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Die empirische Forschung hat im Rahmen der Bet'riebswirt-
sehaftslehre eine bedeutende Stellung erlangt, sie ist so-
wohl Ausdruck einer explorativen a1s auch einer technolo-
gischen Zielsetzung:
Die betriebliche Wirl<lichkeit so11 nicht nur realitätsnah
besehrieben werden, vielmehr sollen technoiogische Aussagen

und Instrümente praktisehe Gestaltungsprozesse unterstüLzen'
Der wissenschaftliche Beitrag wird dabei in der Vermittlung
einer ttkognitiven und evaluativen Handlungsorientierungrr l )

gesehen.
In dieser Tradition steht der Instrumententransfer aIs Ver-
sueh, Instrumente zv? empirischen Exploration aueh in prak-
tisehen Gestaltungsprozessen zum Einsatz zv bringen' Nach-
dem der Ertrag empirischer Forsehung in Gestalt theoretiseher
und technologischer Aussagen begrenzt ist, ste1lt der Instru-
mententransfer eine ergänzende Form des vertikalen !'lissens-
transfers von der !'lissensehaft in die Praxis dar'

Möglichkeiten und Probleme dieses Vorgehens wurden in einem'
von der DFG im Rahmen des Schwerpunktprogramms trMethodolo-

gisehe Probleme der Organisatlonsforschungtt geförderten'
Forschungsprojekt untersueht.
Abschließend soII 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 0rientierung impl izierte Beurteilungs-
bzw. Erfolgsmaßstab.
So solten im vorliegenden Beitrag sowohl ein konkretes In-
strumentarium, das PLOBGA-Handbuch, a1s auch die diesem
zugrunde liegenden Konzepte, PLORGA-Bezugsrahmen ttnd Situa-
tiver Ansatz, einer gestaltungsorientierten Beurteilung
unberzogen werden.

1 ) Szyperski, Mü1ler-Böling /Gestaltungsparameter/ 370
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l,lir sehen dabei die Möglichkeit, aus den Studien zum Trans-
fer des PLORGA-Handbuchs Aufschlüsse über den praktischen
Nutzen des Situativen Ansatzes wie auch über die Tragfähig-
keit der forschungsstrategischen Orientierung einer dualen
Strategie zu erhalten.

KöIn, April 1985 Norbert Szyperski
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Entwicklung und Transfer von Instrumenten auf dem Hinter-
grund einer dualen Forschungsstrategie

1 .1 Instrumententransfer und duale Forschungsstrabegie

Der Transfer wissenschaftlieher Instrumente hinein in prak-
tische Anwendungssituationen stellt die Fortführung einer
dualen Forschungstrategie dar:
Entwieklung und Einsatz von InstrumenLarien, verstanden
als die Gesamtheit der in empirischen Untersuehungen einsetz-
baren Verfahren, Methoden und Hilfsmittel, bilden naturgemäß
Schwerpunkte empirischer Forsehung.
Kernstück der dualen St,rategie ist der Vorschlag, dasselbe
Instrumentarium sowohl zur empirischen Exploration, etwa
im Rahmen einer Quersehnittuntersuchung, a1s auch zur em-...pirischen Konstruktion, der Untersfützung praktischer Ge-
staltungsprozesse, zu verwerrderrl ).

empirisch-kognitiver
Zweig

technologischer
Zweig

Empirischer
Konstruktions-Ansatz

FdurchE-Kooperationen

logisch und empirisch
zulässige Lösungen

Abb. 1.1: Duale Forschungsstrategie

1) vBI. Szyperski, Mülter-BöIing /0rienbierung/ 1TB - 182;
Fürt jes /Gestaltungsoote;rt iaL/ 15 - 2B

Ausgangs-
Bezugsrahmen

Empirischer
Explorations-Ansatz

Empirische Querschnitts-
untersuchung(en)

I nstrurnentarium

Empirisch nicht
falsifizierte Lösungen

Duale Strategie

Handbuch
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Gelingt der Transfer in dem Sinne, daß es zu einer eigen-
süändigen Nutzung des Insürumentariums in einer Unternehmung
kommtr so wäre dies einerseits a1s Erfolg einer anwendungs-
orientierten Fonsehung zu werten", andererseits würde eine
Vielzahl solcher FäIIe einen erhebliehen Erkenntnisgeurinn
über Gestaltungsprozesse der betrieblichen Praxis ermög-
tichenl ).

Im Rahmen empiriseher Studien zum Transfer eines exempla-
risehen Instrumentarlumsr des PLORGA-Handbuchs, wurden Be-
dingungen und Probleme eines erfolgreiehen Transfers er-
forscht (0ie Ergebnisse dieser Studlen sind in einem Mate-
riarienband2) doku*"ntiert), glei chzeitig sollte an Hand
dieser empirischen St,udien Aufschluß tiber die Realisierbar-
keit und Tragfähigkeit der forschungsstrategischen Überle-
gungen gewonnen werden.

2 Das PL0RGA-Handbuch vor dem Hlntergrund des Situativen
Ansatzes

Der WahI eines bestimmten Instrumentariums aIs exemplarisches
Transferobjekt zur Erforschung grundsätzlieher Probleme
des Instrumententransfers sind seherwiegende Implikationen
inhärent, die einer Verallgemeinerung der Ergebnisse ent-
gegenstehen könnten. Die spezifischen Merkmale des Instru-
nentariums können mehr a1s aIle anderen Fakboren das Ergeb-
nis der Transferprozesse beeinflussen, dies dokumentieren
nicht zuJ.el'zt die empirisehen Aefunde3).

Diesem §achverhalt wurde insofern Rechnung getragen, a1s
ein bereits in empirisehen Untersuchungen erprobbes und
somit relativ rbewährtesr Instrumentarium ausgewähIt wurde,
das zudem dem _in der Organisationsforsahung beherrschenden
Paradigma des Situativen Ansatzes foIgt,.

1)
2)
3)

vgl.
vgl.
vg1.

Szyperski , MüIler-BöIing /Entwicklung,/ 30MüIler-BöIing, Klein /Befunde/
MüIler-Böling, KIein /Befunde/ 24 34

31
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Gleiehzeit,ig ergibt sich damit die Möglichkeit, zur Dis-
kussion um dieses Paradigma nun aus anwendungsorientierter
Sicht einen Beitrag zv leisten und die Frage nach dem pra.k-
tischen Nutzen des Situativen Ansatzes zrt erörtern'
Dabei wird eingeräumt, daß dies nur sehr bedingtr nur inso-
fern als das PL0BGA-Handbuch einer situativen 0rientierung
fo1gt, geschehen kann.
Die folgende Abbildung zeigL Zusammenhang und Entwicklung
der diesen Berichb leitenden Fragestellungen'

Emplri sche Organisatlons f orschung

f orschungsstrategische
Fragestell'ungen

duale Forschungsstrategie

Exploration Konstruktion

dual verwendbare
Instrumente

. inhaltllche
Fragestellungen

JSituativer Ansatz
J,

,PLORGA-KonzePt

praktischer
Nutzen des
Sltuativen
Ansatzes

I

PLORGA-Ilandbuch

Befunde, Ergebnlsse
Tragfähigkeit
der forschungs-
strategischen
Orientierung

Abb. 1.3: Der Instrumententransfer vor dem Hintergrund for-
schungsstrategiseher und inhaltlieher Fragestellungen

( Ins trumenten- ) Trans f er
- Vermittlung
- Akzeptanz,

Nutzen
praktischer

I

I
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J Konzeptionelle, methodische und gestaltungsorientierte
Beurtei lung

Die Beantwortung der Frage nach dem praktischen Nutzen des

Situativen Ansatzes wollen wir in drei Sehritt'en mit je-
weils drei Ebenen unternehmen.
Anwendungsorientierte Forsehung umfaßt drei grundlegende,
i nterdependente Problemebenen :
(1) Die konzeptionelle Ebene enthält das Theoriegebäude,

die Grundannahmen über den Untersuchungsbereich, die
sich in einem Bezugsrahmen dokumentieren

(2) Die methodische Ebene umfaßt die Annahmen über die an-
gemessenen Verfahren und Designs zur empirischen Unüer-
suchung und Überprüfung 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 Be':rteilung des praktischen Nutzen§ des Situativen An-

satzes wird im folgenden unternommen, indem zunäehst die
paradigmatischen Grundannahmen Cer Kontingenztheorie diffe-
renziert naeh den Problemebenen diskutiert werden' Dabel
liegen die Schwerpunkte naturgemäß auf den konzeptionellen
und methodischen nspät<ten. ;

Das PLORGA-Konzept stellt einen -spqz,i!Lsc!-en- situativen
*P,lzugsrahmen zur Planungsorganisation- dar, der in kritischer
Auseinandersetzung mit kontingenztheoretischen Ansätzen
entwiokelt wurde. Die einzelnen Kritikpunkte am Situativen
Ansatz werden wieder aufgenommen und auf das PL0BGA-Konzept
bezogen.
Somit ist die darauf aufbauende Beurteilung des PLORGA-Hand-

buchs, das dem PL0RGA-Konzept fo19t, sowohl aIs Beurteilung
der praktischen Verwertbarkeit des Situativen Ansatzes (in
.einem spezif isehen Kontext)- zu verstehen, a1s auchr uü in
der Verknüpfung konzeptioneller, methodiseher und gestal-
tungsorientierter Aspekte anwendungsorientierte AkzepLanz'
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schwellen verständlich zu machen.

Danit ist der Aufbau dieses Beitrags vorgezeichnet:

Ziele sind das Aufdecken der maßgebenden Prämissen bezüglich
der analytisch getrennten Betrachtungsebenen'und die Analyse
horizontaler Interdependenzen, in wieweit etwa paradigma-
tlsche Vorgaben bis auf die unterste Ebene verfolgb wurden,
als aueh vertikaler Interdependenzen, Uechselwirkungen zwL-
schen Konzeption und Methode sowie zwischen methodischen
und gestaltungsori.entierten Aspekt,en.

Untersuchungs-
objekt Situativer

Ansatz
PLORGA-
Konz<!pt

PLORGA-
Handbuch

Konzeptionell

Methodisch

Gestaltungs-
orientiert

2.1 3.1 4.1

2.2 3.2 4.2

2.3 3.3 4.3
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2. Fragesteltung und Diskussion des Situativen Ansatzes

2.1 Die Konzeption des Situabiven Ansatzes

Der situative Ansatz ist für die ernpirische Organisations-
forsehung der leLzLen 15 Jahre das beherrsehende Paradigma
gewesen. Die zentrale Bedeutung dieses Paradigmas für viele
empirische Studien, verknüpft mit der Tabsache, daß es für
den Bezugsrahmen zur 0rganisation der Planung leitend gewesen

ist, begründet den Versueh einer kritischen t'lürdigun8'
Dabei wird nicht verkannt, daß das Spektrum der lteiterent-
wicklungen und Modifikationen, die ein Paradigma- im Zuge

fortschreitender Erforschung eines Obiektbereiehes erfährt1 ),
die Rede von dem situativen Ansabz nur bei gleichzeitigem
Einräumen einer bewußt vereinfachten Sichtweise zuIäßt '
Dennoch seheint es auf diesem l'{ege am ehesten mögIich, die
ggntralen Grundannah4len aufzudecken und Kritikpunkte zu
diskutieren, die später teilweise Ansatzpunkte für tteiter-
entwieklungen, nicht zuLeEzl, auch im vorllegenden Forschungs-
projekt waren.

Der situative AnsaLz in der Organisationsforschung stel1ü
den Versuch dar, untersehiedliche (formale) 0rganisations-
strukturen durch situative Faktoren zv erklären.
Ziel ist es dabei, d i e Organisabionsstrukiur zu be-
stimmen, die unter gegebener Situation und unter Berück-
sichtigung des Verhaltens der Organisationsmitglieder am

effizienbesten ist.

1 ) vgI. Kuhn /SLruktur/ 28= ?)
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F ormale
0rgani sa -

Organisati on t ionsstruktur

Kieser, Kubicek /Organisationstheorien TI/vgl. Frese /Grundlagen/ \23

Situation
der

Verhalten
der Org.-
mi tg1 i eder

Eff i zienz
der Orga-
nisation

Abb. 2.12 Elemente eines situativen Bezugsrahmensl)

Aufgabe der Forschung ist es danach, die Beziehungszusammen-
hänge zwischen den Elementen empirisch zu ermitüe1n.
Bislang haben si.ch die Forschungsbemühungen allerdings primär
auf den Zusammenhang von Situation und Umwelt konzentriert,
Studien zu Wirkungen von Umwelt und Struktur auf das Mit-
arbeiterverhalten, sowie zu ltirkungen der drei runabhängigenr
Variablen (Umwelt, Stuktur und Verhalten) auf die Effizienz
sind rar oder befinden sich erst in den Anfängen.

2.1 .1 Der 0rganisationsbegriff

(1) Die Betrachtung der Gesamtorganisation ist zu gIobal

Die im Hinblick auf unterschiedLiche Kontexte differenzierten
Größen sind bezogen auf die Gesamtorganisation aggregierte
Variablen (im atlgemeinens Spezialisierung, Koordination,
Konfiguration, Kompetenzverteilung und Formalisierung),
eine Differenzierung etwa nach Funktionsbereichen erfolgt
in aI1er Regel nicfrt2).

1)
2)

112
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Bine solc
teilweise
ein nach
gefüge.
Somit lassen
entspreehend

detailli erte
aggregierten

11

he aggregierte Betrachtungsweise verdeckt jedoch

unterschiedliche Ausprägungen von Variablen' etwa

Bereichen unterschiedlich differenziertes Stellen-

sich
hoch

Gestalbungsempf ehlungen von
Ergebnissen nieht ablelten.

(2) Das Konstrukt der 0rganisationsstruktur

Dem situativen Ansatz liegt ein tradltlonelles Struktur-
modeIl der Organisation - im Anschluß an Max I'Iebers Btlro-
kratiemodeLl - zugrunde, das sich bereibs in der Auswahl

organi'satorischer Dimensionen und den daraus abgeleiteten
Operationalisierungen andeutet.
Struktur wird, dabei'in der Regel losgelöst von Prozessen
gesehen, wiewohl dies eigentlich komplementäre Begrlffe
sind: Strukturen werden in Prozessen konstituiert und yer-
ändert, sie regeln und strukturieren ihrerseits Prozesse

zuneist ohne sie zu determinieren:
rf..structure is defined as a complex mediun of control'
which is continually produced and recreated in interaction
and yet shapes that interaction .. o (and is) shaped and

eonstituted by memberst tinberpretative schemesrnl)'

nach einer Prozeßtheorie2) triffb da durchausDie Fordenung
Wichtigesr äß
Zusammenhangs
Si ehtwe i sen .

dringendsben scheinb iedoch die Analyse des
von Struktur und Prozeß, die Integration beider

/Researeh/ 166
/ Organisationslehre/ 252

(3) Organisatorisehe Gestaltung

Die Annahme der Anpassung organisatorischer Strukfuren an

Konbextfaktoren impl izierf, organisatorische Anderungspro-
zesse unter dem Einfluß sich ändernder Umweltbedingungen'
Im Rahmen des situativen Ansatzes werden diese Prozesse
jedoch nicht problematisiert, Gestaltungsmaßnahmen als

1)
2)

Leblebici et al
vgl. Bierfelder
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erklärendes Moment für den Zusammenhang von Umwelt und Struk_
turgrößen bleiben ebenso unberücksichtigt wie unternehmungs-
und soziopolitisehe Phänomene (Macht, Interessen) als mög-
liche Hintergründe für Gestaltungspror""""l ).

Eine Berücksichtigung solcher Aspekte wie sie in der jünge-
ren Diskussion hä.ufiger vorgesehlagen werden2), würde die
Einbeziehung zusäLzJ-icher und ganz anderer Organisations-
und *ontextdimensionen erfordern.
Da es sieh bei den empirischen Erhebungen um Moment,aufnahmen
organisatorischer und kontextueller Dimensionen in aggre-
gierter Form handelt, sind zeiEliche Anpassungsprozesse
schon aus methodisehen Gründe-n nicht erfaßbar. Ihre Erhebung
würde ein anderes Untersurchungsdesign (Längssehnitt,- und
Einzelfallstudien) erfordern. Mögliche zeif,liche Asymmetri-
en3), strukturelle Antizipationen kontextueller Anderungen
oder zeitlieh verzögerte Anpassungen bleiben unberücksich-
tigt.

2.1.2 Der Kontextbegriff

Die Kontext,faktoren werden nach
internen, gegenwartsbezogenen (Programm, Größe, Techno-

logie) sowie
vergangenheitsbezogenen (A1ter, Art)

und
e xt ernen, aufgabenspezifischen (Konkurrenz, Kunden, Dyna-

mik) sowie
globalen (gesellschaftliche, l<ulturel1e Bedin-
gungen )

Faktoren unlerschieden.

1)
2)

vgl. Schreyögg /Conlingeney/ 305vgl. Segler /Organisationstheorie/ 232sophie, !,lerte der Entseheidungsträger;der/ 203f. (organisatorische Adäquanz);

(0rganisationsphilo-
Krüger /Problemfel-

Grochla /Perspek-
Dimension dertivenerweiterung / 121 - 123 (politische

Gestaltung )3) vg1. Kieser, Kubicek /Organisationstheorien TI/ 130 f
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( 1 ) Eine Kontexttheorie fehlt

Eine theoretische Basis für die Auswahl relevanter Umwelt-
größen und die Problematisierung von Umweltveränderungen
fehlt bislangl ). Daher herrschen in den Untersuchungen
ad-hoe-Operationalisierungen vor, subjektive (Perzeptions-
maße) oder objektive Indikatoren werden ohne die erforder-
liehe theoretische Begrändung verwendet. Gesell.schafüIiche,
politische und kulturelle Faktoren finden fast keine Berück-
sichtigung.

(2) Annahmen über den Zusammenhang von Kontext und Organi-
sation - situativer Determinismus

Die Grundannahmen des Situativen Ansatzes (2.8. Existenz
einer unter gegebenen Umweltfaktoren optimalen, effizienten
0rganisationsstruktur) impfizieren einen situativen Deter-
minismus. Zu betonen ist allerdings, daß die I'lirkungsmecha-
nismen und. Anpassungsprozesse zwischen Umwelt und Organisation
i.d.R. nicht problematisierb werden, vielmehr basieren die
fKontingenztheorient zumeist auf stark vereinfachben und
unzureichend präzisierten Annahmen über die Wechselbeziehungen
zwischen den unabhängigen Variablen der einzelnen Elemente
und die (mabhematische) Form des Wirkungszusammenhangs von
Umwelt, Struktur und Eff lzlenz2) .

Betrachtet man den Mensehen aIs Gestalter von Organisationen,
den Gestaltungsmaßnahmen planen und deren Wirkung teilweise
gedanklich antizipLeren kann, und dem trotz aLler Deter-
miniertheit Handlungsspielräume verbleibenr so Iäßt, sich
ein einfaeher Determinismus nicht aufrecht erhalten3).

1) t iniomplete eonception

353
3

2
3

)
)
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vgI. Aldrich /0rganizaLion/ 57of environmentt
vg1. Sehoonhoven /Problems/ 351vg1. Poensgen, Hort /Einflüsse,/
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Der Menseh vermag in Organisationen Zie1e zv setzen und
zv verfolgen, zu entscheiden, seinem !{i11en zu folgen und
verschledene Strukturlösungen zu wählen.
!rKnowledge and environment are simultaneously and inter-
actively constructed by the participants in an organiza-
1ien" 1 ).

Untersehiedliche Perreptionen und Beurteilungen der Umwelt
können zu unterschiedlichen Anpassungsreaktionen bei sonst
gleichen Umweltsituatlonen führen2) .

Aueh die Annahme jeweils nur einer. optimalen Gestaltungslö-
sung unter gegebenen Bedingungen muß aufgrund empirlscher
Befunde zugunsLen der Annahme zumindest, einer Bandbreite
von alternativen Lösungsmöglichkeiten (Gestaltungsspiel-
räume) rattengelassen werden3).

2.1.3 Verhalten der Organisationsmitglieder

Eine Berücksicht,igung des Verhaltens der Organisationsmit-
glieder als vermittelnder Variabler zwischen Kontext, Struk-
tur und Effizienz ist bisher in empirisehen Studien nicht
erfolgt4 ) .
Es fehlt bereits an einem einheiblichen konzeptionellen
Ansatz zur Integration von Verhaltensfaktoren und organi-
saLorischer Effizienzr ffi¤thodische Probleme (etwa die Ver-
wendung von Perzepi,ionsmaßen im Rahmen quantitativ-orien-
!ierter Untersuchungsdesigns5) ko**"r, hinzu.

1)
2)
3)

Bougon et aI. /CogniLion/ 606vgl. HejI /Kybernetik/ 54 f.vg1. Szyperski , MüI1er-Bö1i ng ,/Kont,exten,//Organisationstheorie/ 228 f .vg1. Sehreyögg /Contingency/ 305; Kieser,
sationstheorie II/ 131
vg1. Frese /Arganisation/ 310 f.

35; Segler
Kubicek /Organi-4)

5)
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2.1 .4 Konstrukt der organisatorischen Effizienz

Der mit dem Situativen Ansatz verbundene technologisehe
Anspruch der Organisationsforschung (lUfeitung nicht-singu-
Iärer Gest,altungsaussagen) ist mit dem Konstrukt organi'sato-
riseher Effizlenz aufs engste verknüpft' Ersü wenn man weiß'
welche Organisationsstruktur unter bestimmten Umweltbedingun-
gen am effizientesben ist, kann man über EinzelfäI1e hinaus-
gehende Gestaltungsempfehlungen wagen'
Die Erklärung des Erfolges erfordert die Zusammensieht von
Situations-, 0rganisalions- und Verhaltensfaktoren' rrüber

den Einf1uß der Struktur auf die Verhaltensweisen der Indi-
viduen ergibt si.ch der t organisatorischet Erf,olgrr 1 ) '

Daraus fo1gt, daß der Zusammenhang von Struktur und Erfolg
nicht deterministisch gedacht werden kann, die situations-
adäquate Gestaltung der Onganisationsstruktur ist keine
hinreichende, allenfalls eine notwendige Voraussetzung der
Effi zLenz,

2.2 l{.ebhodische Probleme

Methodisch sind die Stu.dien, die den Situativen Ansatz ver-
folgen, der empirischen Organisationsforschung zuzuordnen'
sie haben diese maßgeblich geprägt'. Ziel ist eine möglichst
zuverlässige Abbildung realer Strukturen' Auf der Basis
der Operationalisierung der einzelnen Variablenkomplexe'
darunter vor alIem Umweltgrößen (z.B' Bianche, Unternehmungs-
größe, Beehtsform etc.) und Strukturdimensionen der Organi-
sation (in Anlehnung an Webers BürokratienodeLl) werden
standardisierte Erhebungsinstrumente für Quersehnittunter-
suchungen entwickelt. So konzipierte empirische Studien

1 ) Hoffmann /Führungsorganisation T/ 5
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sind viel-fach einem mathemat,ischen Genauigkeitsideal ver-
pflichtet, die untersuchten Objekte werden mittels vorab
entwickelter Skalen quantLfiziert, die erhobenen Daten
miütels spezieller Transformationsalgorithmen aggregiert
und auf statistisehe Korrelationen hin ausgewertet.
Die Vorgehensweise dokument,iert den explorativen Charakter
der Studien, der forschungsteitende (Ausgangs-) Bezugsrahmen
erfährt im Laufe empirischer Studien wiederholte überarbei-
tungen und Präzisierungen r so daß der Forschungsprozeß
selbstreferentielle Züge trägt; der Forschungsprozeß selber,
insbesonäere aber dle verwendeten Methoden und Instrumente
sowie die Grundannahrnen werden kritisch ref Iekti.ert und
gegebenenfalls modi f izLert.

2.2.1 Probleme der Messung der 0rganisatlonsstruktur

(1) Isolierte Betrachtung einzelner Variabler

Operationalisierungen der Organisationsstruktur laufen ge-
wöhnlieh darauf hinaus, die Erklärung von Winkungszusammen-
hängen auf die Isolierung einzelner, (vom Forscher) als
relevant eraehteter Merkmale und Ermittlung statistischer
Abhängigkeitsmaße zwischen diesen Merkmalen zu beschränken,
was let,zt,lieh eine (wi11kürliehe) t Fragmentierung des Unter-
suchungsobjektesr 1 ) darstellt.

(2) Inhalt,lich gehaltvolle Operationallsierungen

Gerade aus anwendungsorientierter Sieht stellen sich die
meistens verwendeten Operationalisierungen der Organisations-
struktur a1s zu aggregiert und zu abstrakt dar, sie sind
eher ,einem Quanti fLzierungs- und Formalisierungsideal ver-
pfllchtet aIs den Anforderungen praxisrelevanter, inhaltlich
gehalt,vo11er 0perati onalisi erunger,2 )

1)
2)

Osterloh /Plädoyer/Frese ./Grundla gen/
16t|23
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(3) Qualität der Erhebungsinstrumente

Der niedrige Bewährungsgrad der Hypothesen und die oft unbe-

friedigenden Ergebnisse der Unbersuehungen (Seringe Korrela-
tion, z,T. erhebliehe Abweichungen bei Replikationsstudienl)
können teilwei.se dureh unzureichende Erhebungsinstrumente
bedingt sein. Ein Anforderungsprofil an solchd Erhebungsin-
strumente findet sich bei Fürtj""2) '

Reli.ab ilitäl bezeiehnet den Grad der Meßgenaui'gkeit der
Erhebungsinstrumente, bezogen auf das ZieL einer fehler-
freien Beschreibung des ObJektbereiehs;
die Validität eines Instrumentes zelgb an, ob gemessen

wird, was gemesseR werden soII;
0b.iekt ivität kennzeichneb den -Grad der Beeinflußung oder
Beeinflußbarkeit der Meßergebnisse durch den Anwender'
zu? Sicherung der Objekt'ivität werden Erhebung' Auswertung
und Interpretation weitgehend sbandardisierü;
die erat i aIi t,ät gibt Anbwort auf dle Frage, ob die
untersehledliche Merkmalsausprägungen feststellbar sind;
Verstän dl-ichkeit der versehiedenen Teile des Instrumentes;
Theoretische -Relevanz und Gestaltungsrelqvgnz;
Innov ationspot ential;
A nd der Bearbeltung.

Die ersten vier kLassischen Kniterien sind weitgehend Aus-

druck einer quantitativ orientierben empirisehen Forschung'
d1e die Meßbarkeit zumindest der formalen 0rganisations-
struktur annimmt. Die weiteren Kriterien stellen einen un-
mibtelbaren Bezug zur Anwendungssituation her'

Auf möglicherweise divergierende Anforderungen aus den Ziel-
setzungen empirlscher Unlersuchungen einerseits und kon-

kreten Gesialtungsprozessen andererseits wird unten noch

einzugehen sein (4.2.1)'.

1)
1)

vgl. Kieser, Kubicek /0rganisationstheorLe/ 13U f'
,äi. Fürtieä /Gestaltungspobential / 148
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2.2 . 2 Untersuehungsdes ign

( 1 ) Untersuchungsdesigns nicht problemadäquat

Gegenwärtig werden im Rahmen von Querschnitt,untersuchungen
die statistisch signifikanten Zusammenhänge zwischen bestimm_
ten Ausprägungen und Oper.ationalisierungen der Untersuchungs-
umwelt und der Organisationsstruktur erhoben.

Bezogen auf die Kritik der organisatorischen Ent,wicklung
von 0rganisationsstrukturen (?.1.1 (3)) würde eine fundierte
Analyse des Zusammenhangs zwisehen Ausprägungen der UmweIt
und der Organisationsstruktur eine stärkere Beachtung der
zeitlichen Anpassung und damit eher Längsschnitt- oder zu-
mindest komparativ-statische Untersuchungen erforderlich
machenl ).

Nur so könnten die historische Entwicklung von Struktur-
mustern2), die als bewährte Lösungen tradi'ert und je näch
Erfordernis variiert werden, und die Flexibilität und Anpas-
sungsfähigkeit von Strukturen im Hinbliek auf geänderte
Situationen erfaßt werden

(2) Theoriemangel

Der oft beklagte Theoriemangel führt unter forsehungsprak-
tisehen Rest,riktionen zu einem kaum auflösbaren Dilemma:
Die mangelnde theoretische Fundierung der Studien verhindert
die Besehränkung auf wenige terklärendef Variable. Der Weg,
über großzahlige Erhebungen und entsprechende st,atistische
Aufbereitung und Auswertung aus einer großen ZahL von Varia-
blen die wirklich relevanten herauszufinden, scheitert in
aller Rege1 an finanziellen und kapazitiven Restriktionen,
wenngleich selbst günstige mat,erielle Bedingungen ein an-

1)
2)

vgI.
v81.

Aldrich /Organizations/ 57Kieser /Evolut ion/
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nehmbares Hesultat noch nicht garantieren' Kleinzahlige Un-

tersuehungen mii vielen Variablen sowie Variablenausprägun-
gen gehen meistens mit zu geringen Besetzungen bei den ein-
zelnen Ausprägungen einher und sind deshalb kaum ausblertbar'

Dies umso mehr aIs für den Untersuchungszusammenhang von

Situation, Struktur und Eff izienz zumindest trivariate Ana-

Iysen notwendig wären, die großzahliges Datenmaterial ver-
langen. Bei nur einfaehen dreidimensionalen Vierfeldertabel-
1en (drei dichotomisierte Variablen) benötigt man bereits
eine Stichprobengröße von n=80, um bei vöIIiger Unabhängi8-
keit der drei Variablen einen Erwartungswerb von n=10 für
jede Tabe1lenzelle zu erhalten) '

Ein Ausweg könnte die empirische PräzLsierung von Bezugsrah-

men in Gestalt eines mehrstufigen, iterabiven Prozesses sein'
Dieser empfiehlt, sieh insbesondere, weil

die Operationalisierung von Variablen wegen des häufig
fehlenden theorebischen Unterbaus stets vorläufigen Cha-

rakter hat, deren Be«ieutung sich erst in späteren Phasen

des ForschungsProzesses erweist,
explorative Untersuchungen gerade darauf gerichtet sindt
neue Variablenkomplexe und Beziehungszusammenhänge auf-
zudecken, denen nachzuspüren in späteren Untersuchungen
sinnvoll ist,
ressourcenmäßige Begrenzungen auf der Forscherseite einer-
seits und auf der Seite des Untersuchungsobjekts anderer-
seits letztlieh auch kleinere abgeschlossene Untersuchungen
.angeraten sein lassen'

Eine mehrstufige Forsehungsstrategie vermindert das Risiko
der Versehwendung von Ressoureen durch die Aufteilung des

Forsehungsproblems in überschaubare und insbesondere in
späteren Phasen nachsteuerbare kleinere Untersuchungen'
t{esentliehe Voraussetzung für einen insgesamt zu verzeich-
nenden Erkenntniszuwachs Q"i einer derarLigen Vorgehensweise
ist iedoch die Vergleichbarkeit und die Verzahnung der Ein-
zeluntersuchungen- Die Vergleichbarkeit ist nur zu gewähr-
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1eist,en, wenn
Einzeluntersuchungen auf dem gleiehen konzeptionellen
Grundverständnis (Ausgangsbezugsrahmen) basieren,
und zumindest für Kernvariablen des Untersuchungsbereichs
in mehreren Untersuehungen die glei.chen Operationalisie-
rungen verwendet werden.

Nur unter diesen Bedi-ngungen 1äßt sich eine Integration
von Forschungsergebnissen gewährleisten, die verhindert,
daß eine Vielzahl isolierte Einzelbefunde von relativ ge-
ringem Aussagewert vorliegtl ).

2. 3 Gestaltungsorientierte Probleme

( 1 ) Theorie-Teehnologie-Transfer a1s Mode11 des Wissens-
transfers Probleme der Ableitung teehnolo gischer Aus-
sagen

Für die Verwendung empirisch gewonnener Forschungsergebnisse
lm Rahmen von Gestaltungsprozessen ist die zentrale Frage,
wie technologische Aussagen abgeleit,et werden können.
AIs klassische Lösung ist das Theorie-Technologie-Model1
zu betrachten, das jedoch zumindest derzeit an unüberwind-
baren Hindernissen scheitert!

aus den primär explorativen Forschungen sind keine Theorien
hervorgegangen,
selbst r^renn der Bestand theoretischen lrüissens größer wäre,
wäre eine einfache Transformation in technologische Aus-
aagen nl chb mög3- f cfr2 ) .

(2) Explikation der Problemstellung

I,{enn empirische Forsehung einen Beitrag zur Lösung prak-
tischer Probleme leisten wilIr so setzt dies voraus, daß
die praktisehe Problemstellung hinreichend differenziert

1)
2)

v81.
vgl. Szyperski, MüI1er-BöIing /KontexLen/ 3Fürtjes /Gestaltungspotent,ial/ 1 1
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formuliert wirdl ).
Eie Ausgangsfrage des situativen AnsaEzes nach der situa-
tionsadäquaten GestalLung der Organisationsstruktur erweist

sietr ams praktischer Perspektive a1s grundsätzLich zut'ref-
fend. Praktiker denken ebenfalls sehr situationsbezogen'
Sie differenzieren ihre Strukturtibertegungen sehr deutlieh
nach Branchen, Größen etc' Naeh den vorherigen Ausführungen

erweist sieh der Nutzen des Sibuativen AnsaLzes jedoch vor-
erst a1s begrenzt:

die Operationalisierungen der Strukturdimensionen sind
nicht ohne weiteres aIs 0perationalisierungen von Gestat-
Lungsparametern verwendbar Q'l'1 ( 1 ) )'
die Problene organisatorischer Gestaltung§prozesse und

damit auch die Frage nach der Reallsierung und Durchset-
zung der tldealenr Organisationsstrukbur werden nicht
thematisiert (vg]. 2-1.1 ( 3) ).

( 3) Ist-AnalYse-Fähigkeit

Die Messung und Abbildung der Organisationsstruktur und

die Beziehungszusammenhänge zwischen verschiedenen Gestal-
tungsdimensionen erfordern eine praxisgerechte Konzepbuali-
sierung und Operationalisierung des Objektbereichs' Nich'i
immer treffen Konzeptualisierung und Operationalisierungen
die Betraehtungsweise <ier Praktiker und der gewählte Reali-
tälsausschnitf das praktische 0rganisati'onsverständnis2) ;

ausgehend vom Paradigma der sozialen Konstruiertheit der
Wahrnehmung und Darstellung von Organisationsstrukturen
konzipieren die Autoren alternative, praxisorientierte ttege

der Erfassung- der Organisat.ionsstruktur'

1)
2)

vg1.
vgI.

Kirsch/Si nn/ZOA
Ki eser, Kubi cek, trf oIlnik /Wege/ 80
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( tt ) Innovationspotential

Besilzen die Ergebnisse neben der Ges_taltungsrelev.anz aueh
ein Innovationspotent,ial? Denn wissenschaftLiehe Aussagen
so1len ja nicht nur die Reproduktion bereits vorhandener
Systeme, sondern auch die Neukonstruktion bisher unbekannter'
Systeme unterstü f,zen
Aus empirischen Studien unmittelbar Gestaltungsempfehlungen
abzuleiten, würde allerdings eine Neuauflage des naturali-
stischen Fehlschlusses (vom Sein auf das So1Ien sehließen)
bedeutenl) und eher konservative Tendenzen verstärken.'
Die Frage nach der Anpassung der Organisation an die Um-

welt berücksichtigt zv wenig die Entwicklungsperspektive,
das Auffinden neuer, effizienter Situations-Struktur-
Konstellati onen.

1) vgI. Kieser, Kubieek /0rganisatlonstheorLe/ 110

I
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3 Das PLORGA-Konzept Ein situativer Bezugsrahmen zur PIa-
nungsorgani sation

Die Darstellung des PLOBGA-Konzeptes knüpft an die Diskussion

des siLuativen Ansatzes im vorherigen Kapitel unmittelbar
ani es gilt dabei zu zeigen, inwieweit PL0RGA dem siluativen
Ansatz fotgt und insofern die Kritikpunkte und Schwächen

auch für dieses spezielle Konzept zutreffen' aber auch'
wo MängeJ- vermieden werden konnten und weitergehende Über-
legungen entwickelt wurden'

Ferner soilen Fragestellung t Prämissen und mebhodische ImPIi-
kationen in ihrer Tragweite für die Analyse des spezifischen
Untersuchungsgegenstandes (Planungsorganisation) und dann

im Hinbliek auf die praktische Relevanz diskutiert werden'

3.1 Das PLORGA-Konzäpb Fragestellung und Ausgangsbezugs-
rahmen

Dem explorativen Charakter der Untersuehung der organisato-
rischen Regelungen 1n der Praxis realisierter Planungssysteme

entsprechend, wurde die Methode einer sehrittweisen' im

Wechselspiel konzeptionellen und enpirisehen Präzisierung
elnes Ausgangsbezugsrahmens gewähIt (vgf ' 2'2'2 (2): Theo-

riemangel und Stichprobenumfang)
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Die vier Elemenüe des Bezugsrahmens sind indie Zielgröße: !^lirkungen der planungsorganisation
die Gest,altungsparameter: Kernmodule der planungsorga_
nisation und p3-anungsphilosophie
sowi e
di.e Restriktion: Umwelt

zu unterteilen"

3.1.1 Der Begriff der planungsorganisation

( 1 ) Situative
ni sat i on

Betraehtung eines Teilbereiches der Gesamtorga_

Die situative Betraehtung nur eines Teilbereiehes der Organi-sation kann aIs Versuch gewerteb werden, ein erfolgverspre_
chendes Paradigma für die Frage nach der organisatorisehen
Gestaltung von planungssystemen fruchtbar zu machen undgleichzeitig die konzeptionellen und meühodisehen probleme,
die aus der zü großen Komplexität des Untersuchungsbereiches
der Gesamtorganisation resultieren t zu verri"g";;ij--

Q) Die Abgrenzung d.er planungsorganisation ist problematisch

Die einzelnen planungsprozesse wie aueh das gesamte Systemsind stark auf das Ergebnis der planungr den plan hin aus_gerichtet, so daß es sinnvoll erscheint, elne planbezogene
Abgrenzung der planungsorganisationen anzuwenden:
Im Grenzfall existieren so viele planungsorganisationen
in einer Unternehmung wie diese p1äne erstellt.Die folgende Abbildung ist eine Zusammenstellung, der diePlanungsorganisation kennzeichnenden Dimensionen, der rKern_
module der planungsorganisatiotrr, die zusammen mit der pla_
nungsphilosophie aIs Gestaltungsparameter betrachtet werden.

1 ) vgI. 2.1 .1 ( 1 ) ; Ki eser et. a1. /Wege/ Bg
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Abb. 3.2t Kernmodule der Planungsor"ganisalion

Dle gewäh1le Vorgehensweise führf zunächst zv einer isolier-
ten Betrachtung der einzelnen Dimensionen. Saehlich begrfin-
dete Interdependenzen (2,8. zwisehen der Formalisierung eines
Planes und der zur Planerstellung verwendeten Methoden) werden
nicht thematisiert, Begründungen ftir die WahI bestimmter
Konstellationen (2.8. Organ-Aufgabenzuordnungen oder der
Elnsatz von Insbrumenben) fehlen ebenso wie die Analyse
lnhaltlicher, qualitativer Aspekte der Planverknilpfung'
Diese Mänge1 stehen in engem Zusammenhang mit der meLhodi-
sehen Ausriehtung der empirischen Organisationsforschung und

der Konzentration auf quantifizierbare Größen und statistisch
signifikante Zusammenhänge1 ) .

33
169

DIMENSiONEN SU BKRITERIENI IND IKATOREN

PLANSYSTEM Planzeit
Planungsstufe
Planobjekt
Entscheidungsprogramm

PLANUNGSORGANE Wahl der Planungsorgane
Anbindung an die Cesamtorganisation

PLANUNCSAUFCABEN Inhalt der Planungsaufgaben
lntensität der Erfüllung von Planungsaufgabcn
Zuordnung der Planungsaufgaben zu Planungsorgancn
Planungspartizipation

PLANUNGSPERSONAL Eigcnschaftcn urrd Fähigkeitcn dcr Planungsträger
Wcitcrbildungsmaßnahmen
Rekruticrung
Motivitionsmittet

PLANUNGSTECHNOLOGIE Planungsinstrumentc
informationstcchnische Untcrstützun§

PLANUNCSPROZESS. Planungsanlaß
Tcrminc im Planungsprozeß
zaitliche Rcihung der Phne
Ableitungsrichtung
Konfliktlösungsmechanismen

FORMALISIERUNG Formalisicrungsinstrumcntc
Formalisicrungsinhalte

1) vgI. Ftlrbjes /Gestalt,ungspotential/
uürfer-Bö1ing /Arientierung,/ 1 65

5B; Szyperski,
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Die Auswahl eines Teilbereiehes der Organisation wirft die
Frage auf, nach welchen Kriterien die Abgrenzung vorgenommen

wird und wo die SchnittsteLlen zur Gesamüorganisation sind

und welehe Interdependenzen zv berücksiehtigen sind' d3

der Teilbereich und auch Verbesserungen auf dieser Ebene

letztlich zur Zielerreichung dee Gesamtsystems beitragen
sollen.

Soweit mii dieser Frage nicht grundsätzliche Abgrenzungspro-
bleme betroffen sind, wie etwa die Abgrenzung von Planung

und Organisationn ergibt sich die Abgrenzung aus der Bezug-

nahme auf den einzelnen PIa? und die darauf bezogenen orga-
nisatorischen und strukburellen Regeln' sofern sle die be-

trachteüen Modulen betreffen'

Bei dieser sehr differenzierten organisatorischen Betrach-
tungsweise v{e

Inhalbliche
rden weitere
und datenmä

Pr
ßie

oblemebenen nichb thematlsiert :

e Aspekte sind sowohl bei .der

Erstellung der ieweiligen TeilpIäne als auch bezogen auf

die Planverknüpfung und -abstimmung von eninenter Bedeu-

tung
Neben den behandelten strukturellen' organlsaüorischen
Re
1e

geln sin
Eeln

d bei der Planerstellung insbesondere Drozessua-
(verknüpft miL den inhaltlichen Regeln) zu be-

rücksichtigen
- Die tJirkung von Plänen dürfte maßgeblich durch die Plan-

impleme ntierung und Plankonbrolle im Hinblick auf ihre
§beuerungsfunktion bestimmt werden'

Unter funktionalen wie auch organisatorischen Aspekten häbbe

darüber hinaus die Einbettung der Planung in qas Filh run S-r

Inf ormations- und Kommunikat ionssysbem berücksichb igt werden

müssen1 )

1) vgI. MüIler-Böl-ing, Klein /Befunde/ 28
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(3) Prozeß organisatorischer Gestaltung

Der Aspekt der Systemgestaltung ist für die Zielsetzung
des PLORGA-Konzeptes zentra!, Gestaltungsparameter werden
operationalisiert, Gestaltungsalternativen und _spielräume
evaluiert. Im Rahmen der dualen Forschungsstrategie sind
explorative und konstruktive Momente programmatisch
verknüpft. ttiederholt,e Erhebungen in den gleiehen Unterneh-
mungen soIIlen zumindest komparativ statisehe Befunde ergeben
und Auswirkungen von Gestaltungsmaßnahmen erkennen lassen;
dieses Vorhaben Iieß sich jedoeh aus forschungspraktischen
Gründen (2.8. Stellenwechsel der Ansprechpartner etc.) nur
bedingt realisieren
Prozesse organlsatoriseher Gestaltung sowie Fragen einer
Gestaltungstmethodikt werden jedoch nlcht untersucht, der
Einfluß von Interessen der Beteiligten auf den Gestaltungs-
p"ozeß wird nicht berücksicht,igt.
Die Betrachtung bleibt slatisch, bezogen auf den status-quo,
wiewohl für das Verständnis der gegenwärtigen Ausprägung des
Planungssystems gerade aueh die gesäfrichtliehe Enbwicklung
aufschlußreich und erklärend sein dürfte und zur Analyse des
Umwelteinflusses auf die Organisation Anderungs- und Anpas-
sungsprozesse sowie deren Ursachen betracht,et werden müß-
tenl ).
Die ZeLt nktb trachüun verdeckt eventuell eingebretene
oder bevorstehende Anpassungen. Anpassungsprozesse und Sbruk-
turänderungen müssen dabei unterschieden, ihre wechselseitige
Abhängigkeit aber auch erkannt werden: Kontextänderungen
fflhren teilweise zunächst zu Prozeßanpassungen, die ggf.
ihrerseits erst Strukturanpassungen erforderlich machen.
Andererseits können Strukturänderungen im unternehmungs-
internen Kontext unmittelbar zu Anderungen der planungs-
organisation führen, die dann Prozeßänderungen zvr FoIge
haben'können.

1) vgI. Kieser /Evolution/; Aldrich /OrganizaLions/ 1;Szyperski, Sikora, Wondratsehek /Entwicklungstendenzen/1-3
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Erklärende und begründende Momente, efwa für die lrlahI einer
bestimmten Organ-Aufgabenzuordnung fehlen. So könnte sich
auch das Problem der Abgrenzung des Untersuchungsbereiches
von einer anwendungsorientierten präzisierung des GestaI-
tungsbegriffes her am ehesten 1ösen Iassen.

3.1.2 Der Zusammenhang zwisehen Umvrelb- und Strukturvariablen

( 1 ) Probleme der Operationalisierung von Umwelt,variablen

Auch im Bereich der Planungsorganisation fehlen fundierte
theoretische Kenntnisse über die Relevanz einzelner Umwelt_
variablenr so daß teilweise nur ad-hoc Operationalisierungen
zur Verfügung stehen.
Die planorientierte Betrachtung der planungsorganisation
legt es nahe, die U w]-r en 1 S ezifiseh zu unter-
suchen. Ansatzweise ist dies bereits versucht worden, eine
Fortführung im Hinblick auf die planspezifische Auswahl
und Operat,ionalisierung von Kontextvariablen scheint daher
erfolgversprechend (2.9. fün den Beschaffungsplan die Analyse
der Struktur den Besehaffungsmärkte), so wäre etwa zu er-
mitteln, welche Auswirkungen die Ä,nderungen von Umweltgrößen
auf die Anforäerungen an die Planung und dg, plan haben
(2.8. steigende Dynamik in Teilbereichen der Umwe1t erfordert
ktlrzere Planungshorizonte, steigende Kontrollen und planan- r

passungen).

InsbesonCere wenn man die Sicht,weise eines einfachen Deter-
minismus zwis.chen Umwelt und Struktur verläßt, ist es erfor-
der1leh, zunächst die Vorstellung und Hypothesen über l,lir-
kungszusammenhänge und Bedingungskonstellationen von Umwelb-
faktoren und Organisationsdimensionen zu präzisieren.

Die Analyse realisierter Planungssysteme legt nahe, verschie-
dene Entwicklungsstufen von planungssystemen zv unterscheiden,
deren Entwicklungsstand aus einer Konstellation von Beding-
ungsfaktoren resulLiert, u.a.
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aus der Marktsi buat,i on: l:oher Konkurrenzdruck, verbunden
mit sinkenden Erträgen, führt vielfach zu einer Intensi-
vierung der Planungsbemühungen, wie auch insbesondere
in stark marketing-orientierten UnLernehmungen zumeist
hoehentwickelte Planungssysteme vorzufinden sind;
und aus der Unternehmungsentwicklung: häufig sind bei
alteingesessenen Familienbetrieben größere Planungsdefi-
zLEe zv beobaehtenl ).

Diese Beispiele lassen erkennen, daß sehr komplexe Wirkungs-
zusammenhänge entsprechend differenzLerbe Operationalisie-
rungen und Erhebungsmethoden erfordern. Ohne präzisierte
theoretische Vorarbeiten werden auf diesem'Gebiet kaum Fort-
schritte erzLelbar sein.

(2) Statistische Korrelation gering

In der PLORGA-Studie wurden aus situativen Studien zur Orga-
nisationsforschung bereits bekannte Umweltvariable verwendet.
Die ermittelten statischen Korrelationen zwlschen Unterneh-
mungsinteressen wie aueh externen Kontextfaktoren und den
Gestaltungsparametern der Planungsorganisation bzw. Typen
von Planungsorganisationen waren durchweg gering. Eine Aus-
nahme bildet die Unternehmungsgröße, die mit fast al1en -
Dimensionen des Planungssystems in Beziehung steht2).

3. 1 .3 Planungsphilosophie

Ausgehend von der Annahme, daß die Einstellung der Planungs-
träger zu? Flanung ihr Verhalten prägt, werden die impliziten
Orientierungs- und !üertmodelle aIs Element des Bezugsrahmens
untersucht3). Dabei werden sowohl emotionale Aspekte (se-

1) vgI. Hoffmann /Führungsorganisation T/ 137 - 148: Ge-
sehi ehte2) vgl. Szyperski, Mül1er-BöIing /Gestaltungsparameber/ 36

3) vgI. Szyperski, Mül1er-Bö1ing /Gestaltungsparameter/ 36
0
0
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mantisches Differential zu? Planungspraxis und Planungstheo-
rie) a1s auch kognitive Aspekte der Einstellung zur Planung

(Zentralisierung vs. Dezentralisierung; Strukturierung vs'
Unstrukturierung und inberne vs" externe 0rientierung des

Planungssystems) betrachtetl ) '

Damit wird der Versuch unternommen, auch verhaltensorientier-
te Aspekte in das sltuativ orientierte Konzept zu integrie-
ren und der Tatsache Rechnung getragen, daß neben externen
Faktoren dle kognitiven Konstrukte der Gesbalter ihre Ge-

staltungsaktivitäten Prägen2) .

(1) Keine Befunde zun Zusammenhang Umwe1t Philosophie
oder Philosphie Planungsorganisation

Die Planungsphilosophien werden nicht nur als Bestriktionen
der SystengestaJ-tung, sondern auch a1s Gestaltungsparameter'
d.h. prLnzipiell beeinf Lußbare und gestaltbare Größen (l'toti-
vation, Abbau von Hiderständen etc' ) betrachtet'

Mehr a1s die einzelnen Hinweise auf Gestaltungsspielräume
verdeutlleht die Einbeziehurig der Planungsphilosophie die
Abkehr von einer deterministischen Betrachtungswelse der Um-

welt-Struktur Relation. Der beträchtliche Einfluß individuel-
ler 0rientierungen und Interpretationen wird hier zum Aus-

druek gebraeht, wobei die konzeptionelle Einbindung in den

Bezugsrahmen nicht gar:z befriedigt'
Die Interpnetation der Planungsphilosphie aIs Bestriktion
bzw. a1s Gestaltungspärameber trägt stark konstruktivisti-
sche Züge; die personalen Einstellungen werden mehr aIs
Objekte der Gestaltung als im Sinne erklärender Variabler
für Gesüaltungsmaßnahmen betrachbet'
D1e Gestaltbarkeit von Attitüden zur Planung ist ein theo-
retisch wie praktisch offenes Problem'

1 ) vg1.. Szyperski, MüI1er-Böling /Planungsbewußtsein/ 2

1[
2) vgl. Pfeffer /ManagemenL/ 2t '
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Insbesondere fehlen auch konzeptionelle Ansätze zur Ver-
knüpfung bestimmter Ausprägungen der Planungsphilosphien
und Umweltkonstellationen (2.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) Verknüpfung individueller und kollektiver Größen pro-
blematlseh

Die empirischen Untersuchungen haben ergeben, daß es sich
bel der Planungsphllos-phle primär um ein individuelles Kon-
strukt handelt. Denkbare kollektive Ausprägungen, wie ebwa
dureh elne süarke unternehmungsinterne Sozialisation und
Vergemeinschaftung entstandene gemeinsame Orientierungs-
und I'lertmodelle sind schwer erhebbar,

Der Einbezug der Planungsphilosophie bietet jedoch insgesamü
ein differenzierteres und facetbenreicheres auch unter-
sehiedliche Perspektiven darstellendes - BiId, als es nur
die Analyse der Module der Planungsorganisaüion ermöglicht,
hätte.

3. 1 .4 Wirkungen der Planungsorganisation

Der Bereieh der lrlirkungsanalyse weist die größten theore-
tisehen DefiziLe auf. Bereits der Beitrag der Planung für
den Unternehmungserfolg ist nieht nachweisbarl ) r viel weni-
ger ist der Beit,rag eines Teilbereiches der Planung - der
Planungsorganisation zur Erreichung der Unternehmungsziele
quant ifizLerbar

1) vgI. Poensgen, Hort /EintLuß/ 4
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(1 ) ProbLeme der OperationaLisierung

Es wird versueht, Auswirkungen der Planungsorganisation
auf die beteiligten Planer dunch subjektive Zufriedenheits-
maße, Auswirkungen auf die Planung in Form von Planabwei-
chungen und der Bewertung vorgegebener Planungsprobleme
zu erfassen. AIIe drei verwendeten Maße sind in ihrem Aus-
sagegehalt nicht eindeutig, so können z.B. geringe Abweichun-
gen Ausdruck einer anspruehslosen, hohe Abweichungen Aus-
druck einer anspruchsvollen Planung sein. Die I'lirkungsmaße
sind ihrerseits wlederum nur plan- und kontextabhängig inter-
pretlerbar, die Zurechenbarkeit von ttirkungen der Planungs-
organisation auf diese Maße ist unbestimmt.

Q) Zurechenbarkelt von Wirkungen

Konzeptionelle Ansäbze zu einer lntegrierten Betrachtung
von Planungssystem und Umwelt unter Berücksichbigung der
Planungsphilosophie im Hinblick auf ihre Wirkungen fehlen
bislang.
Der Beitrag der Planuntso.rganisation zur Erreiehung orga-
nisatorischer Ziele wie Koordination, Sicherheit, Rationa-
lisierung und Flexibilität ist ebenso ungeklärt wie die
Wirkung der Planungsorganisation auf die Effizienz und die
QuaIität der Planung
Insbesondere die Effizienzbeurteilung entscheidet über den
praktlschen Nutzen wissenschaftlicher Studien, die Relevanz
elner organisatorisch-strukturellen Fragesbellung Iäßt sich
letzlich nur tlber ihre ttirkungen (Sicherung reibungs- loser
Abläufe, Koordination, Rationalisierung, Verhaltens-
sicherheit etc. ) argumenLieren und begründen'
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1.2 Methodische Aspekte

fm Spannungsfeld zwischen inhaltlichen Anforderungen, orien_
tiert an einer tpraktischenr problemsieht, theoretischen
Konzepten und methodischen Anforderungen treben die probleme
auf, die wir a1s methodisehe probleme bezeiehnen wollen.

3.2.1 Meßproblematik die praxisgerechte Erfassung der
Planungsor gan i sat, i on

( 1 ) Isolierte Erfassung der Gesüaltungsparameter

Konzeptlonelle Schwachstellen dokumentieren sich in der
Regel auch als Probleme der Operationalisierung. So werden
im PLORGA-Konzept die einzelnen Gestaltungsparameter weit-
gehend isoliert betrachtet und sachlich begründete Inter_
dependenzen, etwa zwischen der Formalisierung eines planes
und der zur Planerstellung verwendeten Methoden, kaum be_
acht,et.
Die clusteranalytisehen Auswertungen typischer Merkmals-
kombinationen und deren inhaltliche Interpretation könnten
durch die Berücksichtigung von Interdependenzen zwischen
einzelnen Parametern bereits bei der Auswertung fundlert
und inhaltlich präzLsiert werden.

(2) Dual verwendbare Operationalisierungen

Für die empirisehe Exploration sind in erster Linie quanti_
tativ ausgeriehtete Operabionalisierungen geeignetr urn auch
in großzahligen Untersuchungen mächtige Merkmalsräume er_
fassen zu können und die Vergleichbarkeit zwischen den ver_
schiedenen Fä11en sicherzustellen, die Gestaltungsarbeit
erfordert jedoch qualitativ ausgerichtete Konstruktel).

/Orientierung/ 1BO, sowie29 31
1) ygI. Szyperski, MüIIer-BöIingFürtjes /Gestaltungspot,entiai/



Durch wiederholte Pretests mit Praktikern und Experten wurde

- bei gLeiehzeitiger Berücksicht igung erhebungs- und äüs-

wertungsteehnischer Resbriktionen - versucht''inhaltlieh
gehaLüv'olle und praxisrelevante Operationalisierungen zu

findenl ) .

(3) Die Verwendung von Perzeptionsmaßen

Insbesondere bei der Erfassung subjektiver !'lerborientie-

rungen (Planungsphilosophie) und Zufriedenheitsbeurteilungen
kann auf die Verwendung von Perzeptlonsmaßen nicht verzichtet

werden. Erhebliehe Sehwierigkeilen bereltet jedoch noch

die Integration soLeher Operationalisierungen in das Untersu"

chungsdesign: so ist pro untersuchtem Fal1 eine Vielzahl

von Erhebungen solcher Perzeptionsmaße lm Grenzfall bei

allen an der Aufgabenerfüllung Beteiligten - erforderlich'

Auswertung und Interprebation der Ergebnisse lassen. sich

nur schwer in das eher quantitativ-orientlerte' obiektivierte

Bild der Planungsorgani"ttlon ""''U*"n2) '

?5

3.2.2 Untersuehungsdes ign

( 1 ) Gestalbungsorientiertes Untersuchungsdesign

Verschledene Modifikationen des Untersuchungsdesigns er-

scheinen erfordertieht wenn man stärker gestaltungsorien-

tierte Aspekte untersuchen wiLl' Dies könnte jedoch auch

bedeuten, die teilweise gegensäLzIiehen. Anforderungen von

Explorabion und Konstruktion' Q'"""ohnIttunt"""::::i: ""U
Einzelfallanalyse zugunsten der Konstruktion auflösen

zu mtlssen. Insbesondere die Analyse der Planungsphilosophie

als subjektive Orientierung wie auch aIs Anknüpfungspunkt

zur Einbeziehung unternehmungspolitischer Aspekte und der

![irkungen der Planungsorganisation erfordern intensive Ein-

zetfallstudien und interpreLierende Rekonstruktion'

1) vsl SzYPerski, MüI1er-Bö1ing / Ge s t al tungs Par ameLer /
358 f .

z) vsl. 3 1.3 (2); Frese /crundlagen/ [24 426
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Ein Ansatzpunkt bestünde in der systematischen Einbeziehungvon Perzeptionsmaden, Bewertungen und Begründungen bezogenauf aIle Elemente des Bezugsrahmens (Wahrnehmung der Umwelt,,relevante Umweltausschni tte, perspekfivendifferenzierungl 1 ) .

(2) stichprobenumfang

TroLz einer mit 360 untersueht,en planungsorganisationen
sehr umfangreichen Erhebung konnte das problem der *";;rU",Feldbesetzungen aufgrund differenzierter 0perat,ionalisie_rungen einer hohen Variablenanzahl insbesondere bei zwei_und dreidimensionalen Auswertungen nieht ge1öst werden.(vg1 . 2.2.2'(z)).

3. 3 Gestaltungsorientierbe Beurteilung

( 1 ) F-durch-E-Kooperationen

Angesiehts der ungelösten probleme des Theorie-Technologie_Transfers (vgI. A.3 (1)) wurde die Umsetzbarkeit und Gestal_tungsrelevanz des plOBGA-Konzeptes im Rahmen einiger praxis_
kooperationsprojekte erprobt.
Die Teilnahme an der praktischen Systementwicklung und _ge-staltung so1I die Gewinnung teehnologischer Aussagen in
solchen Bereichen ermögIiehen, in denen bislang theoretischestlissen nieht, vorliegt (Forschung durch Entwicklun92)1.
Die Ergebnisse dieser Kooperat,ionen r^raren aus der Forschungs_perspektive sehr aufschlußreich, sie gaben z.B. Einblickin kontextspezifische Gesbaltungsbedingungen und Entschei_dungsprozeduren. Von der Gewinnung nicht singulärer Gestal_tungsaussagen ist man jedoch noch weit entfernt.

1)
2)

vg1.
vg1. 05

/Orientierung/ 162 t.
Sehreyögg /ConLingeney/ 3Szyperski, MüIIer-Böling
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t 2) Diff erenzi erungsgrad

Tror;z sorgfäItiger Operationalisierungen ist der Differenzie-
rungsgrad des Konzeptes in Teilbereiehen noch ztJ gering'
So wären für Gestaltungsaufgaben noch süärker qualitativ-,
inhaltlieh-präzisierte Operationalisierungen und eine stär-
kere Berücksichtigung unternehmungsspezLf ischer Merkmale
und Begründungselemente erforderlich.
Mit diesem Einwand verlieren auch die Vergleichswerte an
Bedeutung, da teilweise notwendige Hintergn:ndinformationen
zvr Interpretation und Bewertung der Kennzahlen fehlen.
Das praktisehe 0rganlsationsverständnis ist in der Regel
erheblich weiter und differenzierter.

(3) Integrationsslufe

Dazu korrespondierend muß die Integrationsstufe der einzelnen
Module, dj.e Thematisierung von Wirkungs- und Bezi.ehungszu-
sammenhängen bereits bei der Erhebung a1s zu niedrig ein-
gestuft werden. Die statistisch ermittelten Beziehungszu-
sammenhänge geben kaum Aufsehluß über inhaltlich begründe-
te Zusammenhänge. Insbesondere die Konzeptualisierung von
Effizienzmaßen muß als für den Nutzen der gesamten Ergebnisse
entscheidend betraehtet werden und erfordert eine höhere
lntegration der einzelnen Befunde.

Beide Aspekte verweisen auf ein Dilemma der empirischen
Sozialforschung: Vol1sbändigkeit und Komplexität stehen
Handhabbarkeit und Aufwand gegenüber. Im Einzelfall schei-
nen t<ontextuell di f f eren ziert,e Komplexi tätsreduktionsmecha-
nismen die Verknüpfung einer einerseits hoehkomplexen, ander-
erseits aber mit beschränktem Aufwand handhabbaren Sichtweise
z,J ermögIichen. Aus netzförmig struktur'ierten !'lissensbeständen
werden jeweils nur die situationsbedingt und problemspe-
zifisch relevanten Verknüpfungen aktiviertl ).

1) vgI. Reseher /SystemaLization/ 64
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(4 ) fnnovationspotential

hleder die Ermit,tlung von Kennzahlen auf der Basis der Ergeb-
nisse der Querschnittunbersuehung, die aIs Vergleichswerte
dienen könnten noch die Bestimmung von Typen signifikanter
Merkmalsausprägungen konnte die Beurteilung einer reali-
sierten Planungsorganisation oder die Bewertung alternativer
Gestaltungslösungen wesentlich unterstützen.
Die erhobenen Daten enthalten keine Begründungen für die
Wahl einer Gest,altungsalt,ernative noch lassen sich versehie-
dene Merkmalsausprägungen eindeutig qualifizieren, ein hoher
Formalisierungsgrad etwa kann positive trlirkungen (Verhaltens-
sieherheit), aber aueh negative !üirkungen (Bürokratisierung)
haben.
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Das PLORGA-Handbuch zum prakbisehen Nutzen eines
wi ssenschaf tlichen Instrumentes

Das PLORGA-Handbuch ist a1s dual verwendbares Instrumen-
tarium konzipiert, ¤s so11 empirisehe Exploration und Kon-

strukiion gleichermaßen unterstützen können'

Im folgenden wollen wir eine Beurteilung auf dem Hintergrund
der empirisehen Studien zum Insürumententransfer und damit
aus anwendungsorientierter Sicht, aber auch anhand konzep-

tioneller und methodiseher Aspekte versuchen; dabel korres-
pondieren die Beurteilungskriterien mit den versehiedenen
Nutzungsmöglichkeiten des Handbuehes (von kognitiver Orien-
tierung bis hin zur Anwendung in Gestaltungsprozessen) '

4. 1 KonzePtionelle Beurteilung

4. 1 . 1 Operationalisierung der Planungsorganisation

Die Operational'isierung der Planungsorganisation haü sich
in der praktischen Anwendung grundsätzlich bewährt'
AIs strukturierter Überblick über die (Gestaltungs-)Dimen-
sionen des 0bjektbereiehs, als Vorlage für eigene Struk-
turierungen wie auch aIs Pool möglicher Instrumente' l4ethoden

und PIäne konnten die Checklisben wichtige 0rientierungs-
funktiönen erf ü11-en.

4. 1 .2 Operationalis rung der UmweLtvariablen1e

Die Helevanz der operationalisierten Umweltvariablen für
die Anwendung in der Unternehmung ist gering, Bezüge zv?
Planungsorganisation sind nicht unmibtelbar erkennbar'
Im Hinblick auf den einzelnen FaII wären qualibativ gehalt-
vollere 0perationalisierungen erforderlich, gegebenenfalls
sogar Perzeptionsmaße, die die Erhebung der als relevanb
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und kritisch empfundenen Kontextfaktoren unterstützen könn-
ten.
Für die Vergleiehswerbe, die eine gewisse 0rientierung im
Branchenkontext ermöglichen so1Iten, sind zuviele einschrän-
kende Faktoren zu konstatieren (zu geringe Branchendifferen-
zierung, Vergleichswerte zu hoch aggregiert), so daß ihre
Interpretation unsieher, ihr Nutzen eher gering ist.
Dennoch ist eine situative Orientierung und Denkweise in
der Praxis beobachtbar. Die philosophie der Geschäftsleitung,
und damit auah Anderungen in ihrer Besetzung, stellen wesent_
liche Größen des internen Kontextes dar, Markt,-, Konkurrenten-
und Technologieent,wieklungen bezogen auf die
funktionsspezifisch relevanten Teilbereiehe externe
Umweltgrößen, deren Entwicklung sorgfäItlg beaehtet wird.

4. 1 .3 Planungsphilosphie

Die Akzepbanz der Operationalisierungen zur planungsphilo-
sophie ist hoch, Probleme breten teilweise bei der Interpre-
tation und Integration der Ergebnisse auf.
In erster Linie wird versueht, Konsistenzen oder Inkonsisten-
zeo zwischen EinsüelIungen zur Planung wie etwa die Befürbror-
tung von Zenbralisierungstendenzen und den entsprechenden
Ausprägungen des Planungssystems (0rgan-Aufgaben-Zuordnung)
oder zwischen Einstellungen verschiedener Planungsträger
aufzudecken.
Unter wissenschaftsethischen Aspekten ist der Transfer von
Instrumenten zur Erhebung von At,tit,üden nicht, ganz unbedenk-
1ieh, dä sie bisweilen a1s Möglichkeit betrachtet werden,
verborgene Einstellungen von Mitarbeitern aufzudecken oder
zu belegen. Hier ist in der Anleitung insbesondere von miß-
bräuchlichen Anwendungen abzuraten.
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4.1 .4 0perationalisierung der Wirkungen

Da keine wirklichen Zielgrößen für die Planungsorganisation
verfügbar sind, ist die praktische Bedeutung dieses ModuIs
gering. Einzig die Operationalisierungen der Planungsprobleme
haben einen gewissen diagnostischen Wert, die Antworten kön-
nen aIs Indikatoren für Problembewußtsein und (Un-)Zufrieden-
heit betrachtet werden, sie geben meist einen guten Einbliek
1n vorliegende Schwachstellen.
Insgesamt gilt, ähnliches wie für die Kontextvariablen:
die praktische Bedeutung der angesprochenen Fragenkomplexe
ist .sehr hoch, die Planungsabteilungen sehen sieh teilweise
noeh Legitimationszwängen ausgesetzt, die Frage nach Pla-
nungs- und Planqualität werden immer wieder gestellt'
Der NuLzen der vorliegenden Operationalisierungen ist jedoch
gering

4. 1 .5 Beurbeilung des Gesamtkonzeptes

Die empirisehen Befunde betegen, daß die Anleitungen nicht
ausreichten, dem Anwender das Spektrum der Anwendungsmög-

liehkeiten zu vermitt.eln noeh die Inbention des Gesamtkon-
zeptes deutlich zu machen.
Da die Anleitungen allgemein versüändlich sind, ihr Umfang

allerdings nicht erheblich erweitert' werden kann ohne den

Bearbeitungsaufwand zu erhöhen, sind in der Anwendungs-

sltuatlon Erläuterungen und die Explikation von übergrei-
fenden Zusammenhängen'an konkreten Beispielen durch den

Vermittler erforderlich.
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4.2 Methodische Probleme

4,2,1 Beurteilung des Handbuches nach den Qualitätskriterien
von Fürtjes aus gestaltungsorientierter Sicht unter
besonderer Berücksiehtigung gegensätzlicher Anforde-
rungen aus explorativer und konstruktiver Zielsetzung

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

( 1 ) Beurteilung aus explorativer Sicht 1)

Die einzelnen Anforderungen an Erhebungsinstrumente stellen
im Kern eine differenzierte 0perationalisierung des Quali-
tät,s- oder Gütebegriffs der Abbildung des empirischen Sach-
verhalts dar.
Das PLORGA-Insürumentarium wurde bisher keinen Reliabilitäts-
tests unterzogen, eine hinreichende Überprüfung der VaIidität
erfolgte bislang nicht, dennoch kann a1s Ergebnls von Pre-
tests und Expertenbefragungen im Sinne einer Oulputbeurtei-
lung eine positive Einschätzung erfolgen, dies gilt jedoch
nicht für das Modul rPlanungsproblemer.
Bezüg lich der Ob.iekt ivi tät f ehlen empirische Befunde, die
Operationalitä! isL bis auf wenige Ausnahmen positiv zu
bewerten.
Die weiteren Kriterien, die Aspekte der Anwendungssituation
mitberücksichtigen, sind Verständlichkeit, Relevanz, Inno-
vationspotential und Aufwand:
Die bisher durchgeführten empirisehen Tests und Untersuehun-
gen lassen eine hinreichend hohe Verständliehkeit erkennen.
Di e Beurtei lung der Relevanz des Instrumentariums kann nur
kontextspezifisch vorgenommen werden, ebenso kann das Inno-
teljo-ns_po_tenti a'1. nur im Rahmen gestaltungsori entierter An-
wendungen beurteilt werden.

1 ) vg1. Fürt jes /Gestalt,ungspoLential-/ 168 213
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Der Aufwand und die Handhabbarkeit liegen trotz des modularen
insgesamt erhebliehenAufbaus des Handbuchs auf Grund des

Umfangs relativ hoch.

(2) Beurteilung aus konstruktiver Sicht

Die Beurteilungskriterien für Instrumente repräsentieren
jeweils Zie1e und Anforderungen aus spezifisehen Anwendungs-
konbexten. Im Hinblick auf eine gestalbungsorientierte Be-
urteilung sind somit zunächst Anforderungskriterien zu be-
stimmen.
Grundsätzlieh stehen bei der geslaltungsorientierten Beur-
teilung die Ziele des Benutzers 1m Vordergrund, ttwe need
tools for the people, not for ühe expertsrrl).
In teilweise runwegsamen Geländer praküischer Anwendungs-
situationen und -kontexte soII der Benutzer in die Lage
versetzü werden, das Instrumentarium selbständlg und aktiv
zu verwenden.
Wird primär eine intersubiektlv eindeutige Abbildung einer
oder mehrerer Planungsorganisationen beabsicht_lgt, etwa
im Sinne einer vergleichenden Organisationsanalyse r so
sind die Anforderungen aus explorativer Sicht analog anzuwen-
den. Besonderes Gewieht dürfte jedoch auf den, auf die Hand-
habung bezogenen Anforderungen (Verständl ie.hke it, und Aufwand
im Sinne strenger Nebenbedingungen) sowie auf dem Problembezug
(Relevanz und Innovatlon ential) 11egen.
Die Verwendung von Instrumenten im Hahmen von Gestaltungs-
prozessen seüzt voraus, daß diese qualitativ ausgerichtete
Operationallsierungen enthalten, um auch inhal-tliehe Aus-
prägungen des ObJektbereiches z.B. Begründungen organlsa-
torischer Regelungen erfassen zu können.
Es ist fraglich, ob der Versuch mittels dual verwendbarer
Operationalisierungen einen Kompromiß zwisehen exploratlver
und konstruktlver Zielsetzung zu finden erfolgreich ist.

1 ) Björn-Andersen /Side/ 89
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Bei der Entwieklung des pLORGA_Handbuchs standen die ex_plorativen ZLele im Vordergrund, eine konstruktive Orientie_
rung wurde soweit verfolgt, wie dies die explorativen ZLeLe
nichü in Frage stellte (vgl .Z.Z.Z (2) ).

Große Teile der Erhebungsformulare, insbesondere aber die
Auswertungs- und Int,erpretationsteile dokumenbieren d.iequantitative Siehtweise, obwohl der inhaltliche Gehalt der
Operationalisierungen gegenüber früheren empirischen Orga-nisationsstudien, nicht, zul-etzt als Ergebnis des begrenzten
Untersuchungsbereiehes, erheblich höher lst. Die filr elnen
Ungeübten sehr aufwendige Ermitt,lung von Kennzahlen ist für
die inhaltliche Interpretatlon eines einzelnen Fal1es wenig
ergiebig, sie gewinnt ersü auf dem Hintergrund aussagefähiger
Vergleichswerte an Bedeutung.
Durch die Mänge1 der Vergleichswerte (vg1. 4.1.2) verliert
auch die Auswertung an Bedeutung. Atrntiches gilt für die
Mögliehkeit der Einördnung eines einzelnen Fa11es zu Typen
der Planungsorganisation, die aus der Querschnittuntersuchung
mittels elusteranalytischer Verfahren ermittelt wurden, da
die inhaltliche Beurteilung dieser Typenmust,er unsieher ist.
Deutlich günstiger isL die Beurteilung, vlenn a1s Anwendungs_
bereich eine vergleichende Organisationsanalyse gewähIt
wird. Dann näm1ieh .tragen die Kennzahlen wesentlich zu?
Komplexitätsreduktion und Ieicht,eren Vergleiehbarkeit bel,
die natürlich auch um inhaltliehe Aspekte ergänzt werden
muß.

Die Vert,reter qualitativer Ansätze in der Organisations-
forschung pIädieren, ausgehend von einer ganzheitliehen
Sichtweise der Organisation, für die Untersuchung jeweils
ganzel" Begründungs- und Handlungszusammenhänge, die entspre_
chend andere Erhebungsmethoden (Tiefeninterviews, teilneh_
mende Beobaehtung etc.) erforderlieh machen.
Die organisatorisehe lrlirklichkeit erschließt sich dann nicht
in Form einer möglichst reliablen rAbbildungr, sondern als
Rekonstruktion und Interpretation einer sozial konstituierten
Wirklichkei t,.
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Obwohl nicht verkannt wird, daß es ein Gerüst objektiv fest_
stellbarer Tabbestände in einer (planungs_)Organisabion
gibtr so sind doch die für die Gestaltung relevanten Aspekte
anderer Art, z.B. Merkmale der Akteure, problembewußtsein,
Interessen, Att,it,üden. Ihre Abbildung mit HiIfe des Hand_
buehes, gleichsam ein 0bjekt,ivierungsversuch, wird ihrem
spezifischen Charakter nicht gerecht und fügb sich nicht indas sonst eher objektive Bild der planungsorganisation ein.
Aus gestaltungsorientierter Sicht gewinnen aueh vordergründigobjektive Tatbesüände zusätzliche Aspekte. So sind neben An-
zahJ- und Art, der eingesetzt,en planungstechniken insbesonderedie Begründung und Bewertung ihres Einsatzes zu berücksichti_
g¤trr die erst ln einem Kontext, plan- und anwenderbezogen,
verst,ändlich werden. Fo1gt man dieser perspektive so verlie_
ren die klassisehen eualität,skriterien, Reliabilität, Validi_
tät, Objekt,ivit,ät, Operationalität an Bedeutung: eine fehler_
freie, intersubjekt,iv eindeutige Beschreibung des Objektbe_
reichs isü nicht nög1lch wo es um subjektive Beurt,eilungen
geht,, eher ist der offene Austauseh verschiedener perspeküi_
ven zu fördern. trDeshalb ergibü die im Hahmen der verglei_
chenden Organisationsforschung geleistete (reliabIe) Messung
der Konüextfaktoren ohne wei.teres kei.n valldes BiId von
der verhaltenswirks amen Umwelt .rr Statt einer standardisierten
Erhebung, Auswertung und Interpretation ist, es wünschenswert,
die Analyse problemspezifisch zv gestalten und die verschie_
denen Siehtweisen zv diskutieren
Bezüg1ich der verbleibenden Kriterien ist die Qualität des
Handbuehes mit Ausnahme cter Verständlichkeit eher gering,
Gestaltungsrelevanz und Innovationspotential sind näßig,
der Aufwänd der vol1ständlgen Bearbeitung ist zumeist sehr
hoch. Gezielt,e Anwendungshilfen dureh !{issenschaftler oder
Unternehmungsberater sowie spezifische Anwendungsformen
können Jedoeh zu einer erheblieh günstigeren Beurt,eilung
führen. (vg1. 4.3.2)

1 ) Segler /Organisationst,heori e/ 232
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\ .2,2 Untersuchungsdes ign

Nachdem oben versehiedene probl_eme der Gestaltung des Unter_suchungsdesigns für empirische (Querschnitüs_)nrhebungen inTeilbereichen der Organisationsforschung diskutiert wurden(vg1. 2.2i 3,2), sollen im folgenden methodische probleme
des Instrumententransfers und der Auswertung von Koopera_tionssprojekten themat,isiert werden.

\ .2 .2 . 1 Transf erstrat,egi e

Zi eI des Instrumententransf ei,s ist di e eigenst,ändige Nutzungdes Instrumentariums in praktischen Anwendungssituationen.Ein einfaehes sachlogisches phasenschema des Transferpro-zesses 1äßt, die Schwerpunkte der Transferaktivitäten er_
k ennen:

1. Anbahnung des Transfers (Kontaktaufnahme und
Überrnittlung des Transferobjektes)

2" prüfung des fnstrumentariurns dureh denpotentiellen Anwender und ggf.
3. Anwendung des InstrumenLariums in einem selbst_

gewäh1ten problemzusammenhang .

(1) Das Instrumentarium als Selbstläufer

Geht man davon aus, daß das Instrumentarium ohne persönliehe
Anleitung und Er1äuterungen angewendet werden kannr so be_steht die Haupt,aufgabe des Transfers darin, sicherzustellen,
daß das Handbuch an ctie entsprechenden Stellen in geeigneten
Unternehmungen gelangt. Dieser FaI1 repräsent,iert die ur_sprüngliche Konzeption des Forschungsprojektes. Da in den.empirisehen St,udien kaum Anwendungen ohne intensive Unter_stützung erkennbar wurden, liegt der Schluß nahe, daß zumin-dest das PLORGA-Handbuch intensiver Vermit,tlungsaktivitäten
bedarf.
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(2) Die Anwendung des Instrumentariums im Rahmen von Ko-

operations- oder Beratungsprojekten

In dieser Konstellation,
ehesten zu erfolgreiehen

vg}.
vgr.

di e nach unseren Erfahrungen
Anwendungen führt, sind zweL

am

Unt er-
fälIe denkbars

Kooperation mil dem Entwickler des Instrumentariums oder

Unterstützung durch einen Unternehmensberater durch Inte-
grabion der Anwendung des Handbuchs in ein laufendes Be-

ratungsprojekt, womit sich die sonst ressourcenbedingt
geringe Anzahl von Kooperationen beträchtlich ausdehnen

1ieße.
In beiden FäI1en kann eine problem- und situationsbezogene
Spezi fLzierung des Instrumentariums erfolgen; Anleitungen'
Anwendungs- und Interpretationshinweise können zusätzlich'
je nach Erfordernis gegeben werdenl ) '

Im Rahmen soleher Kooperabionsvorhaben, die eine modifizLer-
te Form der Forschung-durch-Entwicklung Strategie darstellen'
kann das Instrumentarium gleichzeitig getestet und sukzessive
modi fiziert, werden, soweit das im Bahmen der, durch die
explorative Zielsetzung (Vergleichbarkeit der Ergebnisse)
gesetzten Grenzen mög1ich ist'

4.2.2.2 Auswertung der Ergebni'sse der Fallstudien

Eine systematische, qualitativ-orienbierte Auswertung ein-
zelner Fallstudien kann Aufschluß sowohl über SchwachsteLlen
des Instrumentariums und Anwendungshlndernisse aIs auch
tlber Grundprobleme organisatorischer. Gestaltung und MöeIieh-
kelten instrumenteller Unter§tützung gebenz)'

Hierbei isb die Zugrundelegung eines umfassenden Bezugs-
rahmens, der insbesondere den unternehmungs- und anwender-
persönlichkeitsspezifischen Kontext sowie prozes§uale. Kom-

ponenten (Initiierung eines Projektes, Delegation der Ver-
antwortliehkeit, !,liderstände etc.) und unternehmungspoli-
tische Fakt,oren einschließt.

1)
2)

Müller-Böling; Klein /Befunde/ 38
Beeher, Geer /Beobachtung/ 143 f"
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Eine sol-che Vorgehensweise versprieht, den Ansprüchen einer
anwendungsorientierten Forschung am ehesten zu genügen.

4. 3 Gestaltungsorientlerte Beurteilung

Die Konkretheit des Instrumentariums
Abschni t,t unmi ttelbar auf empi ri sche

Aus dem Bezugsrahmen zum
drei zentralen Faktoren,
lung herausgegriffen.

lnstrumententransfer werden die
Instrumentarium, Anwender, Vermitt-

ermö91 i cht
Befunde zü

es, in diesem
verwei sen.

Drei Fragen so1len die Ausführungen leiten:

We1che Faktoren beeinflussen die Beurteilung, d, h. die
Akzeptanz des Instrumentariums? Es so1l versucht werden,
die Bandbreite der Beurteilungen erklärbar zv machen undihre wichtigsten Einflußfaktoren in ihrer li,lechselwirkung
darzus te11en.
Die praktische Verwendbarkeit des Instrumentariums sol_l
in der Gegenüberstellung theoretischer Anwendungspot,entiale
und praktischer Nutzungsvielfalt evaluiert werden.
Absehließend wird versucht, die Strategie des Instrumenten_
transfers als praxisorientierten Beitrag der Wissenschaft,
zu wtirdi gen.

4.3.1 Determinanten der Beurteilung des Handbuches

Die große Bandbreite untersehiedlicher Beurteilungen des
Instrumentariums maeht es erforderlich, Determinanten zu
bestimmen, die Erklärungen für stark abweichende Urteile
liefern können1 ).

1 ) vgI.
24

dazu ausführlicher
45

Mü11er-Böling; Klein /Befunde/
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( 1 ) Die Quali t-ät des Instrumentariums

An Hand versehiedener Kriterien wurde oben versucht, die
Qualität des Instrumentariums zu evaluieren.
(v91.4.2)
Sie kann insgesamt aIs mitüelmäßig eingestuft werdenr be-
sonders hervorzuheben ist nach den bisherigen'Befunden ie-
doch, daß das Instrumentarium nicht als Se1bstläufer ange-
sehen werden kann, d.h. Begleittexte und Anwendungshinweise
reiehen zumeist nieht aus, ei"ne eigenständige Nutzung, ohne
Unterstützung durch elnen Wissenschaftler oder Vermittler
zu ermögliehen
Das selbständige Erarbeiten des Instrumentariums, insbe-
sondere Auswertung und Interpretation der Ergebnisse erfor-
dert einen unverhäItnimäßig hohen Aufwand bei gleichzeiliger
Gefahr beüräehtlicher Fehler in der Interpretation.

(2) Qualifikation des Anwenders

Die Möglichkeiten troLz der aufgezeigten MängeI des PLOBGA-

Handbuches eine sinnvolle Nutzung zu erreichen, werden maß-
geblich dureh die Qualifikation des Anwenders bestimmt'
Seine Fähigkeiten, das Handbuch in geeigneten Anwendungs-
berelehen (2.8. Ist-Analyse, vergleichende Analyse verschie-
dener Planungsorganisationen, Gruppendiskussionen, Organisa-
tions-Entwicklungsprozesse) einzusetzen und die ermittelten
Ergebnisse auswerten und interpretieren zu können, sind
uiehtige Vorraussetzungen einer erfolgreiehen Anwendung'
Hierbei sind einerseits methodische Fähigkeiten im Umgang

mit Instrumenben empirischer Forsehung und andererseits der
Aufgabenraum des Anwenders von besonderer Bedeutungl ) '

1 ) Im Fachgebiet Methoden der empirischen hlirtschafts- und
Sozialforschung der Universität Dortmund bestehen Ansätze
für'eine stärkere methoden- und instrumenLenorientierte
Ausbi ldung.
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(3 ) Intensität der Vermittlungsaktivitäten

Unzureichende Anleitungen und Inberpretationshj.lfen sowie
einige Anwendungsprobleme können durch versLärktes Engage-
menb des Vermittlers (l,lissenschaftler, Unternehmensberater)
teilweise kompensiert werden" Der Vermittler kann Teilauf-
gaben der Anwendung selbst übernehmen, etwa die Auswertung
und Interpretation der Ergebnisse oder sogar während des
gesamten Anwendungsprozesses von der Konzipierung bis zv?
Durchführung einer Diagnose oder Gestaltungsmaßnahme dem

Anwender beratend und unterstützend zur Seite stehen.

Die Verknüpfung dieser Determinanten zur Darstellung eine'r
Anwendungssituation oder zur Beslimmung der erforderlichen
Vermittlungsaktivitäten ist in einem Schaubild darstellbar:

erforderli che Intensität
der Vermlttlungsaktivitäten

+
+

Qual i fik ati on
des Anwenders

Qualibät des
Instrumentariums

+

Abb. 3.3: Der Zusammenhang der Determinanten der Beurteilung

I
I

I

t

I
I
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Die erforderliche Intensität der Vermit,tlungsaktivitäten
wird dureh die Qualität des Instrumentariums und die Quali-
fikation des Anwenders determiniert, sie steigt (sinkt)
bei gegebener mlttlerer Qualität des Insürumentariums mit
geringerer (höherer) Qualifikation des Benutzers.
(Geometrisehe Interpretation: dureh den Schnittpunkt von
jeweils zwei Verbindungslinien zwischen einem Punkt auf
einer Seite und einem Eekpunkt des Dreiecks wird die Lage
der dritten Verbindungslinie (durch Schnittpunkt und Eck-
punkt) bestimmt. Die Lage der Punkte auf den Seiten ist
a1s Ausprägung der zugehörigen Determjnante zu interpre-
tieren. )

4.3.2 Theoretische Anwendungspotentiale und praktische
Nutzungsvi elfaI t

4 .3.2.1 Theoretisehe Anwendungspotentiale

In der Einleitung zum PLORGA-Handbuch werden verschiedene
Möglichkeiten aufgezeigt, wie das Handbuch bei der 0rga-
nisation der Planung helfen kannl ).

Diesen Vorsehlägen liegt ein Systemgestaltungs-Phasenkonzept
zugrunde, das dahingehend interpretiert wird, daß in allen
Phasen ( Analyse bestehender Planungsorganisationen, Entwurf
von Gestaltungsalternativen und Reorgani-sation, Einführung
einer (neuen) Planungsorganisation und So11-Ist-KontrolIe)
die praktische Gest,altungsarbeit mit jeweils untersehied-
lichen Akzenten unterstützt werden kann2).

Der Sehwerpunkt liegt dabel in der methodischen Unterstüt-
zung zum selbständigen Auffinden der individuellen Problem-
Iösung ohne daß dadurch allerdings die Ableitung der ropti-
malent Planungsorganisation möglich wäre.

1) vgl. Mtiller-Böling et aI. /PLORGA-Handbuch/ ! 9; Müller-
Böling /Organisation/ 175 180

2) Szyperski, MüIler-Böling /Gestaltungsparameter/ 371
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4.3.2.2 praktische Nutzung und prakt,ischer Nutzen

Bei dem Versuch, die prage nach dem praktischen Nutzen des
PLORGA-Handbuehs auf dem Hintergrund der Ziele situativerOrganisationsforschung zu beanLworten, ergeben sich dreiPenspekt iven I

ttird ein Beitrag zu? besseren Abbildung und zum Verständ_nis der 0rganisationsstruktur erbracht? ltir wol1en diesenAspekt unter dem Stiehwort rDiagnosepotential, diskutieren.
- Werden in dem Sinn Gestaltungshilfen gegeben. daß Entwurfund Einführung organisat,orischer Regelungen methodischunterstützt, werden? Hier steht das rGestaltungspotential,

des Handbuches in Frage.
let,ztlich ist zv fragen, ob bei der Nutzung d.es Handbuehesder situativen 0rientierung des Bezugsrahmens eine Be_
deqtung zukommt, d.h. welche praktische Relevanz die sit,ua-tive Orientierung besitzt und ob sie bei der Anwendung
des Pl0RGA-Handbuches fruehtbar wird.

( 1 ) Diagnosepotential

Das analytisehe potential des Instrumentariums steht nicht
nur bei der Konzeption praktiseher Anwendungspotentiale,
sondern ganz zentral bei der prakt,ischen Nutzung im Vorder_
grund.
Die Beiträge des Handbuchs bestehen dabei insbesondere inder sehr umfassenden Operationalisierung des Objektbereiches
Planungsorganisation und der damit verbundenen Strukturierung
und Komplexitätsreduktion (v91. 4.1.1)1 )

Die empirisehen Studien haben jedoch auch gezeigt,
Analyse organisatorischer Regelungen nicht a1s 1:1

daß di e
Abbi ldung

1 ) vgl.ling Titt: /NuLzungsanspruch/ 23 f . i Szyperski, Mü1]er_Bö_,/Gestaltungsparameter/ 3T 1-
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der betrieblichen Realität in ein theoretisches Raster ver-
standen werden kann, sondern selbsb einen teilweise sehr
aufwendigen Interpretat,ionsprozeß darstellb. So offen und
umfassend das Erhebungsinstrumentarium einerseits ist, so
ist es andererseits Ausdruek vielfacher ttertungen, Belevanz-
urteile und Vorstrukturlerungen. Auf die konzepfionelle
und methodische Kritik kann hier nur verwieseir werdenl ).

Der Analyseprozeß stellt eine. mehr oder weniger kritische
Auseinandersetzung mit diesen Vorgaben dar und kann je nach
Tellnehmer (Elnzelne od"" Teams) und deren Problembewußtsein
qecht unterschiedliche Ergebnissen haben.
Wichtige Beiträge sind darin zu sehen, daß Strukturmusber
und gleichzeitig Sehwachstellen aufgedeckt, Eransparent
gemachl werden. Mit der Benennbarkeit und Darstellbarkeit
werden sie handhabbarer, (Anderungs-)Vorschläge lassen sich
eher begründen. Bisweilen kann allein die Existenz des In-
strumentariums dazu beitragen, eine Analyse des Obiektbe-
reichs Planungsorganisation überhaupt erst zu initiieren'
Die Analyse kann bereits Bestandteil eines Organisations-
änderungsprozesses sein, §ofern ersucht wird, die AnalYse-
ergebnisse als Anderungsargument
lichen Maßnahmen Betroffene an d

Ebenso kann die AnalYse als Mibt
weils eigenen Vorstellungen und

zu verwenden und von mög-
r Analyse zu beteitigen.2)

zu? Darstellung der je-
nsche benutzt werden.

1

Besümierend ist festzustellen, daß das PLORGA-Handbuch kein
objektives Erhebungslnstrument darstellt und daher die Ver-
gleichbarkeit der Ergebnisse nur sehr elngeschränkt mögIich
1st, aber in vielfältiger t'leise Analyseprozesse unterstüLzen
kann. In diesem Bereich können durch gründliehe und syste-
matische wissenschaftliche Arbeib Beiträge für die Praxis
erbracht werden.

1)
2)

vg1.
vgI.
lyse

4.1, 4.2
Klages, Schmidt /Messung/ 9 13 tOrganisationsana-
als Praxis organisatorischer Verbesserunger
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Eine it,erative PräzLsierung des Bezugsrahmens durch ent-
sprechencie Rüakkopplungsprozesse mit der betrieblichen Praxi s

bilden hierfür eine wichtige Voraussetzung.

(2) Gestaltungspot ent i a1

Dle Gestaltungsrelevanz einzelner Teile und somit das Ge-

staltungspotential des Handbuehs lassen sich etwa aus den
empirischen Studien zum Transfer und dabei insbe-
sondere aus der Resonanz der Anwender auf die Teiler die
für dle Unterstützung von Systementwurfs, -bewertungs und

-implementierungsaktivi.täten konzipierb sind (vor allem
Kapitel 4 und 5 des Handbuehe-s, Typenberechnung und Ver-
gleichswerte) erkennen.

Kapitel 3 in Checklisten zusammengefaßte 0perationalisie-
rungen

Nicht nur die für einen (ne-)Organisationsprozeß grundle-
gende Systemanalyse, sondern auch der Entwurf eines Sol-1-
Rahmenkonzeptes kann dureh die Operationalisierungen prinzi-
pie11 unterstützt, werden.
Es gibt, jedoch außer einzelnen Hinweisen darauf, daß die
Operationalisierun6len ein weitgehend volständiges und hilf-
reiehes Raster zur Strukturierung des Obiektbereiches dar-
stellen keine Hinweise darauf, daß die Checklisten zum Sy-
stementwurf eingesetzt worden wären.
Vermutlich ist die inhaltliehe Differenzierung ftir ein Ge-
staltungskonzept nieht ausreichend oder die Vorg.ehensweise
entspriehb nicht den Gestaltungsaktivitäten

Kapitel Il Auswertungstabellen, insbesondere Typenberechnung
Die Auswertungstabellen dienen der Aggregation der Rohdaten
sowie der Ermittlung von Kennzahlen und Beziehungszusammen-
hängen, sie sind primär quantitativ orientiert und für die
vergleichende Analyse mehrerer Planungsorganisationen (ge-
mäß der explorativen Ziel-setzung) konzipiert. (vgf. 4.2.2)
Mit Hilfe clusteranalytischer Verfahren wurden verschiedene

)

I
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Strukturtypen von Planungsorganisationen ermittelb' die
gleichsam als tMusterorganisationenr Orientierungshilfen
fün die Anwendenorganisationen bieten sollen' Insbesondere
diese Typenberechnung sollten inhaltlich gehaltvolle 0rien-
tierungshilfen biebenl ) . Im Rahmen praktischer Anwendungs-
prozesse haben sie jedoch bislang keine Verwendung gefunden'

Das aufwendige Bereehnungsverfahren kann hierfür keine hin-
reichende Erklärung geben. Eher scheint die inhalbliche
Interprebation unsicher und damit der 0rientierungsgehalt
dieser Sbrukturmuster gerlng und nicht gestaltungsrelevanb
zu sein.

Kap itel 5 Vergleichswerte aus der Querschnittuntersuohung
Die empirischen Studien haben gezeigt, daß auch der Nutzen

der Vergleichswerte unerwartet gering ist'
Auch hier dürfte maßgeblieh sein, daß sieh die inhaltliche
Interpretation dieser tterte und die Bewertung der eigenen
Situation aus den Vergleichswerben nichL unnittelbar er-
schli eßt.
Diesen Befund betrifft insbesondere die Eigennutzung durch
den Anwender und darunter besonders methodisch nlcht ge-
sehulte Anwender.
D.h. andere.rseits, daß die Vergleichswerte eine hilfreiche
Orientierung geben können, sofern sie fachkundig, ln der
Begel unber Anleitung eines WissenschaftLers oder Beraters
interpretiert und erIäutert werden.
Somit wiederum: Das Handbueh bedarf zu seiner sinnvollen
Nutzung fast immer der begleitenden Beratung durch Externe'

Insgesamt ist das Gestaltungspobential des PLORGA-Hand-

buehes aIs gering zu bewerten, die durch Vergleiehswerte
und Typenberechnung gebotene Orientierung reicht bestenfalls
für analytische Zweeke, Entwurf und Bewertung von Alternati-

1 ) vgI. FürLies /Gestaltungspotential / 190
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ven r^rerden nicht wirksam unterstüLzL, das Innovationspoten-
tial ist geringl), insbesondere die fehlende Möglichkeit,
!'Iirkungen versehiedener Gestalt,urngsalternativen 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-Handbuehs ergibt sieh, daß
weder die Versucher Situationsmerkmale zu operationalisieren
gelungen sind, noch der Branchenvergleich auf dieser aggre-
giert,en Ebene a1s hilfreieh bewertet wird.
Dennoch dokumentieren die empirischen Studien ein erheb-
liches Interesse der Praxis an Branehenvergleichen und die
Beräcksicht,igung situativer Aspekte bei der Analyse und
Gestaltung der eigenen Planungsorganisatlon.

1 ) vgl. Fürt jes ,/Gestaltungspotentlal/ 2OB



57

5. Der Nutzen der Frage naeh dem praktischen Nubzen

Abschließend woIlen wir versuehen die Ergebnisse resümie-

rend Ausblicke z\t geben auf WeiLerentwicklungen und zrt

zeigen, daß und wie die systemabisehe Auswertung der em-

pirisehen Forschungsergebnisse in konzeptioneller' metho-

discher und forsehungsstrategischer Sicht fruchtbar gemacht

werden kann. Die Frage naeh dem -pra-k!i:o,-4"S" §u-tf.gp l9ix9?*

{*l-q--*p-tSs. erweist sich damit aueh im wissenschaftlichen
Bereich a1s fruchtbar, indem die Ziele anwendungsorienLier-
ter Forschung zur Reorientierung und zu Anpassungen in For-
schung und Lehre führen'
Der Transfer eines Instrumentariums ist somit mehr als ein
Beitrag zur Verwissenschaftlichung der Praxis' er ist eine

Strabegie, durch konstruktive Beiträge und die Evaluierung
realer Problemsituationen die Anwendung und Verbreitung
wissenschaftlicher Instrumente und Methoden da zu unter-
stiltzen, wo dies sinnvoll geschehen kann' d'h' zwLschen
r1{issenf und rHandelnt zu vermitteln, aber aueh die Gestal-
tungs- und Handlungsrelevanz wissensehaftlicher Ergebnisse
zu überPrüfen.

5.1 Resüniee: Zum praktischen Nutzen
- Verwertbarkeit theoretischen Wissens oder Freihelt
vor der WissenschafL

Die Befunde zuir Akzeptanz des Pl0RGA-Handbuches lassen sich
auf dem Hintergrund diffussions- und innovationstheoretischer
Ansätze interPretieren:
Da das Instrumentarium für die Unternehmungen zumeist eine

Innovation in methodiseher und teilweise auch in prozessualer
Hinslcht (Durchführung einer Analyse der Planungsorganlsa-
tion) darstellt, sind personale wie organisatorische Innova-
tlonsschwellen feststellbar
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Kennzeichen innovativer Organisationen sowie Merkmale und
Anforderungen an promotoren in den jeweiligen Unlernehmungen
haben wir im lr4aterialienbanal )aiskutiert.
!,lir wo11en im folgenden versuchen, einige grundlegerrde pro_
bleme und Konsequenzen der Anwendung und Venwertung wissen-
schaftlicher Erkenntnisse im praktischen Anwendungszusammen-
hang aufzuzeigen.

Da grundlegende Divergenzen zwischen praktischen und wissen-
sehaftlichen Orientierungssystemen bestehen, bestimmt die
Bgachtung grundlegender st ukturmerkmale praktlscher Anwen-
dungssituatlonen beim Transfer die Verwertbarkeit des !,Iis-
sens.
- Anders aIs das nach Allgemeingült,igkeit strebende ltissen,

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 erfolgt,e eine Spezifi-
zierung in funktionaler Sicht. Dennoch erfordern Anwen-
dungsinteressen eine weitere kontext- und situationsbezo-
gene Konkretisierung und Anpassung.2)
ttLebensweltliche Orientierungssysteme gelten (den Betrof-
fenen) aIs realistische Abbilder der t{irk1ichkeitru.3)
Die begrifflichen Abstraktionen, Formalisierungen und
Quanti fizierungen des PLORGA-Konzeptes erweisen sich in
Vergleieh zum bestehenden Bild der 0rganisation vielfach
aIs nicht evident und nur schwer integrierbar.
Dies gilt brobz wiederholter Pretesbs miü Praktikern im
Hinbliek auf die Verständlichkeit und Relevanz der einzel-
nen Operationalisierungen, da in konkreben Anwendungs-
situationen das Verständnis und die Integration des Gesamt-
konzeptes erforderlich sind.

vg1. Mü11er-Bö1ing; Klein /Befunde/ 3)-37i vg1. auchCornelißen et.aI . /ünLersuchungen/ 2.fvgl. Albert /Praxis/ lT2ztKontextabhä.ngigkeit von problem-
1 ösungen
Cornelißen et.al. /ünLersuchungen/ 15

1)

2)

3)
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Einer nur geringen Bewährtheit und großen Interpretations-
bedürfüigkeit der Forsehungsergebnisse steht vielfaeh
die Erwartung eindeutiger Antworten und Vorschriften sowie
sichererer Ergebnisse seitens der Praktiker gegenüber.

Aus diesen Divergenzen ergeben sieh nlrn einerseits spezifi-
sche Anforderungen an den Transfer wissensehaftlicher Ergeb-
nisse, in erster Linie situationsspezifische Konkretion
und Int,erpretation der Befunde, aber auch das Erfordernis
einer Aufklärung über Grenzen theoretiseher Erkenntnisse,
um elnen krit,isehen Rezept,ionsprozeß zu fördern und let,zt,-
lich die Aufgabe der Initj.ierung von Rüekkoppelungsprozessen
gerade von t{issen über den Unt_ersuchungsbereieh in die Kon-
zipierung empirischer Forsehungsvorhabeu.
Dle Divergenzen erklären andererseits aber auch verschiedene
Fehleinschätzungen und tMißbräuchet wissenschaftlicher Ergeb-
nisse, die aus Unkenntnis über methodische Restriktüonen
äberinterpretiert werden oder auch vielfach zur nachträg-
lichen oder prospektiven Legitimatlon eigener Handlungsziele
verwendet werden.

5 . 2 Entwi cklungsperspektiven

Die Frage nach dem praktisehen Nutzen diente gleichzeitig
der Evaluatlon der gestaltungsorientierten Beit,räge eines
Tells der empirischen 0rganisaüionsforschung a1s auch der
konstruktiven Krritik. Die konzeptionellen, methodologischen
und forschungsstrategisehen Konsequenzen woIIen wir im fol-
genden kurz umreißen.
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5.2.1 Konzeptionelle Entwieklungstendenzen

(1) Situativer Ansatz

Angesichts der schwerwiegenden, grundsäLzliehen Krit,ik am
Situativen Ansatz werden in der Literatur zwei gegensätz_
liche Positionen bezogen3
Im einen FalI1 ) wird der Versuch unternommen, die kriti-
schen Einwände aufzunehmen und das Konzept dementsprechend
zu modifizieren; die andere positionz) t"hnt dieses rNach_
bessernf ab und schlägt vor, neue Konzepte zv entwickeln,sie p1ädiert für einen paradigmenwechsel.
I,lelche Position man auch einnimmt, in jedem FalI ist erkenn_bar, daß der Situative Ansatz in elner bestimmten phase
der Organisaüionsforschung außerordent,lich fruchtbar brar
und vielfältige Weiterentwicklungen init,iiert hat.
Dle Grundidee des Situatlven Ansatzes ist darüber hinaus
fester Bestandteil der praktisehen, lebensweltlichen 0rien-
t I erungssysteme .
Elnige Kernpunkte kennzeichnen die Weiterentwicklung des
Situativen Ansatzes in der organisatlonstheoretischen Li-
teraüur:
, verstärkte Thematisierung organisatorischer Gestaltungs-

prozesse und ihrer Bedlngungen
Entwicklung differenzierter Modelle des Organisation-Um-
welt-Zusammenhangs (Situationsadäquanz von Gestaltungs-
maßnahmen, Interpenetration von Organisation und Umwelt)
Entwurf von Kontexbtheorien, Operationalisierung von Kon-
textfaktoren
Diskussion der Perzeptionsproblematik sowie des Beobachter-
problems.

1) vg1. Donaldsonrie/, Hoffmannvg1. Schräyögg
/Commenbs/, SegIer /Orgänisationstheo-
/Führungsorgani sat i on,/
/ Cont ingency/2)
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(2) PL0RGA-KonzePt

Bei der Entwicklung des PLOBGA-Konzeptes wurde das Grund-
muster des SiLuativen Ansatzes übernommen, somit gelten
viele Kritikpunkte am Situativen Ansatz auch bezüglich des

PLORGA-Konzepbes. (Organisatorische Gesta1tung, Umwel-t, Ver-
halten, Effizienz)
Dennoch sind erhebliche Fortschritte erzielt worden: Die
von Anfang an j.ntendierte Einbeziehung praktischer Gestal-
tungsanforderungen (konstruktiver Zweig der dualen Stnategie)
hat deutlich zu dem hohen Qualitätsnlveau der Operationali-
sierungen beigetragen. Die Operationalisierung der Planungs-
philosophie ist ein ersLer Schritt lm Hj'nblick auf dle Eln-
beziehung verhaltensorientierter- Aspekle'

(3) Pl0ncA-Handbueh

Aus anwendungsorientierter Sieht ergibt sich eine sehr dif-
ferenzierte Beurteilung des Instrumentariums sowie insgesamü
der Transferbemühungen:

die Beurtei.lung des Insbrumentariums schwankt personen-
und kontexüabhänglg sehr stark

lchwerwiegend, scheinen iedocheinlge Mängel sind zwa? §

grundsätzLlch behebbar (2.8. Operationalisierung den Kon-

. textvariablen),
verschiedene Kritikpunkte vervileisen jedoch auf kaum l-ös-
bare Dilemmala (Differenzierungsgrad vs. Umfang) ;

einige Stärken des Instrumentariums werden deutlich erkannt
und hervorgehoben, wle die Systematik und die Qualität
der Operationalisierungen der Planung§organisationi
weiühin besteht lebhaftes Interesse an instrumentellen
H1Ifen, dies wlrd insbesondere auch von Unternehmungs-
beratern betont, die vielfaeh die klassische Vermittler-
stellung zwischen t'lissensehaft und Praxis einnehmen;

-'dies macht aber auch deutlieh, daß wissenschaftliche In-
strumente nicht a1s tSelbstläuferr transferierbar sind,
dem Transferprozeß selber kommt eine' enbseheidende Rolle
für einen erfolgreichen Transferuu.1)1

1) vgl. MüIIer-BöIing; KIein ,/Befunde/ 3B-45
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5.2.2 Methodologisehe probleme einer
Or gan i sat i onsf o ns chun g

anwendungs or i ent i ert en

( 1 ) Der Vorschlag von Seg1er

Der Situat,ive Ansatz oder präziser die Vertreter quasi_rnecha_
nistischer situativer Ansätze folgen, wie Se91"r1 ) tref_fend bemerkt, gleichzeitig ganz verschiedenen Methodologien,
sys temtheoret i s che und funkt i onal i st i s ch_d e termi ni sti schePrinzipien stehen neben Elementen aus dem Kritischen Ratlona_
1i smus.
Segler schlägt als Lösung dieser unbefriedigenden Siüuation
den methodologischen Individualismus, der mit dem Kritischen
Rationalismus vereinbar ist, a1s ?materiale Leitidee zur
Neuorientierung des Situativen Ansatzest vo12).

Danaeh erfolgt die Erklärung organisatorischer (Gest,altungs-)
Prozesse aIs Ergebnis individueller Handlungen und Absichten.
Das Problem des Reduktionismus wird hier a1s problem der
WahI eines adäquaten Abstraktionsgrades interpretiert.
Dem Situativen Ansatz wird von Segler ein Modellstatus zuge-
wiesenr unr die relevanten kontextuellen und personellen
Aspekte der organisatorischen Gestaltung umfassend und dif-
ferenziert erfassen und mit verhaltenswissenschaftlichen
Theor i en verknilpf en zu können3 ) .

Grundsätzlich ist Segler in seiner Kritik an den quasi-mecha-
nistischen Ansätzen zu folgen (vg1. Kap.2), auch sein Vor-
schlag den Prozeß der organisatorischen Gest,altung mit alIen
relevanten kontextuellen und personellen Randbedingungen.
zv betracht,en find,et unschwer Zustimmung.

1)
2)
3)

vgr.
vg1.
vgl.

Segler /Organisati onstheorie/
Se gler /0rgani sationstheori e/Segler ./Organisati onstheorie/

254 f.
258-261
268

I
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Seinem Plädoyer für einen methodologischen Individualismus
kann jedoeh nieht gefolgt werden, die Begrenztheit dieses
Ansaüzes isü im Hahmen soziologischer Theoriediskussion
aufgezeigt wordenl ), der Einwand des Reduktionismus ist
grundsät äLicher ArL, er 1äßt sich nicht auf die forschungs-
praktische Frage nach der WahI der angemessenen Abstrakti'ons-
ebene reduzieren

tfNicht das Verhalten von Mensehen, sondern das Verhalten
sozial-er Systeme ist Gägenstand der Betriebswirtschaft's-
1ehre, und letzteres kann logisch nicht auf ersteres zurüek-
geführt werden, denn das individuelle Verhalten "'1::*t
in sozialen System und wird vgn dessen Verhalten mltbe-

Oder auch Churchman:
frWie können wir Veibesserungsvorschläge ftir
entwerfen, ohne das Gesamtsystem zu kennen
es nieht können, welohe MöSlichkeit besteht,

,\system zu verstehen?tt) t

(2) Empirische ForschungsmeLhodik

Versueht man die methodischen Probleme zu resümierenr so

treten einige Kernprobleme auf, die gleichermaßen ftir Situa-
tiven Ansatzr PLORGA-Konzept und PL0RGA-Handbueh relevant
sind:

Die Komplexität und Vielsehichtigkeit der praktischen
Anwendungssituati on
Die vieLfältigen internen und externen Einflüsse' Rand-

und Nebenbedingungen von Gestaltungsprozessent personale'
gruppenspezifische und institutionelle, wert- und zeit'-
bedingte Faktoren werden in den blsherigen Konzepten
nur sehr begrenzt berücksichtigt'

Systeme
wenn wir
Gesamt-

für die Betriebs-
/BWL / 171) vg}. Giesen /Makrosoziologie/

wirtschaftslehre insbesondere
Ulrieh /BWL/.17
Churchman /PhilosoPhie/ 16

z1-23;
UIrich

)
)

2
3
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Werden sie einbezogen, so überwiegen die Bemühungen, siea1s Einflußfaktoren zu verobjektivieren, anstatt ihredurch subjektive Wahrnehmung und Deutung besbimmten hand_lungsrelevanten Aspekte zu beachten.

Die rchronische Unreifer der empirische Sozialforschungl ),bislang ungelöst,e Dilemmaba wie etwa das problem von Theo_riemangel und Stiehprobenumfang (vgI. Z.Z.Z) sowie die um_strittenen wissenschaftstheoretischen Grundannahmen (2. B.Met,hodenmonismus) machen deutlich, daß der Anwendungsbe_relch der quant,itativ-orientierten Verfahren untersuchungs_gegenstandabhängig stärker eingegnenzt werden so11te. D. h.andererseits, daß wertabhäng-ige und vermittels subjektiverPerzeptionen handlungsrelevante Tatbestände qualitativ_,
interpretativ- und rekonstruktiv-orientierte Methoden undVerf ahren erforderrr2 ) .

Hierbei wird nicht verkannt, daß die Auswertung von so
erhobenen Befunden aufwendiger und schwieriger ist a1sbei den quantitativen Verfahren. (Umsetzung in quantifi_
ziert,e tterte erfolgt später, erst bei der Auswertung)

Grundsätzlieh isb die Beteiligung dr:s Forsehers an kon_
kreten Entwicklungs- und Gestaltungsprozessen sinnvoll
und wichtig um ein ganzheitliches Verständnis des sozialen
Systems Unternehmung und der darin ablaufenden prozesse
zu erhalten, ohne daß damit ttissenschaft auf einzelfall_
bezogene Beratung oder Auftragsforsehung reduziert würde,
da auch dle elnzelnen t'äIIe zu einer lrleiterentwicklung
des theoretischen Erklärungsmodells beibragen so1l"rr3).

1)
2)

Kirsch /Sinn/ 189vgI. Ulric]n /BWL/ 19,
/Problemat,ik / 1Z 14vg1. Kirsch /FreiheiL//Arienti erung/

21;0ster1oh
774; Ulrich

/Plädoyer/ 16; Kreppner
/Bl,üL / 21; Szyperski3)

-



65

5.2.3 Forsehungsstrategisehes PIädoyer

Die Studien zum Transfer haben gezeigt, daß die Annahme

einer dualen Verwendbarkeit der Instrumenüe der Organisa-
tionsforschung im augenbliekliehen Entwicklungsstadium nur
sehr bedingt aufreeht zu erhalten ist'
Das Ausmaß zusätzlicher und gegensätzlieher Anforderungen
an Instrumente im Rahmen praktiseher Anwendungssituationen
ist beträchtlich höher als anfänglich vermubetl ) '

!{e1che Konsequenzen ergeben sich in forschungsstrategiseher
Sieht aus diesem Befund:

( 1 ) Duaie Strategie und Instrumententransfer
, ,t I".

konstruküiver Forschungsaktivitäten hat sich grundsätätr'ich
bewährt', insbesondere die Ri.iekkoppelung von Erfahrungen
und Erkenntnissen aus den Praxiskooperationen ist für einen
iterativenr evolutionären Brkenntnisgewinnnungsprozeß im
Bahmen anwendungsorientierter Disziplinen unerläßlieh'
Der Transfer von InsLrumenten kann die Beteiligung von ttis-
senschaftlern im Hahmen von Praxiskooperationen atlerdings
nieht ersetzen, zumal sich gezeigt hat, daß ein vom !{issen-
schaftler unabhängiger Transfer nur sehr bedingt erfolgreieh
ist. In dem Maße, in dem einzelfallspezifische personelle
und kontextuelle Randbedingungen bei der Erklärung orga-
nisatorischer Gestaltungsprozesse berücksichtigt werden

mässen, sinkt die Kompatibilität zwischen explorativer ZieL-
setzung, die auf Vergleichbarkeit bezüg1ich einer größeren
FaLlzahl ausgerichtet ist, und der konstruktiven Zielsetzung
einzelfallgereehter Untersttitzung von Gestaltungsmaßnahmen'
Insofern scheint eine sbärkere Berr-icksiehtigung spezifischer
Merkmale des Untersuchungsgegenstandes auch im explorativen
Bereich erforderlieh zu sein, die zu einer Modifikation

1) vgl. MüIIer-Böling, Fürties
siehe aueh Ulrichs Kritik an
/BWL / 3

,/Bezugsrahmen/ 19-25,
der HarmoniePrämisse: UIrich
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der primär auf die Gewinnung von Gesetzesaussagen ausge-
richteten Forschungsbemühungen führen könnte, denn dle prirr_
zipi'eIle Möglichkeit, Erklärungen im strengen wissensehafts_
theoretischen Sinn über das Verhalten komplexer Systeme
zu finden, wird zunehmend kritiseher eingeschaLztl).

(2) Beiträge wissenschaftlicher Forschung

Abschließend soI1 die Frage erörtert werden, welche Nutzen-
poteptiale von einer verst,ärkt anwendungsorientierten be-
triebswirtschaftllchen Forschung, wie sle oben in Grundzügen
gekennzelchnet wurde, erwartet werden können:, :, .].

- Ilandlungsleitende Regeln
Da die gygebntsse des Handelns im Rahmen sozialer Systeme

durch den Rückgriff auf individuelle Handlungsinten-
tionen erklärbar sind, bleibt die Aufgabe, dle im Rahmen
von 0rganisationen, also in einem institubionellen Kontext,
wirksam handlungsleitenden Rege1n zu untersuehen und diese
in praktischen Fallstudien zu rekonstruieren. Diese Regeln
besi tzen keinen nomologischen StaLus, sie behaupten keine
strenge Kausalität, sondern sind, obwohl sie eine gewisse
Allgemeinheit aufweisen, kontextuell bedingt und (evoIu-
tionären) Anderungsprozessen unterworfen2) .

Methodische, instrumentelle Hilfen
Für eine Vielzahl einzelner, praktischer Prob1emlösungs-
prozesse stehen methodische Hilfen zur Verfügung, hier
gilt es die spezifischen Anwendungsbedingungen und Restrik-
tionen zv beachten und seitens der tlissenschaft entspre-
chende Anwendungshilfen und ggf . Modifikationen anzubieten
sowie problemspezifisch neue instrumentelle Hilfen zv
entwickeln.

1)
2)

vgI.
vgI.

Ul ri chUlrich /BWL /
/BWL / 14

14 16

I



6T

Beratung
Die !,lertbezogenheit praktischer Probleme verunmöglicht
eine neutrale, wertfreie Stellungnahme des Wissenschaft-
lersr so daß er im Rahmen von Kooperationsvorhaben de

facto häufig in die Rolle eines Beraters gerät' Dabei
solIte er die ihn leitenden Wertvorstellungehr die nichL
an den ZieLen einer einzelnen Unternehmung, sondern über-
geordneten Systemen orientiert sind, offenlegenl)'

Die große Chance einer derartigen Zusammenarbeit Iiegt
in dem wechselseitigen Nutzen des Erkenntnis- und Erfah-
rungsgewinns auf der einen und einer kritischen Stellung-
nahme zu einem auf eine konkrebe Anwendungssituatlon hin
präzisierten wissensehafblichen Urteil auf der anderen
Seite.

Dies bedeubet aber auch, daß der Wissenschaftler sich
nicht grundsätzlich von den Folgen der Anwendung seiner
Vorschläge oder Insbrupente distanzieren kannr ¤P über-
nimmt durch sein Engagement eine deutliche Mitverantwor-
üung.

1) vg1. Ulrich /BWL/ 24
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