sich bei Fﬁrtjesz):
- Reliabilitit bezeichnet den Grad der MeBgenauigkeit der
Erhebungsinstrumente, bezogen auf das Ziel einer fehler-

freien Beschreibung des Objektbereichs;

- die Validitdt eines Instrumentes zeigt an, . ob gemessen
wird, was gemessen werden Soll;

- Objektivitit kennzeichnet den Grad der BeeinfluBung oder

' Beeinfiuﬁbarkeit der MeBergebnisse durch den Anwender,
‘zur Sicherung der Objektivitat werden Erhebung, Auswertung
und Interpretation weitgehend standardisiert;

- die Operationalit#t gibt Antwort auf die Frage, ob die
unterschiedliche Merkmalsausprdgungen feststellbar sind;

- Verstindlichkeit der verschiedenen Teile des Instrumentes;

- Theoretische Relevanz und Gestaltungsrelevanz;

- Innovationspotential;

- Aufwand der Bearbeitung.
Die ersten vier klassischen Kriterien sind weitgehend Aus-

druck einer quantitativ orientierten empirischen Forschung,

. die die MeBbarkeit zumindest der formalen Organisations-

struktur annimmt. Die weiteren Kriterien stellen einen un-
mittelbaren Bezug zur Anwendungssituation her.

Auf mdbglicherweise divergierende Anforderungen aus den Ziel-
setzungen empirischer Untersuchungen einerseits und kon-

kreten Gestaltungsprozessen andererseits wird unten noch

einzugehen sein (4.2.1).

1) vgl. Kieser, Kubicek /Organisationstheorie/ 134 £
2) vgl. Fiirtjes /Gestaltungspotential/ 148



2.2.2 Untersuchungsdesign

(1) Untersuchungsdesigns nicht problemadiquat

Gegenwdrtig werden im Rahmen von Querschnittuntersuchungen
die statistisch signifikanten Zusammenhinge zwischen bestimm-
ten Auspré&gungen und Operationalisierungen der Untersuchungs-

umwelt und der Organisationsstruktur erhoben.

Bezogen auf die Kritik der organisatorischen Entwicklung

von Organisationsstrukturen (2.1.1 (3)) wiirde eine fundierte

Analyse des Zusammenhangs zwischen Ausprdgungen der Umwelt
und der Organisationsstruktur eine stédrkere Beachtung der
zeitlichen Anpassung und damiﬁ eher Lingsschnitt- oder zu-
mindest komparativ-statische Untersuchungen erforderlich
machen?) . :

Nur so kdnnten die historische Entwicklung von Struktur-
mustern2), die als bewdhrte LOsungen tradiert und je nach
Erfordernis variiert werden, und die Flexibilit#t und Anpas-
sungsféhigkeit von Strukturen im Hinblick auf geinderte
Situationen erfaRt werden.

(2)'Theoriemangel

Der oft beklagte Theoriemangel filhrt unter forschungsprak-
tischen_ResEriktionen zu einem kaum aufldsbaren Dilemma:

Die mangelnde theoretische Fundierung der Studien verhindert
die Beschridnkung auf wenige 'erklirende' Variable. Der Weg,
Uber grofzahlige Erhebungen und entsprechende statistische
Aufbereitung und Auswertung aus einer groRen Zahl von Varia-
blen die wirklich relevanten herauszufinden, scheitert in
aller Regel an finanziellen und kapazitiven Restriktionen,
wenngleich selbst glinstige materielle Bedingungen ein an-

1) vgl. Aldrich /Organizations/ 57
2) vgl. Kieser /Evolution/



nehmbares Resultat noch nicht garantieren. Kleinzahlige Un-
tersuchungen mit vielen Variablen sowie Variablenausprégun-
gen gehen meistens mit zu geringen Besetzungen bei den ein-
zelnen Ausprigungen einher und sind deshalb kaum auswertbar.
Dies umso mehr als fiir den Untersuchungszusammenhang von
Situation, Struktur und Effizienz zumindest trivariate Ana-
lysen notwendig wdren, die groRzahliges Datenmaterial ver-
langen. Bei nur einfachen dreidimensionalen Vierfeldertabel-
len (drei dichotomisierte Variablen) bendtigt man bereits - 7
eine Stichprobengrdfe von n=80, um bei v&lliger Unabhédngig-
keit der drei Variablen einen Erwartungswert von n=10 fir
jede Tabellenzelle zu erhalten).

Ein Ausweg kdnnte die empiriséhe Prizisierung von Bezugsrah-
men in Gestalt eines mehrstufigen, iterativen Prozesses sein.
Dieser empfiehlt sich insbesondere, weil

- die Operationalisierung von Variablen wegen des hdufig
fehlenden theoretischen Unterbaus stets vorliufigen Cha-
rakter hat, deren Bedeutung sich erst in sp#teren Phasen
des Forschungsprozesses erweist,

- explorative Untersuchungen gerade darauf gerichtet sind,
neue Variablenkomplexe und Beziehungszusammenhénge auf-
zudecken, denen nachzusplren in spidteren Untersuchungen
sinnvoll ist, ,

- ressourcenmifige Begrenzungen auf der Forscherseite einer-
seits und auf der Seite des Untersuchungsobjekts anderer-
seits letztlich auch kleinere abgeschlossene Untersuchungen

.angeraten sein lassen.

Eine mehrstufige Forschungsstrategie vermindert das Risiko
der Verschwendung von Ressourcen durch die Aufteilung des
Forschungsproblems in {iberschaubare und insbesondere in
spdteren Phasen nachsteuerbare kleinere Untersuchungen.
Wesentliche Voraussetzung fir einen insgesamt zu verzeich-
nenden Erkenntniszuwachs beil einer derartigen Vqrgehensweise
ist jedoch die Vergleichbarkeit und die Verzahnung der Ein-
zeluntersuchungen. Die Vergleichbarkeit ist nur zu gewdhr-
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leisten, wenn

- Einzeluntersuchungen auf dem gleichen konzeptionellen
Grundverst&ndnis (Ausgangsbezugsrahmen) basieren,

- und zumindest filir Kernvariablen des Untersuchungsbereichs
in mehreren Untersuchungen die gleichen Operationalisie-
rungen verwendet werden.

Nur unter diesen Bedingungen 1ldRt sich eine Integration
von Forschungsergebnissen gewdhrleisten, die verhindert,
daB eine Vielzahl isolierte Einzelbefunde von relativ ge-
ringem Aussagewert vorliegt1).

2.3 Gestaltungsorientierte Probleme

(1) Theorie-Technologie-Transfer als Modell des Wissens-
transfers - Probleme der Ableitung technologischer Aus-
sagen '

Fiilr die Verwendung empirisch gewonnener Forschungsergebnisse

im Rahmen von Gestaltungsprozessen ist die zentrale Frage,

wie technologische Aussagen abgeleitet werden kdnnen.

Als klassische L&sung ist das Theorie-Technologie-Modell

zu betrachten, das jedoch zumindest derzeit an uniberwind-

baren Hindernissen scheitert:

- aus den primdr explorativen Forschungen sind keine Theorien

hervorgegangen,

- selbst wenn der Bestand theoretischen Wissens groBer wire,

wdre eine einfache Transformation in technologische Aus-
sagen nicht mﬁglichz).

(2) Explikation der Problemstellung

Wenn empirische Forschung einen Beitrag zur L6sung prak-
tischer Probleme leisten will, so setzt dies voraus, daB
die praktische Problemstellung hinreichend differenziert

1) vgl. Szyperski, Miiller-Bsling /Kontexten/ 3
2) vgl. Flrtjes /Gestaltungspotential/ 11
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formuliert wird1).

Die Ausgangsfrage des situativen Ansatzes nach der situa-

tionsadaguaten Gestaltung der Organisationsstruktur erweist

sich aus praktischer Perspektive als grundsdtzlich zutref-
fend. Praktiker denken ebenfalls sehr situationsbezogen.

Sie differenzieren ihre Strukturiiberlegungen sehr deutlich

nach Branchen, Gréfen etc. Nach den vorherigen Ausfiihrungen

erweist sich der Nutzen des Situativen Ansatzes jedoch vor-
erst als begrenzt:

- die Operationalisierungen der Strukturdimensionen sind
nicht ohne weiteres als Operationalisierungén von Gestal-
tungsparametern verwendbar (2t 131,

- die Probleme organisatorischer Gestaltungsprozesse und
damit auch die Frage nach der Realisierung und Durchset-
zung der 'idealen' Organisationsstruktur werden nicht
thematisiert (vgl. 2.1.1(3)).

(3) Ist-Analyse-Fdhigkeit

Die Messung und Abbildung der Organisationsstruktur und

die Beziehungszusammenhidnge zwischen verschiedenen Gestal-
tungsdimensionen erfordern eine praxisgerechte Konzeptuali-
sierung und Operationalisierung des Objektbereichs. Nicht
immer treffen Konzeptualisierung und Operationalisierungen
die Betrachtungsweise der Praktiker und der gewdhlte Reali-
titsausschnitt das praktische OrganisatiOnsversténdni52);
ausgehend vom Paradigma der sozialen Konstruiertheit der
Wahrnehmung und Darstellung von Organisationsstrukturen
konzipieren die Autoren alternative, praxisorientierte Wege

der Erfassung der Organisationsstruktur.

1) vgl. Kirsch/Sinn/200
2) vgl. Kieser, Kubicek, Wollnik /Wege/ 80
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(4) Innovationspotential

Besitzen die Ergebnisse neben der Gestaltungsrelevanz auch
ein Innovationspotential? Denn wissenschaftliche Aussagen
sollen ja nicht nur die Reproduktion bereits vorhandener

Systeme, sondern auch die Neukonstruktion bisher unbekannter’

Systeme unterstiitzen.

Aus empirischen Studien unmittelbar Gestaltungsempfehlungen

abzuleiten, wiirde allerdings eine
stischen Fehlschlusses (vom Sein
bedeuten1) und eher konservative
Die Frage nach der Anpassung der
welt beriicksichtigt zu wenig die
das Auffinden neuer, effizienter
Konstellationen.

Neuauflage des naturali-
auf das Sollen schlieBen)
Tendenzen verstidrken.:
Organisation an die Um-
Entwicklungsperspektive,
Situations-Struktur-

1) vgl. Kieser, Kubicek /Organisationstheorie/ 110
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3 Das PLORGA-Konzept - Ein situativer Bezugsrahmen zur Pla-

nungsorganisation

Die Darstellung des PLORGA-Konzeptes kniipft an die Diskussion
des situativen Ansatzes im vorherigen Kapitel unmittelbar

an; es gilt dabei zu zeigen, inwieweit PLORGA dem situativen
Ansatz folgt und insofern die Kritikpunkte und Schw&chen

auch fiir dieses spezielle Konzept zutreffen, aber auch,

wo Mingel vermieden werden konnten und weitergehende Uber-
legungen entwickelt wurden.

Ferner sollen Fragestellung, Primissen und methodische Impli-
kationen in ihrer Tragweite fir die Analyse des spezifischen

_ Untersuchungsgegenstandes (Planungsorganisation) und dann

im Hinblick auf die praktische Relevanz diskutiert werden.

3.1 Das PLORGA-Konzept - Fragestellung und Ausgangsbezugs-

rahmen

Dem explorativen Charakter der Untersuchung der organisato-
rischen Regelungen in der Praxis realisierter Planungssysteme
entsprechend, wurde die Methode einer schrittweisen, im
Wechselspiel konzeptionellen und empirischen Prédzisierung
eines Ausgangsbezugsrahmens gewdhlt Bpgl. 2.2.2 (2): Theo-

riemangel und Stichprobenumfang)
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UMWELT

1

PLANUNGS-
PHILOSOPHIE

PLANUNGSORGANISATION
Plan-
system
Planungs- Planungs-
organe technologie
Planungs- Planungs-
aufgaben prozef3
Planungs- Formali-
personal sierung

e

WIRKUNGEN
VON
PLANUNGS-
ORGANISATIONEN

Abb. 3.1: Ausgangsbezugsrahmen der PLORGA-Erhebung
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Die vier Elemente des Bezugsrahmens sind in

- die ZielgrdBe: Wirkungen der Planungsorganisation

- die Gestaltungsparameter: Kernmodule der Planungsorga-
nisation und Planungsphilosophie :
sowie

- die Restriktion: Umwelt

zu unterteilen.

3.1.1 Der Begriff der Planungsorganisation

(1) Situative Betrachtung eines Teilbereiches der Gesamtorga-
nisation

Die situative Betrachtung nur eines Teilbereiches der Organi-
sation kann als Versuch gewertet werden, ein erfolgverspre-
chendes Paradigma fiir die Frage nach der organisatorischen
Gestaltung von Planungssystemen fruchtbar zu machen und
gleichzeitig die konzeptionellen und methodischen Probleme,
die aus der zu groBen Komplexitidt des Untersuchungsbereiches
der Gesamtorganisation resultieren, zu verr1ngern1).

(2) Die Abgrenzung der Planungsorganisation ist problematisch

Die einzelnen Planungsprozesse wie auch das gesamte System
sind stark auf das Ergebnis der Planung, den Plan hin aus-
gerichtet, so daB es sinnvoll erscheint, elne planbezogene
Abgrenzung der Planungsorganisationen anzuwenden:

Im Grenzfall existieren so viele Planungsorganisationen

in einer Unternehmung wie diese Pline erstellt.

Die folgende Abbildung ist eine Zusammenstellung, der die
Planungsorganisation: kennzeichnenden Dimensionen, der 'Kern-
module der Planungsorganlsatlon', die zusammen mit der Pla-
nungsphilosophie als Gestaltungsparameter betrachtet werden.

1) vgl, 2.1.1 {1);: Kieser et. al. /Wege/ 89
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DIMENSIONEN SUBKRITERIEN/INDIKATOREN
PLANSYSTEM Planzeit

Planungsstufe

Planobjekt

Entscheidungsprogramm

PLANUNGSORGANE Wabhl der Planungsorgane
Anbindung an die Gesamtorganisation

PLANUNGSAUFGABEN Inhalt der Planungsaufgaben

Intensitit der Erfiillung von Planungsaufgaben
Zuordnung der Planungsaufgaben zu Planungsorganen
Planungspartizipation

PLANUNGSPERSONAL Eigenschaften und Fihigkeiten der Planungstriger
Weiterbildungsmafinahmen

Rekrutierung

Motivationsmittel

PLANUNGSTECHNOLOGIE Planungsinstrumente
informationstechnische Unterstiltzung

PLANUNGSPROZESS. Plarungsaniaf

Termine im Planungsprozefl
zeitliche Reihung der Pline
Ableitungsrichtung
Konfliktissungsmechanismen

FORMALISIERUNG Formalisierungsinstrumente
Formalisierungsinhalte

Abb. 3.2: Kernmodule der Planungsorganisation

Die gewdhlte Vo?gehensWeisé fiihrt zundchst zu einer isolier-
ten Betrachtung der einzelnen Dimensionen. Sachlich begrﬁnQ
dete Interdependenzen(z.B. zwischen der Formalisierung eines
Planes und der zur Planerstellung verwendeten Methoden) werden
nicht thematisiert, Begriindungen fiir die Wahl bestimmter
Konstellationen (z.B. Organ-Aufgabenzuordnungen oder der
Einsatz voh Instrumenten) fehlen ebenso wie die Analyse
inhaltlicher, qualitativer Aspekte der Planverkniipfung.

Diese Mingel stehen in engem Zusammenhang mit der methodi-
schen Ausrichtung der empirischen Organisationsforschung und
der Konzentration auf quantifizierbare Gr&Ren und statistisch

signifikante Zusammenhénge1).

1) vgl. Firtjes /Gestaltungspotential/ 33 - 58; Szyperski,
Miiller-Bdling /Orientierung/ 165 - 169
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Die Auswahl eines Teilbereiches der Organisation wirft die
Frage auf, nach welchen Kriterien die Abgrenzung vorgenommen
wird und wo die Schnittstellen zur Gesamtorganisation sind
und welche Interdependenzen zu beriicksichtigen sind, da

der Teilbereich und auch Verbesserungen auf dieser Ebene
letztlich zur Zielerreichung des Gesamtsystéms beitragen

sollen.

Soweit mit dieser Frage nicht grundsitzliche Abgrenzungspro-
bleme betroffen sind, wie etwa die Abgrenzung von Planung
und Organisation, erglbt sich die Abgrenzung aus der Bezug-
nahme auf den einzelnen Plan und die darauf bezogenen orga-
nisatorischen und strukturellen Regeln, sofern sie die be-
trachteten Modulen betreffen.

Bei dieser sehr differenzierten organisatorischen Betrach-

tungsweise werden weitere Problemebenen nicht thematisiert:

- Inhaltliche und datenméBige Aspekte sind sowohl bei der
Erstellung der jeweiligen Teilplidne als auch bezogen auf
die Planverkniipfung und -abstimmung von eminenter Bedeu-

tung.
- Neben den behandelten strukturellen, organisatorischen

Regeln sind bei der Planerstellung insbesondere prozessua-
le Regeln (verkniipft mit den inhaltlichen Regeln) zu be-

riicksichtigen.
- Die Wirkung von Plinen dirfte mafgeblich durch die Plan-

implementierung und Plankontrolle im Hinblick auf ihre
Steuerungsfunktion bestimmt werden.

Unter funktionalen wie auch organisatorischen Aspekten hédtte
dariiber hinaus die Einbettung der Planung in das Fllhrungs-,
Informations- und Kommunikationssystem beriicksichtigt werden

mﬁssen1).

1) vgl. Miiller-B&ling, Klein /Befunde/ 28



(3) ProzeB organisatorischer Gestaltung

Der Aspekt der Systemgestaltung ist fiir die Zielsetzung

des PLORGA-Konzeptes zentral, Gestaltungsparameter werden
operationalisiert, Gestaltungsalternativen und -spielridume
evaluiert. Im Rahmen der dualen Forschungsstrategie sind
explorative und konstruktive Momente programmatisch
verknlipft. Wiederholte Erhebungen in den gleichen Unterneh-
mungen sollten zumindest komparativ statische Befunde ergeben
und Auswirkungen von Gestaltungsmafnahmen erkennen lassen;
dieses Vorhaben lieB sich jedoch aus forschungspraktischen
Grinden (z.B. Stellenwechsel der Ansprechpartner etc.) nur
bedingt realisieren. :

Prozesse organisatorischer Gestaltung sowie Fragen einer
Gestaltungs'methodik' werden jedoch nicht untersucht, der
Einfluf von Interessen der Beteiligten auf den Gestaltungs-
prozeR wird nicht beriicksichtigt.

Die Betrachtung bleibt statisch, bezogen auf den status-quo,
wiewohl fiir das Verstidndnis der gegenwidrtigen Ausprigung des
Planungssystems gerade auch die geséhichtliche Entwicklung
aufschluBreich und erkldrend sein diirfte und zur Analyse des
Umwelteinflusses auf die Organisation Knderungs- und Anpas-
sungsprozesse sowie deren Ursachen betrachtet werden miiR-
tenT). :

Die Zeitpunktbetrachtung verdeckt eventuell eingetretene

oder bevorstehende Anpassungen. Anpassungsprozesse und Struk-
turédnderungen miissen dabei unterschieden, ihre wechselseitige
AbhZingigkeit aber auch erkannt werden: Kontextinderungen
fiuhren teilweise zunichst zu ProzeRanpassungen, die ggf.
ihrerseits erst Strukturanpassungen erforderlich machen.
Andererseits kénnen Strukturénderungen im unternehmungs-
internen Kontext unmittelbar zu Knderungen der Planungs-
organisation flihren, die dann ProzeBinderungen zur Folge
haben -kdnnen.

1) vgl. Kieser /Evolution/; Aldrich /Organizations/ 1;
Szyperski, Sikora, Wondratschek /Entwicklungstendenzen/

= 3
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Erklédrende und begriindende Momente, etwa flir die Wahl einer
bestimmten Organ-Aufgabenzuordnung fehlen. So kdnnte sich

auch das Problem der Abgrenzung des Untersuchungsbereiches

von einer anwendungsorlentlerten Prdzisierung des Gestal-

tungsbegriffes her am ehesten 18sen lassen.

3.1.2 Der Zusammenhang zwischen Umwelt- und Strukturvariablen

(1) Probleme der Operationalisierung von Umweltvariablen

Auch im Bereich der Planungsorganisation fehlen fundierte
theoretische Kenntnisse iiber die Relevanz einzelner Umwelt-
variablen, so daR teilweise nur ad-hoc Operationalisierungen
zur Verfigung stehen.

Die planorientierte Betrachtung der Planungsorganisation
legt es nahe, die Umweltwirkungen planspezifisch zu unter-

suchen. Ansatzweise ist dies bereits versucht worden, eine
Fortfilhrung im Hinblick auf die planspezifische Auswahl

und Operationalisierung von Kontextvariablen scheint daher
erfolgversprechend (z.B. fiir den Beschaffungsplan die Analyse
der'Struktur der Beschaffungsmirkte), so wire etwa zu er-
mitteln, welche Auswirkungen die Knderungen von UmweltgréRen
auf die Anforderungen an die Planung und den Plan haben

(z.B. steigende Dynamik in Teilbereichen der Umwelt erfordert
kiirzere Planungshorizonte, stelgende Kontrollen und Planan-

passungen).

Insbesondere wenn man die Sichtweise eines einfachen Deter-
minismus zwischen Umwelt und Struktur verldft, ist es erfor-
derlich, zunichst die Vorstellung und Hypothesen ilber Wir-
kungszusammenhénge und Bedingungskonstellationen von Umwelt-

faktoren und Organisationsdimensionen zu prizisieren.

Die Analyse realisierter Planungssysteme legt nahe, verschie-
dene Entwicklungsstufen von Planungssystemen zu unterscheiden,
deren Entwicklungsstand aus einer Konstellation von Beding-
ungsfaktoren resultiert, u.a.



=90 -

- aus der Marktsituation: hoher Konkurrenzdruck, verbunden
mit sinkenden Ertrigen, fiihrt vielfach zu einer Intensi-

vierung der Planungsbemiihungen, wie auch insbesondere
in stark marketing-orientierten Unternehmungen zumeist
hochentwickelte Planungssysteme vorzufinden sind;

- und aus der Unternehmungsentwicklung: hdufig sind bei

alteingesessenen Familienbetrieben groBere Planungsdefi-
zite zu beobachtenl).

Diese Beispiele lassen erkennen, daR sehr komplexe Wirkungs-
zusammenhinge entsprechend differenzierte Operationalisie-
rungen und Erhebungsmethoden erfordern. Ohne prédzisierte
theoretische Vorarbeiten werden auf diesem Gebiet kaum Fort-
schritte erzielbar sein.

(2) Statistische Korrelation gering

In der PLORGA-Studie wurden aus situativen Studien zur Orga-
nisationsforschung bereits bekannte Umweltvariable verwendet.
Die ermittelten statischen Korrelationen zwischen Unterneh-
mungsinteressen wie auch externen Kontextfaktoren und den
Gestaltungsparametern der Planungsorganisation bzw. Typen
von Planungsorganisationen waren durchweg gering. Eine Aus-
nahme bildet die UnternehmungsgrtRe, die mit fast allen

Dimensionen des Planungssystems in Beziehung steht2).

3.1.3 Planungsphilosophie

Ausgehend von der Annahme, daR die Einstellung der Planungs-
trdger zur Planung ihr Verhalten prigt, werden die impliziten
Orientierungs- und Wertmodelle als Element des Bezugsrahmens
untersucht3). Dabei werden sowohl emotionale Aspekte (se-

1) vgl. Hoffmann /Filhrungsorganisation I/ 137 - 148: Ge-
schichte

2) vgl. Szyperski, Miller-Bdling /Gestaltungsparameter/ 360

3) vgl. Szyperski, Miiller-Bdling /Gestaltungsparameter/ 360
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mantisches Differential zur Planungspraxis und Planungstheo-
rie) als auch kognitive Aspekte der Einstellung zur Planung
(Zentralisierung vs. Dezentralisierung; Strukturierung vs.
Unstrukturierung und interne vs. externe Orientierung des
Planungssystems) betrachtet1).

Damit wird der Versuch unternommen, auch verhaltensorientier-

te Aspekte'in das situativ orientierte Konzept zu integrie-

ren und der Tatsache Rechnung getragen, daR neben externen
Faktoren die kognitiven Konstrukte der Gestalter ihre Ge-

staltungsaktivitédten prégenz).'

(1) Keine Befunde zum Zusammenhang Umwelt - Philosophie
oder Philosphie - Planungsorganisation

Die Planungsphilosophien werden nicht nur als Restriktionen
der Systemgestaltung, sondern auch als Gestaltungsparameter,

d.h. pringzipiell beeinfluBbare und gestaltbare Grdfen (Moti-

vation, Abbau von Widerstinden etc.) betrachtet.

Mehr als die einzelnen Hinweise auf Gestaltungsspielrédume
verdeutlicht die Einbeziehung der Planungsphilosophie die
Abkehr von einer deterministischen Betrachtungsweise der Um-
welt-Struktur Relation. Der betrichtliche Einfluf individuel-
ler Orientierungen und Interpretationen wird hier zum Aus-
druck gebracht, wobei die konzeptionelle Einbindung in den
Bezugsrahmen nicht ganz befriedigt.

Die Interpretation der Planungsphilosphie als Restriktion
bzw. als Gestaltungsparameter trégt stark konstruktivisti-

~ sche Ziige; die personalen Einstellungen werden mehr als

Objekte der Gestaltung als im Sinne erklidrender Variabler
fiir GestaltungsmaBnahmen betrachtet.
Die Cestaltbarkeit von Attitiiden zur Planung ist ein theo-

retisch wie praktisch offenes Problem.

1) vgl. Szyperski, Miiller-B&ling /PlanungsbewuBtsein/ 2 -
14
2) vgl. Pfeffer /Management/ 2f.
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Insbesondere fehlen auch konzeptionelle Ansdtze zur Ver-
knlipfung bestimmter Ausprédgungen der Planungsphilosphien
und Umweltkonstellationen (z.B. Branche) oder Gestaltungs-
varianten der Planungsorganisation, da die Philosophien

in der Regel kein kollektives Konstrukt im Sinne etwa der
Planungsphilosphie einer Unternehmung darstellen, sondern
individuelle Merkmale. :

(2) Verkniipfung individueller und kollektiver GrdBen pro-
blematisch

Die empirischen Untersuchungen haben ergeben, daBR es sich
bei der Planungsphilosphie primdr um ein individuelles Kon-
strukt handelt. Denkbare kollektive Ausprédgungen, wie etwa
durch eine starke unternehmungsinterne Sozialisation und
Vergemeinschaftung entstandene gemeinsame Orientierungs-
und Wertmodelle sind schwer erhebbar.

Der Einbezug der Planungsphilosophie bietet jedoch insgesamt
ein differenzierteres und facettenreicheres - auch unter-
schiedliche Perspektiven darstellendes - Bild, als es nur
die Analyse der Module der Planungsorganisation ermdglicht
h&tte.

3.1.4 Wirkungen der Planungsorganisation

Der Bereich der Wirkungsanalyse weist die groBten theore-
tischen Defizite auf. Bereits der Beitrag der Planung fiir
den Unternehmungserfolg ist nicht nachweisbar1); viel weni-
ger ist der Beitrag eines Teilbereiches der Planung - der
Planungsorganisation - zur Erreichung der Unternehmungsziele

quantifizierbar.

1) vgl. Poensgen, Hort /EinflufB/ L
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(1) Probleme der Operationalisierung

Es wird versucht, Auswirkungen der Planungsorganisation

auf die beteiligten Planer durch subjektive Zufriedenheits-
maBe, Auswirkungen auf die Planung in Form von Planabwei-
chungen und der Bewertung vorgegebener Planungsprobleme

zu erfassen. Alle drei verwendeten MaBe sind in ihrem Aus-
sagegehalt nicht eindeutig, so kdnnen z.B. geringe Abweichun-
gen Ausdruck einer anspruchslosen, hohe Abweichungen Aus-
druck einer anspruchsvollen Planung sein. Die WirkungsmaRe
sind ihrerseits wiederum nur plan- und kontextabhidngig inter-
pretierbar, die Zurechenbarkeit von Wirkungen der Planungs-
organisation auf diese MaBe ist unbestimmt.

(2) Zurechenbarkeit von Wirkungen

Konzeptionelle Ansitze zu einer integrierten Betrachtung
von Planungssystem und Umwelt unter Berilicksichtigung der
Planungsphilosophie im Hinblick auf ihre Wirkungen fehlen
bislang.

Der Beitrag der Planungsorganisation zur Erreichung orga-
nisatorischer Ziele wie Koordination, Sicherheit, Rationa-
lisierung und Flexibilit&t ist ebenso ungeklédrt wie die
Wirkung der Planungsorganisation auf die Effizienz und die
Qualitdt der Planung.

Insbesondere die Effizienzbeurteilung entscheidet liber den
praktischen Nutzen wissenschaftlicher Studien, die Relevanz
einer organisatorisch-strukturellen Fragestellung 148t sich
letzlieh nur iiber ihre Wirkungen (Sicherung reibungs- loser
Abliufe, Koordination, Rationalisierung, Verhaltens-
‘'sicherheit etc.) argumentieren und begriinden.
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3.2 Methodische Aspekte

Im Spannungsfeld zwischen inhaltlichen Anforderungen, orien-
tiert an einer 'praktischen' Problemsicht, theoretischen
Konzepten und methodischen Anforderungen treten die Probleme
auf, die wir als methodische Probleme bezeichnen wollen.

3.2.1 MeRproblematik - die praxisgerechte Erfassung der
Planungsorganisation '

(1) Isolierte Erfassung der Gestaltungsparameter

Konzeptionelle Schwachstellen dokumentieren sich in der
Regel auch als Probleme der Operationalisierung. So werden
im PLORGA-Konzept die einzelnen Gestaltungsparaméter weit-
gehend isoliert betrachtet und sachlich begriindete Inter-
dependenzen, etwa zwischen der Formalisierung eines Planes
und der zur Planerstellung verwendeten Methoden, kaum be-
achtet.

Die clusteranalytischen Auswertungen typischer Merkmals-
kombinationen und deren inhaltliche Interpretation kdnnten
durch die Beriicksichtigung von Interdependenzen zwischen
einzelnen Parametern bereits bei der Auswertung fundiert

und inhaltlich prdzisiert werden.

(2) Dual verwendbare Operationalisierungen

Flir die empirische Exploration sind in erster Linie quanti-
tativ ausgerichtete Operationalisierungen geeignet, um auch
in groRzahligen Untersuchungen méchtige Merkmalsridume er-
fassen zu konnen und die Vergleichbarkeit zwischen den ver-
schiedenen Fdllen sicherzustellen, die Gestaltungsarbeit
erfordert jedoch qualitativ ausgerichtete Konstrukte1).

1) vgl. Szyperski, Miller-B&ling /Orientierung/ 180, sowie
Flirtjes /Gestaltungspotential/ 29 - 31
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Durch wiederholte Pretests mit Praktikern und Experten wurde
- bei gleichzeitiger Berilicksichtigung erhebungs- und aus-
wertungstechnischer Restriktionen - versucht, inhaltlich
gehaltvolle und praxisrelevante Operationalisierungen ZU

findenl).

(3) Die Verwendung von Perzeptionsmafen

Insbesondere pei der Erfassung subjektiver Wertorientie-
rungen (Planungsphilosophie) und Zufriedenheitsbeurteilungen
kann auf die Verwendung von Perzeptionsmaﬁen nicht verzichtet
werden. Erhebliche Schwierigkeiten bereitet jedoch noch

die Integration solcher Operationalisierungen in das Untersu-
chungsdesign: SO {st pro untersuchtem Fall eine Vielzahl

von Erhebungen solcher Perzeptionsmaﬁe - im Grenzfall bei
allen an der Aufgabenerfﬁllung Beteiligten - erforderlich.
Auswertung und Interpretation der Ergebnisse lassen sich

nur schwer in das eher quantitativ—orientiérte, objektivierte

Bild der Planungsorganisation einfﬁgenz).

3.2.2 Untersuchungsdesign
1) Gestaltungsorientiertes Untersuchungsdesign

Verschiedene Modifikationen des Untersuchungsdesigns er-
scheinen erforderlich, wenn man stdrker gestaltungsorien-
tierte Aspekte untersuchen will. Dies k&nnte jedoch auch
bedeuten, die teilweise gegensétzlichen Anforderungen von
Exploration und Konstruktion; Querschnittuntersuchung und
Einzelfallanalyse zugunsten der Konstruktion aufldsen

zu miissen. Insbesondere die Analyse der Planungsphilosophie
als subjektive Orientierung wie auch als Ankntipfungspunkt
zur Einbeziehung unternehmungspolitischer Aspekte und der
Wirkungen der Planungsorganisation erfordern intensive Ein-

zelfallstudien und interpretierende Rekonstruktion.

1) vgl. Szyperski, Miiller-Bdling /Gestaltungsparameter/

358 f.
2y wvgl 5 1.3 12); Freae /Grundlagen/ W24 - 426



Ein Ansatzpunkt bestiinde in der systematischen Einbeziehung
von Perzeptionsmaﬁen, Bewertungen und Begriindungen bezogen

auf alle Elemente des Bezugsrahmens (Wahrnehmung der Umwelt,
relevante Umweltausschnitte, Perspektivendifferenzierung)1).

(2) Stichprobenumfang

Trotz einer mit 360 untersuchten Planungsorganisationen
sehr umfangreichen Erhebung konnte das Problem der geringen‘
Feldbesetzungen aufgrund differenzierter Operationalisie-
rungen einer hohen Variablenanzahl insbesondere bei zwei-
und dreidimensionalen Auswertuhgen nicht gelést werden.
(vgl. 2.2.7 (2)) ‘

33 Gestaltungsorientierte Beurteilung
i) F-durch-E-Kooperationen

Angesichts der ungeldsten Probleme des Theorie—Technologie-

Transfers (vgl. 2.3 (1)) wurde die Umsetzbarkeit und Gestal-
tungsrelevanz des PLORGA-Konzeptes im Rahmen einiger Praxis-
kooperationsprojekte erprobt.

Die Teilnahme an der praktischen Systementwicklung und -ge-

staltung soll die Gewinnung technologischer Aussagen in

solchen Bereichen erméglichen, in denen bislang theoretisches

Wissen nicht vorliegt (Forschung durch Entwicklungz)).

Die Ergebnisse dieser Kooperationen waren aus der Forschungs-
perspektive sehr aufschlufreich, sie gaben z.B. Einblick

in kontextspezifische Gestaltungsbedingungen und Entschei-
dungsprozeduren. Von der Gewinnung nicht singulirer Gestal-
tungsaussagen ist man Jjedoch noch weit entfernt.

1) vgl. Schreydgg /Contingency/ 305
2) vgl. Szyperski, Miller-Bdling /Orientierung/ 162 f.



(2) Differenzierungsgrad

Troﬁz sorgfiltiger Operationalisierungen ist der Differenzie-
rungsgrad des Konzeptes in Teilbereichen noch zu gering.

So wiren flir Gestaltungsaufgaben noch sti#rker qualitativ-,
inhaltlich-pridzisierte Operationalisierungen und eine stér-
kere Beriicksichtigung unternehmungsspezifischer Merkmale

und Begriindungselemente erforderlich.

Mit diesem Einwand verlieren auch die Vergleichswerte an
Bedeutung, da teilweise notwendige Hintergrundinformationen
zur Interpretation und Bewertung der Kennzahlen fehlen.

Das praktische Organisationsverstidndnis ist in der Regel

erheblich weiter und differenzierter.
(3) Integrationsstufe

Dazu korrespondierend muR die Integrationsstufe der einzelnen
Module, die Thematisierung von Wirkungs- und Beziehungszu-
sammenhingen bereits bei der Erhebung als zu niedrig ein-
gestuft werden. Die statistisch ermittelten Beziehungszu-
sammenhinge geben kaum AufschluB iiber inhaltlich begrinde-

te Zusammenhinge. Insbesondere die Konzeptualisierung von
EffizienzmaBen muB als fiir den Nutzen der gesamten Ergebnisse
entscheidend betrachtet werden und erfordert eine hohere

Integration der einzelnen Befunde.

Beide Aspekte verweisen auf ein Dilemma der empirischen
Sozialforschung: Vollst&ndigkeit und Komplexit&dt stehen
Handhabbarkeit und Aufwand gegeniiber. Im Einzelfall schei-

nen kontextuell differenzierte Komplexitidtsreduktionsmecha-
nismen die Verkniipfung einer einerseits hochkomplexen, ander-
erseits aber mit beschridnktem Aufwand handhabbaren Sichtweise
zu erméglichen. Aus netzfdrmig strukturierten Wissensbestinden
werden jeweils nur die situationsbedingt und problemspe-

zifisch relevanten Verknipfungen aktiviert1?.

1) vgl. Rescher /Systematization/ 64
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(4) Innovationspotential

Weder die Ermittlung von Kennzahlen auf der Basis der Ergeb-
nisse der Querschnittuntersuchung, die als Vergleichswerte
dienen kdnnten noch die Bestimmung von Typen signifikanter
Merkmalsausprigungen konnte die Beurteilung einer reali-
sierten Planungsorganisation oder die Bewertung alternativer
Gestaltungsl&sungen wesentlich unterstiitzen.

Die erhobenen Daten enthalten keine Begriindungen fir die
Wahl einer Gestaltungsalternative noch lassen sich verschie-
dene Merkmalsausprégungen eindeutig qualifizieren, ein hoher
Formalisierungsgrad etwa kann positive Wifkungen (Verhaltens-
sicherheit), aber auch negative Wirkungén (Bﬁrokratisierung)
haben.
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4. Das PLORGA-Handbuch - zum praktischen Nutzen eines
wissenschaftlichen Instrumentes

Das PLORGA-Handbuch ist als dual verwendbares Instrumen-
tarium konzipiert, es soll empirische Exploration und Kon-

struktion gleichermafen unterstiitzen kdnnen.

Im folgenden wollen wir eine Beurteilung auf dem Hintergrund
der empirischen Studien zum Instrumententransfer und damit
aus anwendungsorientierter Sicht, aber auch anhand konzep-
tioneller und methodischer Aspekte versuchen; dabei korres-
pondieren die Beurteilungskriterien mit den verschiedenen
Nutzungsmdglichkeiten des Handbuches (von kognitiver Orien-
tierung bis hin zur Anwendung in Gestaltungsprozessen).

4.1 Konzeptionelle Beurteilung

4,1.1 Operationalisierung der Planungsorganisation

Die Operationalisierung der Planungsorganisation hat sich
in der praktischen Anwendung grundsitzlich bewdhrt.

Als strukturierter Uberblick iUber die (Gestaltungs-)Dimen-
sionen des Objektbereichs, als Vorlage fiir eigene Struk-

turierungen wie auch als Pool méglicher Instrumente, Methoden

und Pline konnten die Checklisten wichtige Orientierungs-

funktionen erfiillen.

4.1.2 Operationalisierung der Umweltvariablen

Die Relevanz der operationalisierten UmWeltvariablen fir
die'Anwendung in der Unternehmung ist gering, Bezilige zur
Planungsorganisation sind nicht unmittelbar erkennbar. .
Im Hinblick auf den einzelnen Fall widren qualitativ gehalt-
vollere Operationalisierungen erforderlich, gegebenenfalls

sogar PerzeptionsmaBe, die die Erhebung der als relevant
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und kritisch empfundenen Kontextfaktoren unterstiitzen kdnn-
ten.

Flir die Vergleichswerte, die eine gewisse Orientieruﬁg im
Branchenkontext ermdglichen sollten, sind zuviele einschrin-
kende Faktoren zu konstatieren (zu geringe Branchendifferen-
zierung, Vergleichswerte zu hoch aggregiert), so daB ihre
Interpretation unsicher, ihr Nutzen eher gering ist.

Dennoch ist eine situative Orientierung und Denkweise in

der Praxis beobachtbar. Die Philosophie der Geschidftsleitung,
und damit auch Anderungen in ihrer Besetzung, stellen wesent-
liche GréBen des internen Kontextes dar, Markt-, Konkurrenten-
und Technologieentwicklungen bezogen auf die
funktionsspezifisch relevanten Teilbereiche externe
UmweltgrdfRen, deren Entwicklung sorgfidltig beachtet wird.

Ho 1. Planungsphilosphie

Die Akzeptanz der Operationalisierungen zur Planungsphilo-
sophie ist hoch, Probleme treten teilweise bei der Interpre-
tation und Integration der Ergebnisse auf.

In erster Linie wird versucht, Konsistenzen oder Inkonsisten-
zen zwischen Einstellungen zur Planung wie etwa die Befiirwor-
tung von Zentralisierungstendenzen und den entsprechenden
Ausprégungen des Planungssystems (Organ-Aufgaben-Zuordnung)
oder zwischen Einstellungen verschiedener Planungstriger
aufzudecken. .

Unter wissenschaftsethischen Aspekten ist der Transfer von
Instrumenten zur Erhebung von Attitlden nicht ganz unbedenk-
lich, da sie bisweilen als M&glichkeit betrachtet werden,
verborgene Einstellungen von Mitarbeitern aufzudecken oder
zu belegen. Hier ist in der Anleitung insbesondere von miB-
brduchlichen Anwendungen abzuraten.
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4.1.4 Operationalisierung der Wirkungen

Da keine wirklichen ZielgrtéBen fir die Planungsorganisation
verfiigbar sind, ist die praktische Bedeutung dieses Moduls
gering. Einzig die Operationalisierungen der Planungsprobleme
haben einen gewissen diagnostischen Wert, die Antworten kon-
nen als Indikatoren fiir ProblembewuBtsein und (Un-)Zufrieden-
heit betrachtet werden, sie geben meist einen guten Einblick
in vorliegende Schwachstellen.

Insgesamt gilt #hnliches wie fiir die Kontextvariablen:

die praktische Bedeutung der angesprochenen.Fragenkomplexe
ist sehr hoch, die Planungsabteilungen sehen sich teilweise
noch Legitimationszwéngen ausgesetzt, die Frage nach Pla-
nungs- und Planqualitdt werden immer wieder gestellt.

Der Nutzen der vorliegenden Operationalisierungen ist jedoch

gering.
4.1.5 Beurteilung des Gesamtkonzeptes

Die empirischen Befunde belegen, daB die Anleitungen nicht
ausreichten, dem Anwender das Spektrum der Anwendungsmog-
lichkeiten zu vermitteln noch die Intention des Gesamtkon-
zeptes deutlich zu machen.

Da die Anleitungen allgemein verstindlich sind, ihr Umfang
allerdings nicht erheblich erweitert werden kann ohne den
Bearbeitungsaufwand zu erhdhen, sind in der Anwendungs-
situation Erliuterungen und die Explikation von {ibergrei-
fenden Zusammenhingen an konkreten Beispielen durch den
Vermittler erforderlich.
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4,2 Methodische Probleme

- 4.2.1 Beurteilung des Handbuches nach den Qualiti#tskriterien

von Filirtjes aus gestaltungsorientierter Sicht unter
besonderer Berlicksichtigung gegensidtzlicher Anforde-
rungen aus explorativer und konstruktiver Zielsetzung

Da die Beurteilung eines (dual-verwendbaren) Instrumenta-
riums mit dem Anwendungskontext differiert, fassen wir zu-
nidchst die Beurteilung aus explorativer Sicht d.h. anhand
“testtheoretischer Kriterien zusammen und unternehmen im

ndchsten Schritt eine Beurteilung aus konstruktiver Sicht.
(1) Beurteilung aus explorativer Sicht!)

Die einzelnen Anforderungen an Erhebungsinstrumente stellen
im Kern eine differenzierte Operationalisierung des Quali-
tits- oder Giitebegriffs der Abbildung des empirischen Sach-
verhalts dar. ‘

Das PLORGA-Instrumentarium wurde bisher keinen Reliabilit&dts-

tests unterzogen, eine hinreichende Uberpriifung der Validit&t

erfolgte bislang nicht, dennoch kann als Ergebnis von Pre-
tests und Expertenbefragungen im Sinne einer Outputbeurtei-
lung eine positive Einschidtzung erfolgen, dies gilt jedoch
nicht flir das Modul 'Planungsprobleme’.

Bezliglich der Objektivitét fehlen empirische Befunde, die

Operationalitdt ist bis auf wenige Ausnahmen positiv zu

bewerten.

Die weiteren Kriterien, die Aspekte der Anwendungssituation

mitberilicksichtigen, sind Verst&@ndlichkeit, Relevanz, Inno-

vationspotential und Aufwand: :

Die bisher durchgefiihrten empirischen Tests und Untersuchun-
gen lassen eine hinreichend hohe Verstdndlichkeit erkennen.

Die Beurteilung der Relevanz des Instrumentariums kann nur
kontextspezifisch vorgenommen werden, ebenso kann das Inno-
vationspotential nur im Rahmen gestaltungsorientierter An-

wendungen beurteilt werden.

1) vgl. Firtjes /Gestaltungspotential/ 168 - 213
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Der Aufwand und die Handhabbarkeit liegen trotz des modularen
Aufbaus des Handbuchs auf Grund des insgesamt erheblichen

Umfangs relativ hoch.
(2) Beurteilung aus konstruktiver Sicht

Die Beurteilungskriterien fiir Instrumente reprédsentieren
jeweils Ziele und Anforderungen aus spezifischen Anwendungs—
kontexten. Im Hinblick auf eine gestaitungsorlentlerte Be-
ﬂrtellung sind somit zundchst Anforderungskriterien zu be-
stimmen.

Grundsdtzlich stehen bei der gestaltungsorientierten Beur-
teilung die Ziele des Benutzers im Vordergrund, "we need

- tools for the people, not for the experts"1).

Im teilweise 'unwegsamen Gelidnde' praktischer Anwendungs-
situationen und -kontexte soll der Benutzer in die Lage
versetzt werden, das Instrumentarium selbsté&ndig und aktiv
zu verwenden. ‘

Wird primir eine intersubjektiv eindeutige Abbildung einer
oder mehrerer Planungsorganisationen beabsichtigt, etwa

im Sinne einer vergleichenden Organisationsanalyse y 20

sind die Anforderungen aus explorativer Sicht analog anzuwen-
den. Besonderes Gewicht diirfte jedoch auf den, auf die Hand-
habung bezogenen Anforderungen (Vggstandllohkelt und Aufwand

im Sinne strenger Nebenbedingungen) sowie auf dem Problembezug
(Relevanz und Innovatlonspotentlal) liegen.

Die Verwendung von Instrumenten im Rahmen von Gestaltungs-
prozessen setzt voraus, daB diese qualitativ ausgerichtete
Operationalisierungen enthalten, um auch inhaltliche Aus-
prigungen des Objektbereiches z.B. Begriindungen organisa-
torischer Regelungen erfassen zu kdnnen.

Es ist fraglich, ob der Versuch mittels dual verwendbarer
Operationalisierungen einen Kompromif zwischen explorativer
und konstruktiver Zielsetzung zu finden erfolgreich ist.

1) Bjérn-Andersen /Side/ 89
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Bei der Entwicklung des PLORGA-Handbuchs standen die ex-
plorativen Ziele im Vordergrund, eine konstruktive Orientie-
rung wurde soweit verfolgt, wie dies die explorativen Ziele
nicht in Frage stellte (vgl.2.2.2 (2)).

Grofe Teile der Erhebungsformulare, insbesondere aber die
Auswertungs- und Interpretationsteile dokumentieren die
quantitative Sichtweise, obwohl der inhaltliche Gehalt der
Operationalisierungen gegeniber friheren empirischen Orga-
nisationsstudien, nicht zuletzt als Ergebnis des begrenzten
Untersuchungsbereiches, erheblich hdher ist. Die fir einen
Ungelibten sehr aufwendige Ermittlung von Kennzahlen ist fiir
die inhaltliche Interpretation eines einzelnen Falles wenig
ergiebig, sie gewinnt erst auf dem Hintergrund aussagefihiger
Vergleichswerte an Bedeutung.

Durch die Mingel der Vergleichswerte (vgl. 4.1.2) verliert
auch die Auswertung an Bedeutung. Ahnliches gilt filir die
Méglichkeit der Einordnung eines einzelnen Falles zu'Typen
der Planungsorganisation, die aus der Querschnittuntersuchung
mittels clusteranalytischer Verfahren ermittelt wurden, da
die inhaltliche Beurteilung dieser Typenmuster unsicher ist.
Deutlich glinstiger ist die Beurteilung, wenn als Anwendungs-
bereich eine vergleichende Organisationsanalyse gew#dhlt
wird. Dann ns@mlich tragen die Kennzahlen wesentlich zur
Komplexit&dtsreduktion und leichteren Vergleichbarkeit bei,
die natlirlich auch um inhaltliche Aspekte ergédnzt werden
muf.

Die Vertreter qualitativer Ansitze in der Organisations-
forschung plddieren, ausgehend von einer ganzheitlichen
Sichtweise der Organisation, fiir die Untersuchung jeweils
ganzer Begrindungs- und Handlungszusammenhinge, die entspre-
chend andere Erhebungsmethoden (Tiefeninterviews, teilneh-
mende Beobachtung etec.) erforderlich machen.

Die organisatorische Wirklichkeit erschlieBt sich dann nicht
in Form einer mdglichst reliablen 'Abbildung', sondern als

Rekonstruktion und Interpretation einer sozial konstituierten
Wirklichkeit.

P————
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- Obwohl nicht verkannt wird, dap es ein Gerlist objektiv fest-

stellbarer Tatbestéinde in einer (Planungs-)Organisation

gibt, so sind doch die fiir die'Gestaltung relevanten Aspekte
anderer Art, z.B. Merkmale der Akteure, ProblembewuBtsein,
Interessen, Attitiiden. Ihre Abbildung mit Hilfe des Hand-
buches, gleichsam ein Objektivierungsversuch, wird ihrem
spezifischen Charakter nicht gerecht und fligt sich nicht in
das sonst eher objektive Bild der Planungsorganisation ein.
Aus gestaltungsorientierter Sicht gewinnen auch vordergriindig

- objektive Tatbestidnde zusitzliche Aspekte. So sind neben An-

zahl und Art der eingesetzten Planungstechniken insbesondere
die Begriindung und Bewertung ihres Einsatzes zu berilicksichti-
gen, die erst in einem Kontext, plan- und anwenderbezogen,
verstédndlich werden. Folgt man dieser Perspektive so verlie-
ren die klassischen Qualitdtskriterien, Reliabilitdt, Validi-
tdt, Objektivit&dt, Operationalitit an Bedeutung: eine fehler-
freie, intersubjektiv eindeutige Beschreibung des Objektbe-
reichs ist nicht méglich wo es um subjektive Beurteilungen
geht, eher ist der offene Austausch verschiedener Perspekti-
ven zu fdrdern. "Deshalb ergibt die im Rahmen der verglei-
chenden Organisationsforschung geleistete (reliable) Messung
der Kontextfaktoren ohne weiteres kein valides Bild von

der verhaltenswirksamen Umwelt." Statt einer standardisierten
Erhebﬁng, Auswertung und Interpretation ist es winschenswert,

die Analyse problemspezifisch zu gestalten und die verschie-
denen Sichtweisen zu diskutieren. |
Bezliglich der verbleibenden Kriterien ist die Qualitit des
Handbuches mit Ausnahme der Verstindlichkeit eher gering,

Gestaltungsrelevanz und Innovationspotential sind miaRig,

der Aufwand der vollstindigen Bearbeitung ist zumeist sehr
hoch. Gezielte Anwendungshilfen durch Wissenschaftler oder
Unternehmungsberater sowie spezifische Anwendungsformen
kénnen Jedoch zu einer erheblich glinstigeren Beurteilung
ftihren. (vgl. 4.3.2)

1) Segler /Organisationstheorie/ 232
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§.2.2 Untersuchungsdesign

Nachdem oben verschiedene Probleme der Gestaltung des Unter-
Suchungsdesigns fiir empirische (Querschnitts-)Erhebungen 15
Teilbereichen der Organisationsforschung diskutiert wurden
(vel. 2.2; 3.2), soflen in folgenden methodische Probleme
des Instrumententransfers und der Auswertung von Koopera=-
tionssprojekten thematisiert werden.

M.2.2.1}Transferstrategie

Ziel des Instrumententransfers ist die eigenstindige Nutzung
des Instrumentariums in praktischen Anwendungssituationen.
Ein einfaches sachlogisches Phasenschema des Transferpro-
Zesses 1liRt die Schwerpunkte der Transferaktivititen er-
kennen:
1. Anbahnung des Transfers (Kontaktaufnahme und
Ubermittlung des Transferobjektes)
2. Priifung des Instrumentariums durch den
potentiellen Anwender und ggf.
3. Anwendung des Instrumentariums in einem selbst-
gewdhlten Problemzusammenhang.

(1) Das Instrumentarium als Selbstliufer

Geht man davon aus, daR das Instrumentarium ohne persénliche
Anleitung und Erl&uterungen angewendet werden kann, so be-
steht die Hauptaufgabe des Transfers darin, sicherzustellen,
daB das Handbuch an die entsprechenden Stellen in geeigneten
Unternehmungen gelangt. Dieser Fall reprédsentiert die ur-
springliche Konzeption des Forschungsprojektes. Da in den.
empirischen Studien kaum Anwendungen ohne intensive Unter-
stiitzung erkennbar wurden, liegt der SchluB nahe, daB zumin-
dest das PLORGA-Handbuch intensiver Vermittlungsaktivititen
bedarf. :

-
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(2) Die Anwendung des Instrumentariums im Rahmen von Ko-

operations- oder Beratungsprojekten

In dieser Konétellation, die nach unseren Erfahrungen am

ehesten zu erfolgreichen Anwendungen fithrt, sind zwei Unter-

fille denkbar: ‘

- Kooperation mit dem Entwickler des Instrumentariums oder

- Unterstiitzung durch einen Unternehmensberater durch Inte- .
gration der Anwendung des Handbuchs in ein laufendes Be-
ratungsprojekt, womit sich die sonst ressourcenbedingt
geringe Anzahl von Kooperationen betrichtlich ausdehnen
lieBe.

In beiden Fillen kann eine problem- und situationsbezogene

Spezifizierung des Instrumentariums erfolgen; Anleitungen,

Anwendungs- und Interpretationshinweise kénnen zusdtzlich,

je nach Erfordernis gegeben werden1).

Im Rahmen solcher Kooperationsvorhaben, die eine modifizier-

te Form der Forschung-durch-Entwicklung Strategie darstellen,
kann das Instrumentarium gleichzeitig getestet und sukzessive
modifiziert werden, soweit das im Rahmen der, durch die

explorative Zielsetzung (Vergleichbarkeit der Ergebnisse)

gesetzten Grenzen moéglich ist.
4.2.2.2 Auswertung der Ergebnisse der Fallstudien

Eine systematische, qualitativ-orientierte Auswertung ein-
zelner Fallstudien kann AufschlﬁB sowohl iiber Schwachstellen
des Instrumentariums und Anwendungshinderniése als auch

{iber Grundprobleme organisatorischer Gestaltung und Moéglich-

keiten instrumenteller Unterstﬁtzung>geben2).

Hierbei ist die Zugrundelegung eines umfassenden Bezugs-

rahmens, der insbesondere den unternehmungs- und anwender-
persdnlichkeitsspezifischen Kontext sowie prozessuale Kom-
ponenten (Initiierung eines Projektes, Delegation der Ver-
antwortlichkeit, Widerstinde etc.) und unternehmungspoli-

tische Faktoren einschlieft.

1) vgl. Miiller-Bsling; Klein /Befunde/ 38 - 43
2) vgl. Becher, Geer /Beobachtung/ 143 f.
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Eine solche Vorgehensweise verspricht den Anspriichen einer
anwendungsorientierten Forschung am ehesten zu genligen.

4.3 Gestaltungsorientierte Beurteilung

Die Konkretheit des Instrumentariums erméglicht es, in diesem
Abschnitt unmittelbar auf empirische Befunde zu verweisen.

Drei Fragen sollen die Ausfiihrungen leiten:

- —= Welche Faktoren beeinflussen die Beurteilung, d. h. die
Akzeptanz des Instrumentariums? Es soll versucht werden,
die Bandbreite der Beurteilungen erklidrbar zu machen und
ihre wichtigsten EinfluBfaktoren in ihrer Wechselwirkung
darzustellen.

- Die praktische Verwendbarkeit des Instrumentariums soll
in der Gegeniiberstellung theoretischer Anwendungspotentiale
und praktischer Nutzungsvielfalt evaluiert werden.

- AbschlieBend wird versucht, die Strategie des Instrumenten-
transfers als praxisorientierten Beitrag der Wissenschaft
zu wirdigen.

4.3.1 Determinanten der Beurteilung des Handbuches

Die groBe Bandbreite unterschiedlicher Beurteilungen des
Instrumentariums macht es erforderlich, Determinanten zu
bestimmen, die Erkl&rungen fiir stark abweichende Urteile
liefern k6nnen1).

Aus dem Bezugsrahmen zum Instrumententransfer werden die
drei zentralen Faktoren, Instrumentarium, Anwender, Vermitt-
lung herausgegriffen.

1) vgl. dazu ausfiihrlicher Miller-Bsling; Klein /Befunde/
24 - Uus5 :
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(1) Die Qualitit des Instrumentariums

An Hand verschiedener Kriterien wurde oben versucht, die
Qualit&dt des Instrumentariums zu evaluieren.

(vegl. 4.2)

Sie kann insgesamt als mittelmédBig eingestuft werden, be-
sonders hervorzuheben ist nach den bisherigen Befunden je-
doch, daB das Instrumentarium nicht als Selbstliufer ange—'

sehen werden kann, d.h. Begleittexte und Anwendungshinweise
reichen zumeist nicht aus, eine eigensté@ndige Nutzung, ohne
Unterstiltzung durch einen Wissenschaftler oder Vermittlef
zu ermdglichen.

Das selbstindige Erarbeiten des Instrumentariums, insbe-
sondere Auswertung und Interpretation der Ergebnisse erfor-
dert einen unverh#ltnimiBig hohen Aufwand bei gleichzeitiger
Gefahr betrichtlicher Fehler in der Interpretation.

(2) Qualifikation des Anwenders

. Die Mdglichkeiten trotz der aufgezeigten Méngel des PLORGA-

Handbuches eine sinnvolle Nutzung zu erreichen, werden maf-
geblich durch die Qualifikation des Anwenders bestimmt.
Seine Fihigkeiten, das Handbuch in geeigneten Anwendungs-
bereichen (z.B. Ist-Analyse, vergleichende Analyse verschie-
dener Planungsorganisationen, Gruppendiskussionen, Organisa-
tions-Entwicklungsprozesse) einzusetzen und die ermittelten
Ergebnisse auswerten und interpretieren zu konnen, sind
wichtige Vorraussetzungen einer erfolgreichen Anwendung.
Hierbei sind einerseits methodische Fdhigkeiten im Umgang
mit Instrumenten empirischer Forschung und andererseits der

1

Aufgabenraum des Anwenders von besonderer Bedeutung

1) Im Fachgebiet Methoden der empirischen Wirtschafts- und
Sozialforschung der Universit#dt Dortmund bestehen Ans&dtze
fiir eine stirkere methoden- und instrumentenorientierte
Ausbildung.
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(3) Intensitdt der Vermittlungsaktivitdten

Unzureichende Anleitungen und Interpretationshilfen sowie
einige Anwendungsprobleme konnen durch verstdrktes Engage-
ment des Vermittlers (Wissenschaftler, Unternehmensberater)
teilweise kompensiert werden. Der Vermittler kann Teilauf-
gaben der Anwendung selbst lbernehmen, etwa die Auswertung
und Interpretation der Ergebnisse oder sogar widhrend des
gesamten Anwendungsprozesses von derAKonzipierung bis zur
Durchfiihrung einer Diagnose oder Gestaltungsmafnahme dem
Anwender beratend und unterstiitzend zur Seite stehen.

Die Verkniipfung dieser Determinanten zur Darstellung einer
Anwendungssituation oder zur Bestimmung der erforderlichen
Vermittlungsaktivitdten ist in einem Schaubild darstellbar:

erforderliche Intensitit

der Vermittlungsaktivit&ten

- +
= Fam.\
. P =
/
/
/
Qualifikation Qualitit des
des Anwenders Instrumentariums
- +

Abb. 3.3: Der Zusammenhang der Determinanten der Beurteilung
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Die erfofderliche Intensitdt der Vermittlungsaktivitdten
wird durch die Qualitidt des Instrumentariums und die Quali-
fikation des Anwenders determiniert, sie steigt (sinkt)
bei gegebener mittlerer Qualitidt des Instrumentariums mit
geringerer (h8herer) Qualifikation des Benutzers.
(Geometrische Interpretation: durch den Schnittpunkt von
jeweils zwei Verbindungslinien zwischen einem Punkt auf
einer Seite und einem Eckpunkt des Dreiecks wird die Lage
der dritten Verbindungslinie (durch Schnittpunkt und Eck-
punkt) bestimmt. Die Lage der Punkte auf den Seiten ist
als Ausprdgung der zugehérigen Determihante zu interpre-

tieren.)

4.3.2 Theoretische Anwendungspotentiale und praktische

Nutzungsvielfalt

4.3.2.1 Theoretische Anwendungspotentiale

In der Einleitung zum PLORGA-Handbuch werden verschiedene
Méglichkeiten aufgezeigt, wie das Handbuch bei der Orga-

1)

nisation der Planung helfen kann /.,

Diesen Vorschligen liegt ein Systemgestaltungs-Phasenkonzept
zugrunde, das dahingehend intefpretiert wird, daB in allen
Phasen ( Analyse bestehender Planungsorganisationen, Entwurf
von Geétaltungsalternativen und Reorganisation, Einflihrung
einer (neuen) Planungsorganisation und Soll-Ist-Kontrolle)
die praktische Gestaltungsarbeit mit jeweils unterschied-

lichen Akzenten unterstiitzt werden kannZ).

Der Schwerpunkt liegt dabeil in der methodischen Unterstit-
zung zum selbstdndigen Auffinden der individuellen Problem-
16sung ohne daR dadurch allerdings die Ableitung der 'opti-
malen' Planungsorganisation mdglich wéire.

1) vgl. Miller-Bsling et al. /PLORGA-Handbuch/ 4 - 9; Miller-
B&ling /Organisation/ 175 - 180
2) Szyperski, Miiller-B8ling /Gestaltungsparameter/ 371
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4.3.2.2 Praktische Nutzung und praktischer Nutzen

Bei dem Versuch, die Frage nach dem praktischen Nutzen des
PLORGA-Handbuchs auf dem Hintergrund der Ziele situativer
Organisationsforschung zu beantworten, ergeben sich drei
Perspektiven:

- Wird ein Beitrag zur besseren Abbildung und zum Verstind-
nis der Organisationsstruktur erbracht? Wir wollen diesen
Aspekt unter dem Stichwort 'Diagnosepotential' diskutieren.

- Werden in dem Sinn Gestaltungshilfen gegeben., daR Entwurf
und Einfiihrung organisatorischer Regelungen methodisch
unterstiitzt werden? Hier steht das 'Gestaltungspotential!
des Handbuches in Frage.

= Jletztlieh ist =zu fragen, ob bei der Nutzung des Handbuches
der situativen Orientierung des Bezugsrahmens eine Be-
deutung zukommt, d.h. welche praktische Relevanz die situa-
tive Orientierung besitzt und ob sie bei der Anwendung
des PLORGA—Haﬁdbuches fruchtbar wird.

(1) Diagnosepotential

Das analytische Potential des Instrumentariums steht nicht
nur bei der Konzeption praktischer Anwendungspotentiale,
sondern ganz zentral bei der praktischen Nutzung im Vorder-
grund.

Die Beitrige des Handbuchs bestehen dabei insbesondere in

der sehr umfassenden Operationalisierung des Objektbereiches
Planungsorganisation und der damit verbundenen Strukturierung
und Komplexititsreduktion (vgl. u.1.1)1>

Die empirischen Studien haben jedoch auch gezeigt, daB die
Analyse organisatorischer Regelungen nicht als 1:1 Abbildung

1) vgl. Witte /Nutzungsanspruch/ 23 f.; Szyperski, Miller-Bo-
ling /Gestaltungsparameter/ 27
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der betrieblichen Realiti#t in ein theoretisches Raster ver-
standen werden kann, sondern selbst einen teilweise sehr
aufwendigen Interpretationsprozef darstellt. So offen und
umfassend das Erhebungsinstrumentarium einerseits ist, so
ist es andererseits Ausdruck vielfacher Wertungen, Relevanz-
urteile und Vorstrukturierungen. Auf die konzeptionelle

~und methodische Kritik kann hier nur verwiesen werden'),

Der AnalyseprozeB stellt eine mehr oder weniger kritische
Auseinandersetzung mit diesen Vorgaben dar und kann je nach
Teilnehmer (Einzelne oder Teams) und deren ProblembewuBtsein
recht unterschiedliche Ergebnissen haben.

Wichtige Beitrige sind darin zu sehen, daB Strukturmuster
und gleichzeitig Schwachstellen aufgedeckt, transparent
gemacht werden. Mit der Benennbarkeit und Darstellbarkeit
werden sie handhabbarer, (Anderungs-)Vorschlédge lassen sich
eher begriinden. Bisweilen kann allein die Existenz des In-

vstrumentariumsAdazu beitragen, eine Analyse des Objektbe-

reichs Planungsorganisation {iberhaupt erst zu initiieren.
Die Analee kann bereits Bestandteil eines Organisations-
inderungsprozesses sein, sofern versucht wird, die Analyse-
ergebnisse als Knderungsargument zu verwenden und von mog-

lichen MaBnahmen Betroffene an der Analyse zu beteiligen.Z)

Ebenso kanﬁ die Analyse als Mittel zur Darstellung der Jje-
weils eigenen Vorstellungen und Winsche benutzt werden.
Resiimierend ist festzustellen, da® das PLORGA-Handbuch kein
objektives Erhebungsinstrument darstellt und daher die Ver-
gleichbarkeit der Ergebnisse nur sehr eingeschrénkt méglich
ist, aber in vielfdltiger Weise Analyseprozesse unterstiitzen

kann. In diesem Bereich kdnnen durch griindliche und syste-
matische wissenschaftliche Arbeit Beitrige filir die Praxis

erbracht werden.

Ty vgl., 4.1, 8.2
2) vgl. Klages, Schmidt /Messung/ 9 - 13 'Organisationsana-
lyse als Praxis organisatorischer Verbesserunge'
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Eine iterative Prizisierung des Bezugsrahmens durch ent-
sprechende Riickkopplungsprozesse mit der betrieblichen Praxis

bilden hierfiir eine wichtige Voraussetzung.

(2) Gestaltungspotential

Die Gestaltungsrelevanz einzelner Teile und somit das Ge-
staltungspotential des Handbuchs lassen sich etwa aus den
empirischen Studien zum Transfer und dabei insbe-

sondere aus der Resonanz der Anwender auf die Teile, die
fiir die Unterstiitzung von Systementwurfs, -bewertungs und
-implementierungsaktivitédten konzipiert sind (vor allem
Kapitel 4 und 5 des Handbuches, Typenberechnung und Ver-

gleichswerte) erkennen.

Kapitel 3 in Checklisten zusammengefaflte Operationalisie-
rungen

Nicht nur die fiir einen (Re-)Organisationsprozef grundle-

gende Systemanalyse, sondern auch der Entwurf eines Soll-

Rahmenkonzeptes kann durch die Operationalisierungen prinzi-

piell unterstiitzt werden.

Es gibt jedoch auBer einzelnen Hinweisen darauf, daB die

Operationalisierungen ein weitgehend volsténdiges und hilf-

reiches Raster zur Strukturierung des Objektbereiches dar-

stellen keine Hinweise darauf, daB die Checklisten zum Sy-

stementwurf eingesetzt worden wiren.

Vermutlich ist die inhaltliche Differenzierung filir ein Ge-

staltungskonzept nicht ausreichend oder die Vorgehensweise

entspricht nicht den Gestaltungsaktivit&ten.

Kapitel 4 Auswertungstabellen, insbesondere Typenberechnung
Die Auswertungstabellen dienen der Aggregation der Rohdaten
sowie der Ermittlung von Kennzahlen und Beziehungszusammen-
hingen, sie sind primi#r quantitativ orientiert und fir die
vergleichende Analyse mehrerer Planungsorganisationen (ge-
miB der explorativen Zielsetzung) konzipiert. (vgl. 4.2.2)

Mit Hilfe clusteranalytischer Verfahren wurden verschiedene
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Strukturtypen von Planungsorganisationen ermittelt, die
gleichsam als 'Musterorganisationen' Orientierungshilfen

fiir die Anwenderorganisationen bieten sollen. Insbesondere
diese Typenberechnung sollten inhaltlich gehaltvdlle Orien-
tierungshilfen bieten1). Im Rahmen praktischer Anwendungs-
prozesse haben sie jedoch bislang keine Verwendung gefunden.
Das aufwendige Berechnungsverfahren kann hierfiir keine hin-
reichende Erklirung geben. Eher scheint die inhaltliche
Interpretation unsicher und damit der Orientierungsgehalt
dieser Strukturmuster gering und nicht gestaltungsrelevant

zZu sein.

Kapitel 5 Vergleichswerte aus der Querschnittuntersuchung
Die empirischen Studien haben gezeigt, daB auch der Nutzen
der Vergleichswerte unerwartet gering ist.

Auch hier diirfte maRgeblich sein, daB sich die inhaltliche
Interpretation dieser Werte und die Bewertung der eigenen
Situation aus den Vergleichswerten nicht unmittelbar er-
schliefit.

Dieser Befund betrifft insbesondere die Eigennutzung durch
den Anwender und darunter besonders methodisch nicht ge-
schulte Anwender.

D.h. andererseits, daB die Vergleichswerte eine hilfreiche
Orientierung geben kdnnen, sofern sie fachkundig, in der
Regel unter Anleitung eines Wissenschaftlers»oder Beraters
interpretiert und erliutert werden.

Somit wiederum: Das Handbuch bedarf zu seiner sinnvollen
Nutzung fast immer der begleitenden Beratung durch Externe.

Insgesamt ist das Gestaltungspotential des PLORGA-Hand-
buches als gering zu bewerten, die durch Vergleichswerte

und Typenberechnung gebotene Orientierung reicht bestenfalls
fiir analytische Zwecke, Entwurf und Bewertung von Alternati-

1) vgl. Flrtjes /Gestaltungspotential/ 190
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ven werden nicht wirksam unterstiitzt, das Innovationspoten-
tial 1Ist gering1), insbesondere die fehlende Méglichkeit,

Wirkungen verschiedener Gestaltungsalternativen zu bestimmen,

mindert den Nutzen des Handbuches.

Die qualitative Orientierung ist im Hinblick auf die prak-
tische Gestaltungsarbeit nicht konsequent genug verfolgt
worden, andererseits reicht die Ausbildung der Praktiker
in quantitativen Methoden zumeist nicht aus.

(3) Situative Orientierung

Aus der Beurteilung des PLORGA-Handbuchs ergibt sich, daB
weder die Versuche, Situationsmerkmale zu operationalisieren
gelungen sind, noch der Branchenvergleich auf dieser aggre-
gierten Ebene als hilfreich bewertet wird.

Dennoch dokumentieren die empirischen Studien ein erheb-
liches Interesse der Praxis an Branchenvergleichen und die
Berlicksichtigung situativer Aspekte bei der Analyse und
Gestaltung der eigenen Planungsorganisation.

1) vgl. Fiirtjes /Gestaltungspotential/ 208
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5. Der Nutzen der Frage nach dem praktischen Nutzen

Abschliefend wollen wir versuchen - die Ergebnisse restiimie-
rend - Ausblicke zu geben auf Weiterentwicklungen und zu
zeigen, daf und wie die systematische Auswertung der em-
pirischen Forschungsergebnisse in konzeptioneller, metho-
discher und forschungsstrategischer Sicht fruchtbar gemacht
werden kann. Die Frage nach dem praktlschen Nutzen eines
Konzeptes erweist sich damit augh‘lm wissenschaftlichen
Bereich als fruchtbar, indem die 7iele anwendungsorientier-
ter Forschung zur Reorientierung und zu Anpassungen in For-
schung und Lehre fuﬁren. :

Der Transfer eines Instrumentariums ist somit mehr als ein
Beitrag zur Verwissenschaftlichung der Praxis, er ist eine
Strategie, durch konstruktive Beitrdge und die Evaluierung
realer Problemsituationen die Anwendung und Verbreitung
wissenschaftlicher Instrumente und Methoden da zu unter-
stiitzen, wo dies sinnvoll geschehen kann, d.h. zwischen
'Wissen' und 'Handeln' zu vermitteln, aber auch die Gestal-
tungs- und Handlungsrelevanz w1ssenschaftllcher Ergebnisse

zu {iberpriifen.

5.1 Reslimee: Zum praktischen Nutzen
- Verwertbarkeit theoretischen Wissens oder Freiheit

vor der Wissenschaft

Die Befunde zur Akzeptanz des PLORGCA-Handbuches lassen sich
auf dem Hintergrund diffussions- und innovationstheoretischer
Ansitze interpretieren:

~Da das Instrumentarium fiir die Unternehmungen zumeist eine
Innovation in methodischer und teilweise auch in prozessualer
Hinsicht (Durchfithrung einer Analyse der Planungsorganisa-
tion) darstellt, sind personale wie organisatorische Innova-
tionsschwellen feststellbar.



=55 =

Kennzeichen innovativer Organisationen sowie Merkmale und
Anforderungen an Promotoren in den jeweiligen Unternehmungen
haben wir im Materialienband1)diskutiert.

Wir wollen im folgenden versuchen, einige grundlegende Pro-
bleme und Konsequenzen der Anwendung und Verwertung wissen-
schaftlicher Erkenntnisse im praktischen Anwendungszusammen-

hang aufzuzeigen.

Da grundlegende Divergenzen zwischen praktischen und wissen-
schaftlichen Orientierungssystemen bestehen, bestimmt die

’ngghtung

grundlegender Strukturmerkmale praktischer Anwen-

dungssituationen beim Transfer die Verwertbarkeit des Wis-

-~ Anders als das nach Allgemeingiiltigkeit strebende Wissen,
kann die Orientierung des Handelns nur jeweils situations-
spezifisch erfolgen.

Im Zuge der Transferenz des Paradigmas des Situativen

Ansatzes im wissenschaftlichen Bereich auf die Frage der

Organisation von Planungssystemen erfolgte eine Spezifi-

zierung in funktionaler Sicht. Dennoch erfordern Anwen-

dungsinteressen eine weitere kontext- und situationsbezo-
gene Konkretisierung und Anpassung.z)

- "Lebensweltliche Orientierungssysteme gelten (den Betrof-
fenen) als realistische Abbilder der Wirklichkeit",3)

Die begrifflichen Abstraktionen, Formalisierungen und
Quantifizierungen des PLORGA-Konzeptes erweisen sich im
Vergleich zum bestehenden Bild der Organisation vielfach
als nicht evident und nur schwer integrierbar.

Dies gilt trotz wiederholter Pretests mit Praktikern im
Hinblick auf die Verstidndlichkeit und Relevanz der einzel-

nen Operationalisierungen, da in konkreten Anwendungs-

situationen das Verstidndnis und die Integration des Gesamt-

konzeptes erforderlich sind.

1) vgl. Miller-B&ling; Klein /Befunde/ 34-37; vgl. auch
Cornelifen et.al. /Untersuchungen/ 2.f

2) vgl. Albert /Praxis/ 172:'Kontextabhingigkeit von Problem-

18sungen
3) Cornelifen et.al. /Untersuchungen/ 15
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- Einer nur geringen Bewdhrtheit und grofen Interpretations-
bedilirftigkeit der Forschungsergebnisse steht vielfach
die Erwartung eindeutiger Antworten und Vorschriften sowie
sichererer Ergebnisse seitens der Praktiker gegeniiber.

Aus diesen Divergenzen ergeben sich nun einerseits spezifi-
sche Anforderungen an den Transfer wissenschaftlicher Ergeb-
nisse, in erster Linie situationsspezifische Konkretion

und Interpretation der Befunde, aber auch das Erfordernis
einer Aufkl&drung lUber Grenzen theoretischer Erkenntnisse,

um einen kritischen RezeptionsprozeB zu férdern und letzt-
lich die Aufgabe der Initiierung von Riickkoppelungsprozessen
gerade von Wissen ilber den Untersuchungsbereich in die Kon-
zipierung empirischer ForschuﬁgSvorhabeﬁ.

Die Divergenzen erkliren andererseits aber auch verschiedene
Fehleinsch&tzungen und 'MiBbr3uche' wissenschaftlicher Ergeb-
nisse, die aus Unkenntnis iliber methodische Restriktionen
Uberinterpretiert werden oder auch vielfach zur nachtrig-
lichen oder prospektiven Legitimation eigener Handlungsziele

verwendet werden.

5.2 Entwicklungsperspektiven

Die Frage nach dem praktischen Nutzen diente gleichzeitig
der Evaluation der gestaltungsorientierten Beitrige eines
Teils der empirischen Organisationsforschung als auch der
konstruktiven Kritik. Die konzeptionellen, methodologischen
und forschungsstrategischen Konsequenzen wollen wir im fol-
genden kurz umreiRen.



5.2.1 Konzeptionelle Entwicklungstendenzen
(1) Situativer Ansatz

Angesichts der schwerwiegenden, grundsitzlichen Kritik am

Situativen Ansatz werden in der Literatur zwei gegensitz-

liche Positionen bezogen:

Im einen Fall1) wird der Versuch unternommen, die kriti-

schen Einwidnde aufzunehmen und das Konzept dementsprechend

zu modifizieren; die andere Positionz) lehnt dieses 'Nach-

bessern' ab und schligt vor, neue Konzepte zu entwickeln,

sie pliddiert fiir einen Paradigmenwechsel.

Welche Position man auch einnimmt, in jedem Fall ist erkenn-

bar, daf der Situative Ansatz in einer bestimmten Phase

der Organisationsforschung auBerordentlich fruchtbar war

und vielf&ltige Weiterentwicklungen initiiert hat.

Die Grundidee des Situativen Ansatzes ist dariiber hinaus

fester Bestandteil der praktischen, lebensweltlichen Orien-

tierungssysteme.

Einige Kernpunkte kennzeichnen die Weiterentwicklung des

Situativen Ansatzes in der organisationstheoretischen Li- .

teratur:

- verstdrkte Thematisierung organisatorischer Gestaltungs-
prozesse und ihrer Bedingungen

- Entwicklung differenzierter Modelle des Organisation-Um-
welt-Zusammenhangs (Situationsadiquanz von Gestaltungs-
mafBnahmen, Interpenetration von Organisation und Umwelt)

- Entwurf von Kontexttheorien, Operationalisierung von Kon-

textfaktoren
- Diskussion der Perzeptionsproblematik sowie des Beobachter-

problems.

1) vgl. Donaldson /Comments/, Segler /Organisationstheo-
rie/, Hoffmann /Flihrungsorganisation/
2) vgl. Schreydgg /Contingency/
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(2) PLORGA-Konzept

Bei der Entwicklung des PLORGA-Konzeptes wurde das Grund-
muster des Situativen Ansatzes {ibernommen, somit gelten
viele Kritikpunkte am Situativen Ansatz auch bezliglich des
PLORGA-Konzeptes. (Organisatorische Gestaltung, Umwelt, Ver-
halten, Effizienz) '

Dennoch sind erhebliche Fortschritte erzielt worden: Die

von Anfang an intendierte Einbeziehung praktischer Gestal-
tungsanforderungen (konstruktiver Zweig der dualen Strategie)
hat deutlich zu dem hohen Qualité&tsniveau der Operationali-
sierungen beigetragen. Die Operationalisierung der Planungs-
" philosophie ist ein erster Schritt im Hinblick auf die Ein-
beziehung verhaltensorientierter Aspekte.

(3) PLORGA-Handbuch

Aus anwendungsorientierter Sicht ergibt sich eine sehe difr=
ferenzierte Beurteilung des Instrumentariums sowie insgesamt
der Transferbemiihungen:

- die Beurteilung des Instrumentariums schwankt personen-
und kontextabhidngig sehr stark,
einige Médngel sind zwar schwerwiegend, scheinen jedoch
grundsdtzlich behebbar (z.B. Operationalisierung der Kon-
textvariablen),
verschiedene Kritikpunkte verweisen jedoch auf kaum 18s-
bare Dilemmata (Differenzierungsgrad vs. Umfang);

- einige Stirken des Instrumentariums werden deutlich erkannt
und hervorgehoben, wie die Systematik und die Qualitét
der Operationalisierungen der Planungsorganisation;

- weithin besteht lebhaftes Interesse an instrumentellen
Hilfen, dies wird insbesondere auch von Unternehmungs-
beratern betont, die vielfach die klassische Vermittler-
stellung zwischen Wissenschaft und Praxis einnehmen;

- dies macht aber auch deutlich, daB wissenschaftliche In-
strumente nicht als 'Selbstl#ufer' transferierbar sind,
dem TransferprozeB selber kommt eine entscheidende Rolle
fir einen erfolgreichen Transfer zu. 1)

1) vgl. Miiller-B5ling; Klein /Befunde/ 38-U45
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5.2.2 Methodologische Probleme einer anwendungsorientierten
Organisationsforschung

(1) Der Vorschlag von Segler

Der Situative Ansatz oder prdziser die Vertreter quasi-mecha-
nistischer situativer Ansitze folgen, wie Segler1) tref-
fend bemerkt, gleichzeitig ganz verschiedenen Methodologien, .
systemtheoretische und funktionalistisch-deterministische

Prinzipien stehen neben Elementen aus dem Kritischen Rationa-

lismus.

Segler schligt als L&sung dieser unbefriedigenden Situation
den methodologischen Individualismus, der mit dem Kritischen
Rationalismus vereinbar ist, éls 'materiale Leitidee zur

Neuorientierung des Situativen Ansatzes!' vor2>.

Danach erfolgt die Erklirung organisatorischer (Gestaltungs-)
Prozesse als Ergebnis individueller Handlungen und Absichten.
Das Problem des Reduktionismus wird hier als Problem der

Wahl eines adiquaten Abstraktionsgrades interpretiert.

Dem Situativen Ansatz wird von Segler ein Modellstatus zuge-
wiésen, um die relevanten kontextuellen und personellen
Aspekte der organisatorischen Gestaltung umfassend und dif-
ferenziert erfassen und mit verhaltenswissenschaftlichen

Theorien verkniipfen zu kénnen3).

Grunds&tzlich ist Segler in seiner Kritik an den quasi-mecha-
nistischen Ans3tzen zu folgen (vgl. Kap.2),iauch sein Vor-
schlag den ProzeR der organisatorischen Gestaltung mit allen
relevanten kontextuellen und personellen Randbedingungen’

zu betrachten findet unschwer Zustimmung.

1) vgl. Segler /Organisationstheorie/ 254 f.
2) vgl. Segler /Organisationstheorie/ 258-261
3) vgl. Segler /Organisationstheorie/ 268
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Seinem Pliddoyer flir einen methodologischen Individualismus
kann jedoch nicht gefolgt werden, die Begrenztheit dieses
Ansatzes ist im Rahmen soziologischer Theoriediskussion
aufgezeigt worden1), der Einwand des Reduktionismus ist
grundsdtzlicher Art, er 148t sich nicht auf die forschungs-
praktische Frage nach der Wahl der angemessenen Abstraktions-

ebene reduzieren.

nNicht das Verhalten von Menschen, sondern das Verhalten
sozialer Systeme ist Gégenstand der Betriebswirtschafts-
lehre, und letzteres kann logisch nicht auf ersteres zurlick=-
geflihrt werden, denn das individuelle Verhalten erfolgt

im sozialen System und wird von dessen Verhalten mitbe-

stimmt."z)

Oder auch Churchman:

"Wie kdnnen wir Verbesserungsvorschlége fiir groRe Systeme
entweffen, ohne das Gesamtsystem zu kennen - und wenn wir
es nicht kénnen, welche Mdglichkeit besteht, das Gesamt-

system zu verstehen?"3)
(2) Empirische Forschungsmethodik -

Versucht man die methodischen Probleme zu resiimieren, so
treten einige Kernprobleme auf, die gleichermafen fiir Situa-
tiven Ansatz, PLORGA-Konzept und PLORGA-Handbuch relevant
sind:
- Die Komplexit&dt und Vielschichtigkeit der praktischen
Anwendungssituation
Die vielfiltigen internen und externen Einfliisse, Rand-
und Nebenbedingungen von Gestaltungsprozessen, personale,
gruppenspezifische und institutionelle, wert- und zeit-
bedingte Faktoren werden in den bisherigen Konzepten
nur sehr begrenzt beriicksichtigt.

1) vgl. Giesen /Makrosoziologie/ 21-23; fir die Betriebs-
wirtschaftslehre insbesondere Ulrich /BWL/ 1T

2) Ulrich /BWL/ 17

3) Churchman /Philosophie/ 16
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Werden sie einbezogen, so Uberwiegen die Bemiihungen, sie
als EinfluBfaktoren zu verobjektivieren, anstatt ihre

durch subjektive Wahrnehmung und Deutung bestimmten hand-
lungsrelevanten Aspekte zu beachten.

Die 'chronische Unreife' der empirische Sozialforsohung1),
bislang ungeldste Dilemmata wie etwa das Problem von Theo-
riemangel und Stichprobenumfang (vgl. 2.2.2) sowie die um-
strittenen wissenschaftstheoretischen Grundannahmen (z. B.
Methodenmonismus) machen deutlich, daB der Anwendungsbe-

reich der quantitativ-orientierten Verfahren untersuchungs-

gegenstandabhingig stirker eingegrenzt werden sollte. D. h.
andererseits, dag wertabhéngige und vermittels subjektiver
Perzeptionen handlungsrelevante Tatbestinde qualitativ-,
interpretativ- und rekonstruktiv-orientierte Methoden und

2) Eaoes
Verfahren erfordern<’.

Hierbei wird nicht verkannt, daR die Auswertung von so
erhobenen Befunden aufwendiger und schwieriger ist als
bei den quantitativen Verfahren. (Umsetzung in quantifi-
zierte Werte erfolgt spiter, erst bei der Auswertung)

Grundsdtzlich ist die Beteiligung des Forschers an kon-
kreten Entwicklungs- und Gestaltungsprozessen sinnvoll

und wichtig um ein ganzheitliches Verstindnis des sozialen
Systems Unternehmung und der darin ablaufenden Prozesse

zu erhalten, ohne daR damit Wissenschaft auf einzelfall-
bezogene Beratung oder Auftragsforschung reduziert wiirde,
da auch die einzelnen Fille zu einer Weiterentwicklung

des theoretischen Erklirungsmodells beitragen sollen3).

Kirsch /Sinn/ 189

vgl. Ulrich /BWL/ 19; 21; Osterloh /Pléddoyer/ 16; Kreppner
/Problematik/ 12 - 14

vgl. Kirsch /Freiheit/ 774; Ulrich /BWL/ 213 Szyperski
/Orientierung/
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5.2.3 Forschungsstrategisches Pléddoyer

Die Studien zum Transfer haben gezeight, daB die Annahme
einer dualen Verwendbarkeit der Instrumente der Organisa-
tionsforschung im augenblicklichen Entwicklungsétadium nur
sehr bedingt aufrecht zu erhalten ist.

Das AusmaB zusitzlicher und gegens&dtzlicher Anforderungen
an Instrumente im Rahmen praktischer Anwendungssituationen
ist betrichtlich hdher als anfédnglich vermutet1).

Welche Konsequenzen ergeben sich in forschungsstrategischer

Sicht aus diesem Befund:
(1) Duale Strategie und Instrumententransfer

Die forschungsstrategische Verkniipfung explorativer und
konstruktiver Forschungsaktivititen hat sich grundSébZlich~
bewdhrt, insbesondere die Riickkoppelung von Erfahrungen

und Erkenntnissen aus den Praxiskooperationen ist fir einen
iterativen, evolutionédren Erkenntnisgewinnnungsprozef im
Rahmen anwendungsorientierter Disziplinen unerlédflich.

Der Transfer von Instrumenten kann die Beteiligung von Wis-
senschaftlern im Rahmen von Praxiskooperationen allerdings
nicht ersetzen, zumal sich gezeigt hat, daBk ein vbm Wissen-
schaftler unabhingiger Transfer nur sehr bedihgt erfolgreich
ist. In dem MaBe, in dem einzelfallspezifische personelle
und kontextuelle Randbedingungen bel der Erklidrung orga-
nisatorischer Gestaltungsprozesse beriicksichtigt werden
miissen, sinkt die Kompatibilité&t zwischen explorativer Ziel-
setzung, die auf Vergleichbarkeit beziiglich einer grdReren
Fallzahl ausgerichtet ist, und der konstruktiven Zielsetzung
einzelfallgerechter Unterstiitzung von GestaltungsmafRnahmen.
Insofern scheint eine stidrkere Berlicksichtigung spezifischer
Merkmale des Untersuchungsgegenstandes auch im explorativen

Bereich erforderlich zu sein, die zu einer Modifikation

1) vgl. Miiller-Bdling, Flirtjes /Bezugsrahmen/ 19-25,
siehe auch Ulrichs Kritik an der Harmonieprémisse: firich
/BWL/ 3
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der primidr auf die Gewinnung von Gesetzesaussagen ausge-
richteten Forschungsbemilhungen fiihren kdénnte, denn die prin-
zipielle Moglichkeit, Erkl&rungen ih strengen wissenschafts-
theoretischen Sinn {liber das Verhalten komplexer Systeme

zu finden, wird zunehmend kritischer eingeschﬁtzt1).

(2) Beitrige wissenschaftlicher Forschung

AbschlieRend soll die Frage erdrtert werden, welche Nutzen-
potentiale von einer verstirkt anwendungsorientierten be-
triebswirtschaftlichen Forschung, wie sie oben in Grundziigen
gekennzeichnet_wurde,‘erwantet werden konnen:

-~ Handlungsleitende Regéln
~Da die ErgebniSSé des Handelns im Rahmen sozialer Systeme
nicht durch den Rickgriff auf individuelle Handlungsinten-
tionen erkl&rbar sind, bleibt die Aufgabe, die im Rahmen
von Organisationen, also in einem institutionellen Kontext,
wirksam handlungsleitenden Regeln zu untersuchen und diese
in praktischen Fallstudien zu rekonstruieren. Diese Regeln
besitzen keinen nomologischen Status, sie behaupten keine
strenge Kausalitidt, sondern sind, obwohl sie eine gewisse
Allgemeinheit aufweisen, kontextuell bedingt und (evolu-
tiondren) Anderungsprozessen unterworfenz).

- Methodische, instrumentelle Hilfen
Fiir eine Vielzahl einzelner, praktischer Problemldsungs-
prozesse stehen methodische Hilfen zur Verfiligung, hier
gilt es die spezifischen Anwendungsbedingungen und Restrik-
tionen zu beachten und seitens der Wissenschaft entspre-
chende Anwendungshilfen und ggf. Modifikationen anzubieten
sowie problemspezifisch neue instrumentelle Hilfen 2zu
entwickeln.

1) vgl. Ulrich /BWL/ 14
2) vgl. Ulrich /BWL/ 14 - 16
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- Beratung

Die Wertbezogenheit praktischer Probleme verunméglicht
eine neutrale, wertfreie Stellungnahme des Wissenschaft-
lers, so daR er im Rahmen von Kooperationsvorhaben de
facto hdufig in die Rolle eines Beraters gerit. Dabel
sollte er die ihn leitenden Wertvorstellungen, die nicht
an den Zielen einer einzelnen Unternehmung, sondern iiber-
geordneten Systemen orientiert sind, offenlegen1)

Die grofBe Chance einer derartigen Zusammenarbeit liegt

in dem wechselseitigen Nutzen des Erkenntnis- und Erfah-

rungsgewinns auf der einen und einer kritischen Stellung-
nahme zu einem auf eine konkrete Anwendungssituation hin

prdzisierten wissenschaftlidhen Urteil auf der anderen

Seite.

Dies bedeutet aber auch, daBR der Wissenschaftler sich
nicht grundsdtzlich von den Folgenkder Anwendung seiner
Vorschlige oder Instrumente distanzieren kann, er iber-
nimmt durch sein Engagement eine deutliche Mitverantwor-
tung. :

1) vgl. Ulrich /BWL/ 24
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