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Hermann Brandstitter

Organisationsdiagnose

In der psychologischen Organisationsdiagnose, die als Teil einer umfassenden
Systemanalyse aufgefafit werden kann, wird die sozialpsychologische Organisations-
theorie auf den konkreten Fall angewandt, um die Ursachen von Problemen organi-
sierter sozialer Interaktion zu erkennen, die Wirkung moglicher Eingriffe zu progno-
stizieren und den Erfolg von Eingriffen zu iiberpriifen. Organisationsdiagnostik ist die
wissenschaftlich-systematische Darstellung der organisationsdiagnostischen Fragen und
Verfahren.

Nach einigen Anmerkungen zu den organisationstheoretischen, meftheoretischen
und anthropologischen Vorausserzungen der Organisationsdiagnostik und einem Hin-
weis auf die verschiedenen Klassen von Verfahren werden einige Bereiche bzw. Aspekte
organisierter sozialer Interaktion (Organisationsstruktur, Kommunikation, Arbeits-
gruppe, Konflikte und Humanvermdégen) herausgegriffen, um organisationsdiagnosti-
sche Fragestellungen und Untersuchungsverfahren zu veranschaulichen. Dabei wird
jeweils auch die Beziehung zwischen theoretischen Aussagen iiber den betreffenden
Phinomenbereich einerseits und diagnostischen Fragen andererseits angedeutet.

Abschliefend wird auf den Zusammenhang zwischen Diagnose und Entscheidung
hingewiesen, sowie ein im Rahmen der Evaluationsforschung entwickeltes Verfahren
der Einschdtzung des Nutzens von Entscheidungen dargestellt.

1. Abgrenzung und Einordnung der psychologischen Organisationsdiagnostik
1.1 Organisationsdiagnose als Teil der Systemanalyse
1.2 Organisationstheoretische Voraussetzungen der Organisationsdiagnostik
1.3 Mefitheoretische Voraussetzungen der Organisationsdiagnostik
1.4 Anthropologische Voraussetzungen der Organisationsdiagnostik
1.5 Organisationsdiagnose als organisatorischer Eingriff
2. Klassifikation organisationsdiagnostischer Verfahren
2.1 Beobachtung
2.2 Pers6nliche Befragung (Interview)
2.3 Schriftliche Befragung (Fragebogen)
2.4 Feldexperiment
2.5 Dokumentenanalyse
3. Bereiche der Organisationsdiagnostik
3.1 Organisationsstruktur
3.2 Kommunikation
3.3 Arbeitsgruppe
3.4 Xonflikte
3.5 Humanvermdgen
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4. Problemdiagnose, Wirkungsprognose und Entscheidung
4.1 Die Phasen des Entscheidungsprozesses
4.2 Das Verfahren der mehrfachen Nutzensbestimmung
Fragen
Literatur

1. Abgrenzung und Einordnung der psychologischen
Ovrganisationsdiagnostik

1.1 Organisationsdiagriose als Teil der Systemanalyse

Der Zweck jeder psychologischen Organisationsdiagnose ist die Férderung organisa-
torischer Einéxiiffe zur besseren Erreichung von Zielen der Organisation und der Orga-
nisationsmitglieder. Sie umfa}t die Beschreibung und Bedingungsanalyse von Proble-
men organisierter, d. h. zweckrational gestalteter sozialer Interaktion, die Prognose der
Wirkungen der in Erwigung gezogenen organisatorischen Eingriffe und die Erfolgskon-
trolle von Eingriffen (Evaluation von Mafnahmen). Da wir uns nur mit psychologi-
scher, nicht mit Okononomischer oder technischer Organisationsdiagnose befassen,
beziehen sich die diagnostischen Fragen, Meverfahren und Befunde auch nur auf die
verhaltensrelevanten Komponenten des Systems.

Organisationsdiagnostik ist die wissenschaftlich-systematische Darstellung der
Verfahrensgrundsitze und Verfahrensweisen psychologischer Beschreibung und
psychologischer Bedingungsanalyse der sozialen Eigenart und der spezifischen
sozialen Probleme einer Organisation, sowie der Prognose und Bewertung indivi-
dueller und sozialer Wirkungen organisatorischer Eingriffe.

Organisationsdiagnose und Organisationsgestaitung sind die beiden Anwendungsfor-
men der verhaltenswissenschaftlichen Organisationstheorie. Die wissenschaftliche Ver-
fahrenslehre der psychologischen Organisationsdiagnose und -gestaltung soll psycholo-
gische Organisationstechnologie heilen. Psychologische Organisationsdiagnostik ist
also ein Zweig der psychologischen Organisationstechnologie. Psychologische Organi-
sationstheorie und psychologische Organisationstechnologie machen zusammen die
Organisationspsychologie aus.

Die Bezeichnung ,,psychologisch* und ,,Psychologie‘ sollten hier nicht in zu engem
Sinne verwendet werden. Man koénnte auch ,,verhaltenswissenschaftlich* dafiir einset-
zen, eine Benennung, die weniger mit traditionellen Disziplinabgrenzungen (Psychologie,
Sozialpsychologie, Soziologie) belastet ist und dem breiten Spektrum von Forschungs-
methoden, Theorien und Technologien eher gerecht wiirde. Da aber der Verfasser Psy-
chologe ist und besser mit dem psychologischen und sozialpsychologischen als mit dem
soziologischen Teil des Spektrums vertraut ist, mag es bei ,,psychologisch* und ,,Psy-
chologie‘ bleiben. ,,Verhaltenswissenschaftliche‘ bzw. ;,psychologische** Betrachtungs-
weise meint zum einen Konzentration wissenschaftlicher Analyse auf jene Vorginge in
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der komplexen Realitdt ,Organisation®, die wesentlich von menschlichem Verhalten
abhingig sind oder ihrerseits menschliches Verhalten beeinflussen. Zum anderen ist
damit eine Abgrenzung spezifischer Theorien und Methoden zur Untersuchung indivi-
dueller und sozialer Strukturen und Prozesse angedeutet.

Dazu gehOrten dann die mathematischen Verfahren der Unternehmensforschung
(Operations Research) ebenso wie sozialwissenschaftliche Erhebungen, die Sammlung
und Auswertung 6konomischer Daten zur Kosten-Nutzen- und Kosten-Effizienz-Ana-
lyse, Gutachten durch Sachverstindige u. a. m. (vgl. DeGreene 1973, S. 198 f.). Ein
spezieller Bereich daraus wire z. B. auch die (technisch orientierte) arbeitswissenschaft-
liche und die (personorientierte) psychologische Arbeitsanalyse (= Arbeitsrollenana-
lyse).

Beziehungen bestehen auch zum betrieblichen Rechnungswesen als der Gesamtheit
der Verfahren, mit denen die im Betrieb auftretenden Geld- und Leistungsstréme
mengen- und wertmilig erfaft und iiberwacht werden (Wohe 1975, S. 677). Beriih-
rungspunkte mit der psychologischen Organisationsdiagnostik ergeben sich dabei vor
allem mit der Kosten- und Leistungsrechnung, soweit sie sich auf personalpolitische
Mafinahmen beziehen. Zu erwihnen ist hier insbesondere die in den letzten Jahren in
verschiedenen Ansidtzen entwickelte ,,Rechnungslegung tiber das betriebliche Human-
verm&gen‘* (vgl. Schoenfeld, 1974).

1.2 Organisationstheoretische Voraussetzungen der Organisationsdiagnostik

Das soziale Gebilde ,,Organisation kann psychologisch unter zwei verschiedenen
Perspektiven untersucht werden. Die eine stellt die Person in den Mittelpunkt, deren
Handlungen zu einem wesentlichen Teil und in einem wesentlichen Ausmaf} auf die
Handlungen anderer Personen abgestimmt sind. Es wird untersucht, was eine Person in
der sozialen Umwelt der Organisation erlebt, wie sie handelt und warum sie so oder so
erlebt und handelt, wobei das Verhalten aus den Umweltbedingungen erklirt wird. Die
in bestimmter Weise strukturierten und koordinierten Handlungen der anderen gelten
dabei als soziale Umwelt der Person, die neben der physischen (Rdumen, Maschinen,
Wegen) die Moglichkeiten, Anreize und Konsequenzen des Verhaltens einer Person in
betrichtlichem Mafe festlegt. Die andere psychologische Betrachtungsweise richtet das
Augenmerk auf die soziale Interaktion (zwischenmenschliche Ereignisse) und versucht,
Interaktionsmuster aufzufinden und zu erkldren. Obwohl bisher wenig entwickelt und
nur selten konsequent eingehalten, ist sie eine bedeutsame und erfolgversprechende
Alternative zur personorientierten Psychologie der Organisation.
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Den Unterschied sollen Beispiele verdeutlichen: Die Untersuchung der Frage, wie
eine Integration zwischen den Interessen der Person und der Organisation erreicht wird,
ist der ersten Aufgabe zuzuordnen. Inhalte, Wege und Hiufigkeit der Kommunikation
(= Nachrichteniibermittlung) zwischen den Personen, deren Handlungen organisiert
sind (= zwischen den Mitgliedern der Organisation) zu untersuchen, wire eine Aufgabe
der zweiten Art.

Die psychologische Organisationsforschung formuliert und berpriift Hypothesen
und Hypothesenverbindungen (= Theorien), mit denen die Entstehung, Verinderung
und Zieladiquatheit von organisierten Interaktionsstrukturen, sowie die Wirkungen
erklirt werden sollen, die die Einbindung eines groBteils der Handlungen eines Men-
schen in solche organisierte Interaktionsstrukturen auf die Leistung/das Befinden (im
Sinne einer kognitiv und emotional erlebten subjektiven Situation) und auf die objek-
tiv bestimmbaren Mdglichkeiten der persénlichen Lebensentfaltung (wie z. B. Moglich-
keit, Interessantes und Niitzliches zu lernen, kérperlich und seelisch gesund zu bleiben,
Widerstandfihigkeit gegen unmoralische Anweisungen zu entwickeln) ausiibt. Die theo-
retischen Aussagen in der Grundform von Wenn-Dann-Sitzen beanspruchen allgemeine
Giiltigkeit.

Die psychologische Organisationsdiagnostik stellt dagegen routinemiBig anwend-
bare Verfahren zur Beschreibung (Messung) der Interaktionsstrukturen und -prozesse
zur Verfligung und gibt Anleitungen zu ihrer Verwendung. Die Verfahren dienen nicht
(jedenfalls nicht primir) dazu, eine allgemeine Theorie zu iiberpriifen, sondern zur Fest-
stellung, welche als giiltig vorausgesetzten theoretischen Sitze auf diese konkrete Orga-
nisation anwendbar sind, um bestimmte Gegebenheiten zu erkliren und Verdnderungen
° vorherzusagen.

Die Beziehung zwischen Theorie und Diagnose soll mit einem Beispiel veranschau-
licht werden: Wenn eine Theorie der Fiihrung Gesetzeshypothesen iiber den Zusammen-
hang von Situationen, Filhrungsverhalten und Fiihrungserfolg enthilt (vgl. Fiedler
1967), so kann die diagnostische Aufgabe in einer bestimmten Organisation darin
bestehen, einen zunichst nur vage vermuteten MiBerfolg der Fithrung genauer zu messen
und mit Hilfe der Theorie aufzuklidren. Die verschiedenen mdglichen Erkldrungen kén-
nen anhand von Informationen iiber das Verhalten des Fiihrers, sowie {iber Art und
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Schwierigkeit der Fiihrungssituation hinsichtlich ihrer Wahrscheinlichkeit verglichen
werden. Sofern fiir die Diagnose (Erklirung) des betreffenden Problems noch keine
hinreichend bewihrte Theorie vorhanden ist, ist der Diagnostiker gezwungen, ad hoc
eine Art von spezieller Theorie zu entwickeln, meist in Form der Verallgemeinerung
eines von der Theorie bisher nicht vorgesehenen, jedoch im konkreten Fall vermuteten
Wirkungszusammenhangs. So kann diagnostische Arbeit auch einen Beitrag zur Ent-
wicklung der Theorie leisten.

Die Anwendung theoretischer Sidtze in der Diagnose kann sich mitunter als sehr
schwierig erweisen, da die meisten Hypothesen in Wenn-Dann- und nicht in Nur-Wenn-
Dann-Sitzen formuliert sind, so daB der zu erklirende Zustand jeweils so oder auch
anders bedingt sein kann. (Wenn X oder wenn Y, dann Z). Eine Wirkung kann verschie-
dene, jeweils hinreichende, aber nicht notwendige Ursachen haben. Umgekehrt kann
eine Ursache die eine oder die andere Wirkung haben. (Wenn X, dann Y oder Z). Man
kann sich miihelos weitere Komplikationen vorstellen, die jede Diagnose zu einem sehr
schwierigen Geschift machen. Wie brauchbar sich Theorien fiir Problemdiagnosen bzw.
Wirkungsprognosen erweisen, hingt auch davon ab, ob sie ihren Kristallisationspunkt in
der zu erklirenden Variablen (z. B. Gruppenleistung) oder in der Bedingungsvariablen
(z. B. Fithrungsstil) haben. Diese eignen sich mehr fiir Wirkungsprognosen (welche Wir-
kungen hat eine Anderung des Fithrungsstils?), jene mehr fiir Problemdiagnosen (worauf
ist eine Minderleistung zurilickzufithren?).

Mit den hier vorgelegten Grundziigen einer Organisationsdiagnostik ist selbstver-
stindlich nicht beabsichtigt, zugleich in die verhaltenswissenschaftliche Organisations-
theorie einzufithren, obwohl diese unerldfliche Voraussetzung der Organisationsdia-
gnose ist. Der Leser wird daher nur gelegentlich Hinweise auf theoretische Konzepte
finden und fiir genauere Informationen Monografien wie die von Katz und Kahn (1966),_
Mayer und Herwig (1970), Schein (1970), Rosenstiel u. a. (1972), Hoffmann (1973),
ein kiirzlich erschienenes Handbuch (Dunnette 1976) und nicht zuletzt die iibrigen Bei-
trige dieses Buches zu Rate ziehen.

1.3. Meftheoretische Voraussetzungen der Organisation

Wer immer in einer Organisation ein Ereignis beobachtet und iiber seine Ursache
und moglichen Folgen nachdenkt, stellt eine Art von Diagnose, auch wenn er sich iiber
seine Begriffe und Annahmen, iiber Genauigkeit seiner Beobachtung und Giiltigkeit
seiner Schliisse kaum Rechenschaft gibt. Es empfiehlt sich aber, die Bezeichnung Dia-
gnose nur dann anzuwenden, wenn ein konkreter Tatbestand mit wissenschaftlichen
Mitteln erfafit und erkldrt wird. Dies bedeutet nicht nur Riickgriff auf eine Theore, son-
dern auch Verwendung von Mefinstrumenten, die bestimmten Qualitdtskriterien genii-
gen.

Von Tests zur Erfassung von Persoénlichkeitsmerkmalen verlangt man, da® die Mef-
werte reliabel (= wiederholungsstabil) und fiir den betreffenden Verwendungszweck
valide sind, d. h. hinreichend sichere diagnostische Schliisse ermdglichen. Dasselbe ist
von den Mefverfahren der Organisationsdiagnostik zu fordern.

Reliabilitit ist die Genauigkeit, mit der ein Merkmal gemessen wird.
Validitat ist die Sicherheit der Schliisse, die aus den Mef3werten gezogen wer-
den kdnnen.
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Die Realiabilitit ist weiter kein Problem, wenn die Mefiwerte der untersuchten Ein-
heit, z. B. einer Abteilung des Betriebes, nichts anderes als Durchschnittswerte aus
! vielen Mefwerten von Personen, etwa von Einstellungen der Angehdrigen einer Abtei-
| lung zur Unternehmensleitung, zur Mitbestimmung oder von Meinungen iiber die Struk-
" tur des sozialen Einflusses in einem Betrieb darstellen. Solche Durchschnittswerte sind

gewdhnlich sehr reliabel, beschreiben allerdings die spezifische Interaktionsstruktur,

auf die sich die psychologische Organisationsdiagnostik vorrangig richtet, wenn uber-
haupt, nur sehr indirekt. So weit die MeBwerte fiir Strukturmerkmale der Interaktion
aus relativen Hiufigkeiten interpersoneller Ereignisse bestimmter Art (z. B. des Erfra-
gens von Meinungen, des Gebens bzw. Ausfilhrens von Anweisungen) abgeleitet werden,
ist die notige Reliabilitit durch mdglichst eindeutige Definition der Kategorien, Trai-
ning der Beobachter und geeignete Wahl der Beobachtungszeitspanne zu sichern.

Die Validitit der Messungen mufd sich bei recht unterschiedlichen diagnostischen
% Fragen bewihren. Wegen der Besonderheit vieler diagnostischer Probleme ist es oft
" nicht mdglich, die vermutete Validitit des MeBinstruments an einer grofieren Stichprobe
gleichartiger Fille empirisch zu iiberpriifen, bevor es zur Diagnose verwendet wird. Um
so wichtiger ist es,sich um eine theoretische Klirung der Validitdt zu bemiihen. In einer
derartigen Analyse der Bedingungen von Mefwerten wird man sich umsehen missen,
welche theoretischen und methodischen Arbeiten eine nihere oder entferntere Bezie-
hung zu dem betreffenden Problem haben, die Ergebnisse empirischer Studien sind
daraufhin zu untersuchen, wie weit sie zur Beantwortung der jeweiligen diagnostischen
Frage beitragen. Die Validitit wird sich auf diese Weise, die dem sachverstidndigen Urteil
viel Spielraum lifit, meist nicht zweifelsfrei nachweisen, sondern nur vermuten lassen.

Es wire unrealistisch, nur solche Verfahren zuzulassen, die hohen Anspriichen an
Reliabilitdt und Validitit geniigen, zumal bisher fiir viele diagnostische Probleme keine
erprobten Standardverfahren zur Verfiigung stehen. Oft miissen Beobachtungsverfahren
und Fragebogen vom Diagnostiker selbst entwickelt werden. Die Beschrinkung der
Kosten zwingt dann zu Kompromissen. Mitunter wird bereits die Anwendung eines
Standardverfahrens, z. B. eine Reprisentativerhebung mit einem Instrument zur
Bestimmung der Arbeitszufriedenheit, zu hohe Kosten oder zu groe Widerstinde her-
vorrufen. Es ist dann unvermeidlich, auf u. U. weniger zuverlissige und weniger valide
Methoden auszuweichen.

Will man sich z. B. iiber die Kommunikationsstruktur eines Betriebes klar werden,
so ist es sicher zweckmifig, mit informierten Leuten zwanglose Gespriche iiber diese
Frage zu fiihren und die dabei gewonnenen Eindriicke in freier sprachlicher Form zu
beschreiben. Man wird sich in der Regel jedoch nicht damit begniigen, sondern in
einem weiteren Stadium der Untersuchung besser geregelte Verfahren, so etwa die Pro-
tokollierung aller Zeiten, Partner und Inhalte der gefithrten Gespriche, verwenden.

48

So erstrebenswert die Verwendung von methodisch akzeptablen MefRinstrumenten E
ist, so mithsam ist ihre Entwicklung. Es scheint, dafl es im Bereich der Organisations-/
diagnostik derzeit noch schwieriger als in der Eignungsdiagnostik ist zu messen, d. h.
Merkmalsrelationen in Zahlenrelationen abzubilden. Allzu oft begniigt man sich mit.
irgendwelchen Konglomeratmafien, die aus heterogenen Komponenten bestehen, nur
weil sie mit irgendwelchen anderen Konglomeratmafien in mehr oder weniger plausibler
Weise korrelieren. In vielen Bereichen ist man sich noch zu wenig Klar dariiber, welche
theoretischen Dimensionen in welchen Beobachtungsaspekten zu fassen sind. Die Fak-
torenanalyse ist wie in der Persdnlichkeitsforschung die Hauptmethode der Ermittlung
von Grunddimensionen (z. B. Grad der Zentralisierung, Spezialisierung und Formalisie-
rung von Organisationen). Da es aber unvergleichlich aufwendiger ist, Hunderte von
Organisationen als Hunderte von Personen zu untersuchen, kommt die Entwicklung
eines dimensionalen Beschreibungssystems von Organisationen nur langsam voran. Dies
gilt umso mebhr, als es so viele verschiedene Typen von Organisationen und noch inner-
halb der Typen eine so grofle Variationsbreite gibt.

Man weifd meist auch nicht, wie sich die Skalenwerte in einer sinnvoll abgegrenzten
Grundgesamtheit von. Organisationen verteilen. Die Fluktuationsrate eines Betriebs
besagt bekanntlich nur wenig, so lange man nicht die Verteilung der Fluktuationsrate
innerhalb einer Branche kennt. Dasselbe gilt fiir die Messung der Attraktivitdt der Orga-
nisation, der Arbeitszufriedenheit, der sozialen Integration, der Flexibilitit gegeniiber
Anderungen in der Umwelt etc. So vergleicht man meist auch nur verschiedene Abtei-
lungen desselben Betriebs. Auch die Bestimmung des Abstands zwischen Ist- und Soll-
werten ist iiblich. Diese Art der Messung entspricht den lernzielorientierten Tests in der
Pddagogik, bei denen die Leistung eines Schiilers auch nicht mit einer Verteilung der
Leistungen in der Schillerpopulation, sondern mit dem vorher in Punktwerten festge-
legten Lernziel verglichen wird.

Geldufig ist die Interpretation der Zu- oder Abnahme von Mefiwerten im Verlaufe
der Zeit. Gerade die Verinderungsmessung ist jedoch methodisch voller Tiicken. Sehr
hiufig wird iibersehen, daf bei jeder Mefiwiederholung, auch ohne jede Einwirkung
eines Anderungsfaktors, Abweichungen zwischen der ersten und zweiten Messung auf-
treten miissen, da jede Messung mit Fehlern belastet ist. Unter den iiberdurchschnittli-
chen Werten der ersten Messung befinden sich mehr meffehlerbedingte Uberschitzun-
gen als Unterschdtzungen der wahren Werte; entsprechend umgekehrt verhilt es sich
mit den unterdurchschnittlichen Werten der ersten Messung. Die Folge davon ist, daf
die Objekte, die in der ersten Messung deutlich {iberdurchschnittliche bzw. deutlich
unterdurchschnittliche Werte erreichen, in der zweiten Messung weniger extrem liegen,
ein Vorgang, der in der Statistik als Regressionseffekt bezeichnet wird. Eine Verdnde-
rung, die den durch Meffehler verursachten Regressionseffekt nicht deutlich libertrifft,
ist offensichtlich bedeutungslos. Uber diese und andere Schwierigkeiten der Verinde-
rungsmessung informieren u. a. Crano und Brewer (1975, S. 269—289). Dort findet
man auch Hinweise liber weitere Literatur,
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1.4 Anthropologische Voraussetzungen der Organisationsdiagnostik

Man kann den Menschen vorrangig als Produktionsfaktor verstehen, der wegen
zunehmender Ausstattung mit einklagbaren Rechten, die seine Verwendbarkeit und
Austauschbarkeit vermindern, und wegen der durch gewerkschaftliche Kampfmafinah-
men erzwungenen Lohnsteigerungen leider immer kostspieliger wird. Befinden und
persdnliche Entwicklung der Betriebsangehdrigen sind dann nur so weit von Belang, als
sie im Kalkulations- und Planungszeitraum die Produktivitit beeinflussen. Es liegt mir
fern, gegen diese Auffassung zu polemisieren. Sie hat ohne Zweifel ihre betriebs- und
vermutlich auch volkswirtschaftlichen Vorteile. AuBerdem schafft sie klare Fronten:
fiir den Unternehmer und deren Sachwalter stehen Produktivitit und Gewinne obenan,
fiir die Arbeitnehmer und deren Vertreter der Lohn und angenehme oder wenigstens
zumutbare Arbeitsbedingungen. Jede Partei ist dann auch allein fiir die Wahrung und
Durchsetzung ihrer Interessen verantwortlich. :

Man kann aber die Situation des Menschen im Betrieb auch anders sehen, indem
man davon ausgeht, daR organisierte Arbeit (= Arbeit in einer Organisation) im Rah-
men wirtschaftlicher Mdglichkeiten vor allem personale Selbstverwirklichung fdrdern
miisse. Dies wiirde bedeuten, die soziale Interaktion der Arbeit und ihre dkonomisch-
technischen Bedingungen vorrangig so zu organisieren, daf} die Menschen so leben kén-
nen, wie sie es fiir sinnvoll halten. So lange die wirtschaftliche Produktivitdt und der
Unternehmergewinn ausreichend sind, diirfte keine Verschlechterung der Arbeitsbedin-
gungen zur Steigerung von Produktivitit und Gewinn in Kauf genommen werden.

Manche werden versucht sein, die Menschen nicht einfach so leben zu lassen, wie
diese es fiir sinnvoll halten, sondern danach trachten, die Arbeits- und Lebensbedingun-
gen nach dem eigenen Verstindnis von menschlicher Sinnverwirklichung zu gestalten.
Ob diese Haltung, die man allenfalls Eltern im Umgang mit ihren unmiindigen Kindern
zubilligt, gegeniiber ,,miindigen Biirgern‘** eines demokratischen Staates angemessen ist,
muf man zumindest bezweifeln. Von dieser Skepsis gegen aufgedringtes Heil unbe-
rithrt, sollte es jedem, insbesondere den Erziehern, Politikern und Propheten, méglich
sein, fiir ihr Welt- und Lebensverstindnis zu werben, um freiwillige Gefolgschaft zu fin-
den.
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1.5 Organisationsdiagnose als organisatorischer Eingriff

Es wire auflerdem naiv zu glauben, eine diagnostische Untersuchung kénne vorur-
teilsfrei und allein nach sachlichen Erwigungen, unberiihrt von allen Interessenkonflik-
ten, durchgefithrt werden. Bestimmte Personen oder Gruppen kdnnen bestrebt sein,
die Dinge im Dunklen zu lassen. Sie werden offen oder versteckt die Untersuchung boy-
kottieren, wenn es nicht gelingt, bei allen Betroffenen, besser noch: bei allen die sich
davon betroffen fiihlen oder fithlen kénnten, Verstindnis und Einwilligung im nétigen
Mafle zu gewinnen. Diagnostische Untersuchungen bereiten nicht nur organisatorische
Eingriffe vor, sie sind selbst bereits ein gewichtiger Eingriff und miissen daher mit
Umsicht und dem Bewuftsein der Verantwortung fiir die Folgen geplant und durchge-
fiihrt werden.

Organisationspsychologie wird als psychologische Theorie und Technologie oigani-
sierter, d. h. rational gestalteter und zweckgerichteter sozialer Interaktion aufgefaft.
Es ist ihre Aufgabe, organisierte soziale Interaktion durch Formulierung von Geseizes-
hypothesen und deren Anwendungsbedingungen allgemeingiiltig zu erkliren, sowie
Diagnose- und Gestaltungstechnologie zu entwickeln. Sache der Organisationsdiagnose
ist es, die aligemeine Theorie auf den konkreten Fall anzuwenden und so die Ursache
eines Prohlems zu erkennen, die Wirkung moglicher Eingriffe zu prognostizieren und
den Erfolg von Eingriffen zu iiberprifen. Die Psychologische Organisationsdiagnose
kann als Teil einer umfassenden Systemanalyse aufgefaflt werden. Organisationsdiagno-
stik ist die wissenschaftlich-systematische Analyse der Probleme und Methoden von
Organisationsdiagnosen.

Organisationsdiagnosen sind in ihrer Differenziertheit und Treffsicherheit wesent-
lich vom jeweiligen Stand der Organisationstheorie abhingig, kdnnen aber ihrerseits
zur Entwicklung der Theorie beitragen. So wichtig eine solide mefitheoretische Fundie-
rung organisationsdiagnostischer Verfahren ist, so unvermeidlich ist es bei diesem sehr
komplexen Untersuchungsgegenstand, auch Verfahren der Gewinnung und Verarbeitung
von Informationen zu verwenden, die hohen methodischen Anforderungen noch nicht
geniigen.

Organisationsdiagnostische Untersuchungen dienen der Vorbereitung von Entschei-
dungen, diese wiederum sollen bestimmte Ziele fordern, die einer Uberpriifung an phi-
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losophisch-anthropologischen Leitbildern bedirfen. Ob man den Menschen schlicht als
Produktionsfaktor oder die Organisation {auch) als Ort personaler Selbstverwirklichung
auffafit, besimmt wesentlich die Auswahl der diagnostischen Bedingungs- und Ergebnis-
variablen.

Organisationsdiagnosen bereiten nicht nur organisatorische Eingriffe vor, sie stellen
in der Regel selbst schon einen organisatorischen Eingriff dar und sind daher mit beson-
derer Umsicht und mit der notigen Wachsamkeit gegeniiber Verdnderungen des Unter-
suchungsgegenstands durch den Mefivorgang selbst durchzufiihren.

2. Klassifikation organisationsdiagnostischer Verfahren

Die in der Organisationsdiagnostik verwendeten Typen von Verfahren sind dieselben,
die allgemein in der empirischen Sozialforschung iiblich sind (Beobachtung, persdnliche
und schriftliche Befragung, Feldexperiment, Dokumentenanalyse; vgl. Atteslander
1975). Ausfiihrlicher darauf einzugehen, eriibrigt sich daher. Verwendet man ein Ver-
fahren nicht fir Forschungs-, sondern fiir Diagnosezwecke, knnen aber spezifische
Probleme auftreten, die kurz angedeutet werden sollen.

Grundsitzlich kdnnen alle Forschungsmethoden auch zur Diagnose verwendet wer-
den, sofern sie hinreichend reliabel, valide, 8konomisch vertretbar und fiir die betroffe-
nen Personen und Gruppen akzeptabel sind. Der Skonomische Aspekt ist hier ohne
Zweifel wichtiger als in der Forschungssituation. Ein Vergleich von Kosten und erwar-
tetem Nutzen wird oft zur Wahl eines Verfahrens fiihren, das an Reliabilitdt und Validi-
tit anderen unterlegen, aber in den Kosten giinstiger ist. So wird man sich nicht selten
damit begniigen, Meinungen tiber einen Tatbestand, nicht den Tatbestand selbst zu erhe-
ben. Dies ist z. B. der Fall, wenn man die Mitglieder einer Gruppe fragt, wie sich ihrer
Meinung nach der soziale Einflu in der Gruppe verteilt und welcher Art dieser Einfluf}
ist, anstatt iiber lingere Zeit zu beobachten, wer Vorschlige macht, wessen Vorschlige
aufgegriffen werden etc.

Unterscheidet man Tatbestand und Meinung {iber den Tatbestand, so ist zu beachten,

dal auch Meinungen von Personen als Tatbestand aufgefafit werden konnen. Wenn der

Diagnostiker daran interessiert ist zu erfahren, wer in einem Betrieb fiir einfluireich
gehalten wird, und nicht, wer tatsichlich einflufireich ist, so kann er den Tatbestand,
d. h. die Meinungen iiber die Einflufverteilung durch evtl. gnonyme Befragung der
betreffenden Personen erheben. Statt auf diese Weise den Tatbestand zu erfassen, kann
man sich darauf beschrinken, jemanden, den man fiir informiert hlt, danach zu fragen,
wen die Angehorigen des Betriebs seiner Meinung nach fur einfluRreich halten. In die-
sem Fall werden Meinungen iiber einen Tatbestand erfafdt, der selbst in Meinungen
besteht.

Die diagnostischen Verfahren haben eine unterschiedliche Tatbestandsnihe. Der
direkte Zugang zum Tatbestand ist aber nicht immer dem indirekten vorzuziehen, selbst
wenn der Kostenunterschied unbedeutend ist. Mitunter ist die Meinung eines ,.Insiders,

der reichlich Gelegenheit zur spontanen, methodisch nicht geregelten Beobachtung -

hatte, aufschlufireicher als eine auf kiirzere Zeit beschriinkte systematische Beobachtung
der interessierenden Vorginge. Die Erhebung des Tatbestands kdnnte u. U. auch Unruhe
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}mt.er den Beobachtern hervorrufen, so daf es ratsam erscheinen kann, den Tatbestand
11:nldlrekt liber Auskiinfte von informierten und informationsbereiten Pe,rsonen Zu ermit-
eln.
Die verschiedenen Untersuchungsverfahren lassen sich einer der folgenden Klassen
zuordnen.
. Systematische Beobachtung
. Personliche Befragung (Interview)
Schriftliche Befragung (Fragebogen)
Experiment
Dokumentenanalyse
Im folgenden seien diese Verfahrensarten kurz erliutert.

R

2.1 Beobachtung

Die Beobachtung 148t sich nach dem Grad der Teilnahme am sozialen Geschehen
das es zu beobachten gilt, nach dem Grad der Verfahrensstandardisierung und nach,
dem Grad des Wissens der Beobachteten um die Beobachtung differenzieren (vgl
Bouchard 1976, Atteslander 1975, Griimer 1974). .

Die.Vorteile der g}}gtjy teilnehmenden Beobachtung, bei der eine geschulte Person
naf:h einem mehr oder weniger geregelten Verfahren die Vorgiinge in einer sozialen Ein-
heit, der sie selbst angehdrt, beobachtet und registriert, besteht in folgendem (vgl
Bouc.:hard 1976): (1) sie bietet einen relativ direkten Zugang zum Tatbestand 2) sie.
ist vielseitig und flexibel, (3) sie eignet sich insbesondere fiir die erste Erkundl,mg von
Zusammenhingen. '

Ihre Nachteile: (1) sie ist ziemlich subjektiv, zumal die eigenen Interessen des Beob-
thters in stirkerem MafBe mit betroffen sind, (2) die Standardisierungsmoglichkeiten
sind s.ehr begrenzt, (3) es besteht fiir den Beobachter die Gefahr eines Rollenkonflikts
4) qle zu beobachtenden Vorginge sind teilweise von ihm selbst hervorgerufen ode;
Ipodlfiziert, (5) das Verfahren ist ethisch fragwiirdig, wenn die Beobachtung verheim-
licht wird. Beispiele fiir aktiv teilnehmende Beobachtung sind Testkiufe in Einzelhan-
delsgesphﬁften zur Beobachtung des Verkiuferverhaltens, die systematische Beobach-
tur}g eines Sitzungsverlaufs durch ein Mitglied eines Entscheidungsgremiums, die Regi- 4
strierung von Art und Haufigkeit von Verstdfen gegen die Sicherheitsbesti’mmungen '
am Arbeitsplatz durch ein Mitglied der Arbeitsgruppe. Die aktiv teilnehmende Beob-
achtung stellt hohe Anforderungen an Umsicht, soziales Geschick und soziale Urteils-
féihig.keit des Beobachters. Sie setzt eine griindliche Ubung voraus.

Die passiv teilnehmende Beobachtung erlaubt einen héheren Grad der Differenzie-
rung und Standardisierung des Verfahrens, damit auch mehr Objektivitit. Sie ist ethisch
weniger problematisch, da die betroffenen Personen im allgemeinen iiber die Beobach-
tung informiert sind. Dies kann aber wiederum dazu fithren, daf dem Beobachter etwas
vorg.espielt wird, um einen bestimmten Eindruck zu erwecken. Ein besonderer Fall
passiv teilnehmender Beobachtung liegt vor, wenn die sozialen Vorginge fiir eine spitere
A'uswertung gefilmt werden. Es ist zu vermuten, daf sich die beobachteten Personen in
einer solchen Situation weniger von einem bestimmten Beobachter abhéngig fithlen
dem man vielleicht Voreingenommenheit oder Parteilichkeit unterstellt. Andererseits’
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diirfte die Versuchung, sich von der besten Seite zu zeigen, besonders grof} sein, da jedes
Wort, jede Bewegung aufgezeichnet wird. Beispiele fiir weitgehend geregelte Verfahren
passiv teilnehmender Beobachtung sind die In’tgr’aktionsprozeﬁanaly'se von.Ba,lca‘s (1970,
S. 471—491) das Interaktiogramm von Atteslander (1975) und Arbeitsstudien, in de'nen
Art und Dauer der Titigkeiten und Titigkeitselemente eines Stelleninhabers durch einen
auBenstehenden Beobachter registriert werden.

2.2 Personliche Befragung (Interview)

Viel hiufiger als die systematische Beobachtung wird die persdnliche B.efragung als
diagnostisches Instrument verwendet (siche Atteslander 1975). Sie mac.ht smh zunuthe,
daB die Menschen jederzeit vielfiltige Erfahrungen machen, an die sie sich erinnern, die
sie ordnen und bewerten, iiber die sie sprechen kénnen. Wahrend man durch Beobgch-
tung nur erfihrt, was eine Person tut und was sie sagt, erfahrt man unter gﬁnstlgen
Bedingungen durch Befragung auch, was sie in dieser Situation gedacht, gefithlt odf%r
gewiinscht hat. Gegenitber der Beobachtung hat die persénliche Befragung den Vorteil,
daf® prinzipiell alle Lebensbereiche einer Person, in denen sie bewufte Erfahrunggn
macht, auf diese Weise zugiinglich sind. Auferdem ist sic wesentlich weniger aufwer}'dlg.
Von Nachteil ist jedoch, daB der interessierende Erfahrungsbereich nur mittelbar, iiber
die Auséagén des Befragten, zuginglich wird. Was mitgeteilt wird, ist weitgehen'd davon
abhingig, wie der Befragte die Befragungssituation, den Fragesteller und die Frage
wahrnimmt.

Beim standardisierten Interview wird angenommen, daf alle betroffenen Personen
die Fragen in gleicher Weise auffassen, dafy die Reihenfolge der Fragen auf q’ederman_n
in gleicher Weise wirkt. Voruntersuchungen mit dem Fragebogen sollen dies so vyelt
wie moglich gewihrleisten. Sind diese Voraussetzungen erfullt, liefert es gut vergleich-
bare Daten. '

Ein freies, nicht standardisiertes Interview erlaubt eine flexiblere Anpassung an die
jeweilige Situation, ermdglicht damit auch, eine interessante, unvorhergesehene Wen-
dung des Gesprichs zu verfolgen, und eignet sich so vor allem zur ersten Er.kun('iung
eines Bereichs. Die Vergleichbarkeit der auf diese Weise gewonnenen Daten ist eln.ge-
schrinkt. Es verlangt zudem viel Geschick, das nur durch Training zu erwerben 1§t.
Eine spezielle Form des ungebundenen Interviews ist das nicht direktive Gesprich im
Sinne von Rogers (1972).

2.3 Schriftliche Befragung (Fragebogen)

Die schriftliche Befragung ist weniger aufwendig als ein Interview. pa sie anonym
durchgefiihrt werden kann, sind die Antworten bei heiklen Fragen un"allge.memen
weniger verfilscht. Nachteilig kann sich bemerkbar machen, daﬁ' M1{5verstandqlsse von
Fragen nicht erkannt und aufgeklirt werden kénnen, und daB die Antwortgn im allge-
meinen weniger spontan gegeben werden. Versendet man die Fragebogen mit de.r. Pgst,
fehlt auerdem die Kontrolle iiber die Beantwortungssituation, und eine unvollstindige
Riicklaufquote fithrt zu unreprisentativen Ergebnissen.
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Fir die Konstruktion von Fragebogen, insbesondere fiir Befragungen zur Erfassung
von Einstellungen, wurden verschiedene Methoden entwickelt, die zu mdglichst eindeu-
tigen und prizisen Daten filhren sollen (vgl. Stosberg 1972, Sixtl 1967). Die Kenntnis

der einschligigen Spezialliteratur ist unerliflich, will man schwerwiegende Fehler ver-
meiden.

2.4 Feldexperiment

Das Feldexperiment, meist nur als Forschungsmethode verwendet, kommt gleich-
wohl auch als diagnostisches Instrument in Frage. Es erméglicht eine Analyse von
Effekten einer planmifligen Einwirkung auf den Untersuchungsgegenstand in natiirli-
cher Umgebung. Im Prinzip geht es dabei stets um die Messung von Verdnderungen, die
Aufschliisse iiber die Wirkungszusammenhinge geben sollen. Zur besseren Kontrolle
storender Effekte wird in der Literatur (vgl. Crano/Brewer 1975, S. 46/47) folgender
Idealplan mit vier Stichproben vorgeschlagen:

Vortest Eingriff Nachtest

Stichprobe 1: ja ja - ja
Stichprobe 2: ja nein ja
Stichprobe 3: nein ja ja
Stichprobe 4: nein nein ja

Ein Feldexperiment eignet sich zur Diagnose der Funktionsweise eines Systems
und zur Erprobung geplanter Eingriffe. So kann man etwa die Wege und die Geschwin-
digkeit der Informationsverbreitung durch experimentell in Gang gesetzte und im Ver-
lauf verfolgte Nachrichten verschiedener Art iiberpriifen (erste Verwendungsart), oder
ein neues Verfahren der Mitarbeiterbeurteilung in ausgewihlten Abteilungen erproben
und mit dem in anderen Abteilungen weiter verwendeten alten Verfahren vergleichen
(zweite Verwendungsart).

Je weniger solche Versuche einem vorher im Detail ausgearbeiteten Plan folgen, je
weniger man sich um die Ausschaltung von Stdrvariablen bemiiht, desto mehr nehmen
sie den Charakter von Versuchen und ,,Probelaufen* an, wie sie in der Praxis immer
schon praktiziert wurden. Hier denkt man an das militirische Mandver, mit dem nicht
nur gelibt, sondern auch die Funktionsweise der militirischen Organisation iberpriift
oder an Modellversuche, mit denen etwa die allgemeine Einfithrung einer neuen Organi-
sationsform vorbereitet werden soll.

2.5 Dokumentenanalyse

Wer immer sich in einer Organisation um die Diagnose eines Problems und die Pro-
gnose von Wirkungen mdglicher Eingriffe bemiiht, beriicksichtigt dabei auch Statisti-
ken (z. B. iiber Produktionsdaten, Fehlzeiten, Beschwerden urd Reklamationen),
schriftliche Protokolle von Sitzungen, Arbeits- und Rechenschaftsberichte, Briefe und
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Gespriachsnotizen, um sich ein Bild iiber den Zustand und die historische Entwicklung
einer Organisation oder eines ausgewihlten Teilbereichs zu verschaffen. Witte (1973)
untersuchte, im wesentlichen auf eine derartige Dokumentenanalyse gestiitzt, allge-
meine Gesetzmifigkeiten von Innovationsentscheidungen in Unternehmen. Die gleiche
Methode kann auch zur Diagnose bei dhnlichen oder beliebigen anderen diagnostischen
Fragestellungen in einem bestimmten Unternehmen eingesetzt werden. Wie weit man
sich dabei auf den subjektiven Eindruck verla®t, den man sich beim Studium der Doku-
mente verschafft, oder exaktere und objektivere Techniken der Analyse anwendet,
wird sich nach der Art des Problems, nach der Erfahrung des Diagnostikers und nach
Kosten-Nutzen-Uberlegungen richten.

So aufschlufireich Dokumente als Belege fritherer UUberlegungen, Entscheidungen
und Handlungen sein kénnen, so schwierig ist es mitunter, ihre Objektivitdt und Aussa-
gekraft abzuschitzen. Was sich in schriftlicher Form niederschiiigt, reprasentiert zudem
einseitig die Ansichten und Aktivititen der Organisationsleitung und ihrer Beauftrag-
ten. Wer sich um eine méglichst unparteiische Diagnose bemiiht, wird mit besonderer
Aufmerksamkeit die im allgemeinen spirlicheren Dokumente des Betriebs- und Perso-
nalrats und der Mitarbeiter-Beitrige in Werkszeitschriften etc. studieren.

Die Klassifikation organisationsdiagnostischer Verfahren folgt der auch sonst in der
empirischen Sozialforschung iiblichen Einteilung in systematische Beobachtung, per-
sonliche und schriftliche Befragung, Feldexperiment und Dokumentenanalyse. Die
jeweiligen Vor- und Nachteile dieser Verfahren bei organisationsdiagnostischer Verwen-
dung werden angedeutet.

3. Bereiche der Organisationsdiagnostik

; Wie bereits im Abschnitt 1 dargelegt, richtet sich jede organisationsdiagnostische

. MaBnahme auf die Beschreibung, Erklirung und Prognose von Interaktionsmustern:

“und ihren Beitrigen zur Erreichung der Organisationsziele. Man konnte versuchen,
Gebiete der Organisationsdiagnostik nach Arten von Interaktionsmustern (z. B. Fiihren,
Ausbilden), nach Grofe des sozialen Gebildes, in dem die Tnteraktionsmuster unter-
sucht werden (z. B. Arbeitsgruppe oder Betrieb als Ganzes), nach Ursachen von Inter-
aktionsmustern (z. B. planmifige Gestaltung oder spontane Entstehung) oder nach
ihi ‘tri{éé:ii,._zgmgr“ganisatigwnsgzielen‘alf)»zqgrenz,en. Keiner dieser Gliederungsgesichts-
punkte gewihrleistet, daB alle wichtigen diagnostischen Fragenbereiche, die theoretisch
und methodisch so weit entwickelt sind, daf eine Diagnose mit wissenschaftlichen Mit-
teln mdglich und sinnvoll erscheint, zwanglos erfafit werden. Die folgende Einteilung
ist daher eher pragmatisch als logisch-systematisch gehalten. Sie bezieht sich auf Aspekte
organisierter sozialer Interaktion, die ausreichend theoretisch untersucht und fiir die
zieladiquate Gestaltung der Organisation relevant sind. Fragen der Fiihrungsdiagnose
sollen hier nicht behandelt werden. Es sei dazu auf den Beitrag Neubergers in diesem
Band verwiesen.
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) Gleiche Probleme (z. B. zu geringe Produktion, zu hohe Kosten, zu wenig Flexibili-
tit gege_nﬁber wechselnden Anforderungen) kénnen recht untersc’hiedhche Ursachen
haben,_ in organisationsdiagnostischer Betrachtung also durchaus heterogen sein. Daher
erscheint eine Gliederung der organisationsdiagnostischen Fragestellungen naéh Pro-
blem.arte.n, so handlich und praxisnahe sie auch erscheinen mag, weniger zweckmiBi
als die hier gewihlte Gliederung nach moglichen Problembedingungen. Es kann auﬁerg—
dem durchaus sinnvoll sein, diagnostische Informationen auf Vorra;[“ zu sammeln
ur.n rascher zu einem Ergebnis zu kommen, wenn ein Problem auftaucht oder wenn dié
Wirkungen geplanter Manahmen zu prognostizieren sind.

Dies ist ein weiterer Grund fiir die hier gewi#hite Einteilung.

3.1 Organisationsstruktur

Wenn z. B. eine Person B immer wieder Anordnungen einer Person A entgegennimmt
und ausfilhrt, oder wenn bestimmte Entscheidungen immer wieder von einem bestirr;m-
ten Grgmium gefdllt werden, so zeigt sich darin ein Ausschnitt der Organisationsstruk-
tur. Die vorgeschriebene und die vorgefundene Struktur kdnnen selbstverstindlich
mehr oder weniger voneinander abweichen, wie aus der Diskussion iiber die sogenannte

formale und informale Organisation geldufig ist. Eine solche Diskrepanz kann bereits
von besonderem diagnostischem Interesse sein.




Hall (1972) versuchte zunichst, die Weberschen Dimensionen mit Hilfe von Frag.e-
bogen zu erfassen, die von einer geschichteten Zufallsstichprobe von Rolleninhabern in

zehn Organisationen beantwortet wurden. In einer spiteren Arbeit (ebenfalls Hall 1972) -

setzte er die Fragebogen-Dimensionen mit objektiven Daten in Beziehung und fa.nfi
eine positive Korrelation der Biirokratieskalenwerte (genauer: der organisationsspezifi-
schen Mittelwerte der individuellen Fragebogenantworten) mit der Einférmigkeit der
Aufgaben, der Grofe der Organisationen und der Art des Produktes.

Die sogenannte Aston-Gruppe, ein englisches Forscherteam, untersuchte an die 50
verschiedenartige Betriebe hinsichtlich ihrer Organisationsstruktur (vgl. Pugh et al.
1963, Payne/Pugh 1976). Die Interviews mit Fithrungskriften enthielten u. a. eine
Reihe von Fragen nach objektiven Daten mit dem Versuch, die Angaben zu verifizieren
(z. B. gibt es schriftliche Anweisungen fiir die Arbeiter in der Produktion? Wenn ja:
Zeigen Sie mir diese Anweisungen!). Auflerdem wurden verdffentlichte Dokumente
ausgewertet. Erfadt wurden sogenannte Kontextvariable (Griindungs-und Entwick lungs-
geschichte des Unternehmens, die Eigentumsverhiltnisse, Grofe (Anzahl der Beschdf-
tigten, Hohe des Eigenkapitals, Marktanteil), Art und Vielfalt der produzierten Giiter
und angebotenen Dienstleistungen, Stand der Technologie, Abhingigkeit von Kunden,
Zulieferern und Gewerkschaften) und strukturelle Variable im engeren Sinn (Grad der
Spezialisierung, Standardisierung, Formalisierung, Zentralisierung der Entscheidungen,
Anzah! der hierarchischen Ebenen). Eine Faktorenanalyse der Strukturvariablen ergab
folgende Faktoren

I. Strukturierung der Aktivititen (mit den Variablen Spezialisierung, Standardisie-
rung, Formalisierung) )
II. Konzentration der Entscheidungsbefugnis in der Unternehmensspitze
II. Uberwachung des Arbeitsablaufs durch den unmittelbaren Vorgesetzten (mit den
Variablen ,,Anzahl der Untergebenen®, ,,Ausmaf} objektiver Leistungsregistrie-
rung*‘)

Eine amerikanische Untersuchung (Reimann 1975) mit 11 Skalen erbrachte drei
Faktoren {Dezentralisierung, Spezialisierung, Formalisierung). Diese Studie und die der
Aston-Gruppe sprechen nicht fir die Existenz des Weberschen Biirokratietyps; denn
dieses Konzept vertrigt sich nicht mit der in diesen Studien festgestellten Unabhingig-
keit der Dimensionen. Eine einheitliche Dimension , Biirokratisierungsgrad* scheint es
demnach nicht zu geben, zumindest nicht in der hier untersuchten Auswahl von Orga-
nisationen. Reimann (1975) weist allerdings auf andere Studien aus England und Indien

hin, deren Ergebnisse eher dem Verbund von Merkmalen des Biirokratiekonzepts ent-

spricht. Neuberger (1973) skizziert und vergleicht weitere Versuche der Organisations-
beschreibung, darunter auch eine deutsche Untersuchung (Lukatis 1972), die sich an
den Konzepten der Aston-Gruppe orientiert.

~Uber den EinfluB der verschiedenen Strukturmerkmale oder -merkmalskonfigura-
tionen auf den Organisationsertrag — eine bisher vergleichweise wenig untersuchte
Frage - lassen sich bisher kaum verallgemeinerungsfihige Aussagen machen. Die gefun-
denen Korrelationen sind meist nicht eindeutig interpretierbar und variieren zudem
von Untersuchung zu Untersuchung betrichtlich. Trotzdem kénnen die Konzepte und
Mefiverfahren zur Beschreibung der Organisationsstruktur im konkreten Fall diagno-
stisch niitzlich sein. Wenn sich auch die diagnostischen Schliisse nicht auf gut bestitigte
Hypothesen hinsichtlich der Beziechung zwischen Strukturmerkmalen und Ergebnis-
variablen (Grade der Zielerreichung in den verschiedenen Zieldimensionen) stiitzen
konnen, so legen diese Konzepte doch differenziertere, plausiblere und vielleicht auch
treffendere diagnostische Vermutungen nahe. Vor allem miifite sich besser abschitzen
lassen, welche Wirkungen von einem bestimmten organisatorischen Eingriff in einer
konkreten Organisation zu erwarten sind, wenn man iiber die wichtigsten Merkmale
der Organisationsstruktur genauer Bescheid weil3.

3.2 Kommunikation

Versucht man, die Kommunikation als Komponente organisierter sozialer Interak-
tion herauszuldsen, so zeigt sich besonders deutlich, daf} es immer nur verschiedene
Betrachtungsweisen desselben komplexen Geschehens sind, wenn einmal von der Struk-
tur der Organisation als Ganzes, der Kommunikation, der Fiihrung etc. die Rede ist.
Soziale Kommunikation im Sinne von gegenseitiger Verstindigung iiber Fakten, Mei-
nungen und Absichten mittels verbaler und nichtverbaler Zeichen ist mit jedweder
sozialer Interaktion (i. S. von wechselseitiger Einwirkung und sozial koordiniertem
Handeln) so wesentlich verflochten, daf eine Unterscheidung dieser beiden Begriffe
vielen Autoren unniitz erscheint. Aber wie am individuellen menschlichen Verhalten
Kognition, Emotion und Motivation unterschieden und gesondert untersucht werden
kénnen, so kénnen auch die kognitiven Komponenten der Interaktion, ndmlich die
Kommunikation, gesondert analysiert werden.

Beziiglich der notwendigen theoretischen Bezugspunkte fiir eine Diagnose der Kom-
munikation in Organisationen sei auf Porter und Roberts (1976, S. 1566-—1579) und
Katz und Kahn (1966, S. 223-258) verwiesen. Die Kommunikation in Organisationen
ist wesentlich von den generellen Strukturmerkmalen jedweder Organisation geprigt.
Sie ist nicht nur Verstindigung zwischen Individuen, sondern auch Verstindigung zwi-
schen den Gruppen und Abteilungen, aus denen die Organisation aufgebaut ist. Die
dominierende Zielorientierung der Organisation formt das Muster der Kommunikations-
wege und beeinflufit die Inhalte. Die Arbeitsteilung (Rollendifferenzierung) bedeutet
zugleich eine Differenzierung der Kommunikation und verlangt nach einer zweck- und
planmiBigen Koordination der Titigkeiten, die nur durch spezifische Kommunikation
zu leisten ist.
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Der Diagnostiker wird u. a. folgende Fragen zu beantworten versuchen:

— Wie weit gelingt es den auf Kooperation angewiesenen Personen und Gruppen, sich verstiand-
lich zu machen und einander zu verstehen?

— Was behindert die Verstiindigung?

—  Wer wird mit zuviel, wer mit zu wenig Information versorgt?

— Wie versucht man mit Informationsiiberflutung (information overload) fertig zu wexden?

— Ist das Kommunikationsnetz zweckmiig strukturiert?

_ Ist die Reichweite der gegebenen Informationen und der Rickmeldung auf die jeweiligen Ziele

abgestimmt?

_ Welche Arten von Informationen werden von oben nach unten, von unten nach oben weiterge-
geben?

— Welche Funktionen hat die Kommunikation unter Gleichgestellten?

_ Wie ist die Kommunikation zwischen der Organisation und ihrer sozialen Umwelt beschaffen?

Zu jeder dieser Fragen wiren die relevant erscheinenden Merkmale der betreffenden
Kommunikationsart zu definieren und die Methode ihrer Erfassung zu bestimmen.
Dabei wire von den zielbezogenen Effekten der Kommunikation auszugehen und zu
analysieren, welche Merkmale der Kommunikation und ihrer Bedingungen auf welche
Weise der Zielerreichung forderlich oder hinderlich sind. Diese diagnostische Perspek-
tive unterscheidet sich deutlich von der theoretischen Perspektive der Forschung, bei
der es, selbst wenn sie andwendbare Erkenntnisse sucht, zum einen nicht um den
besonderen Fall, sondern um allgemeine Aussagen, zum andern nicht nur um Beschrei-
bung und Erkldrung der in der Praxis gerade erwiinschten oder unerwinschten, sondern

7 auch der zielneutralen Vorginge geht. Selbst wenn die verschiedenen Arten von Kom-
munikationsnetzen gleich effizient, also zielneutral wiren, wiirde sich ein Kommunika-
tionsforscher fiir die Entstehung und Wirkungsweise dieser unterschiedlichen Kommu-
nikationsnetze interessieren. Fiir den Diagnostiker, der dazu beitragen soll, Probleme
zu erkennen und notwendige Eingriffe zweckmifiger zu gestalten, wiren diese Unter-
schiede belanglos.

Wie Porter und Roberts (1976, S. 1579—1584) berichten, wurde in den letzten 20
Jahren die Kommunikation in Organisationen mit recht verschiedenen Methoden unter-
sucht, mit Fragebogen, Interviews, Tagebuchaufzeichnungen, Beobachtung, soziometri-
schen Erhebungen. Dieselben Methoden kommen auch fiir diagnostische Untersuchun-
gen in Frage. Fin Standardverfahren, das routinemiflig angewendet werden konnte, hat
sich noch nicht durchgesetzt.

3.3 Arbeitsgruppe

Wiirde man {iber eine lingere Zeitstrecke alle sozialen Handlungen innerhalb einer
Organisation registrieren, klassifizieren und den daran unmittelbar beteiligten Personen
zuordnen, entstiinde ein sehr komplexes Muster von Beziehungen, aus dem sich die
Arbeitsgruppen als Bereiche besonders dichter Verkniipfungen deutlich abheben wiir-
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den. Allein dadurch wirde unsere Aufmerksamkeit auf die Arbeitsgruppe gelenkt. Es
wiirde uns auch auffallen, wie sehr sich das Verhaiten von Personen dndert, wenn sie die
Gruppe wechseln. Ein derartig souveriner Blick iiber die Struktur der sozialen Bezie-
hungen und ihrer Wirkungen auf individuelles Verhalten in einer Organisation ist uns
leider versagt. Was wir iiber Aufbau und Funktion der Gruppe iiber allgemeine Lebens-
erfahrung hinaus wissen, stammt aus einer grofen Anzahl recht heterogener und par-
tieller Untersuchungen, die zumeist im Labor, zum geringeren Teil im Feld durchge-
filhrt wurden, deren Ergebnisse zwar nicht leicht in eine umfassende Theorie zu inte-
grieren sind, die aber doch einen gewissen Bestand von Gesetzmifigkeiten aufbauen
(vgl. Davis 1969, Scharmann 1972, Hackman/Morris 1975, Hackman 1976).

Unter den interessierenden Effekten der Kooperation in Gruppen ist an erster Stelle
der von der Gruppe gelelstete,Beltrag zum Organisationszweck zu nennen. Wie gut eine
Gruppe die ihr zugedachte Aufgabe erfiillt, ist insbesondere dann schwer abzuschétzen
wenn das Arbeitsergebnis nicht in Stiickzahlen und objektiven Qualititskriterien zu
fassen ist. Ist das Arbeitsergebnis nur unzulinglich objektiv greifbar, muf es mit allen
Risiken von Urteilsfehlern (vgl. Brandstiitter 1970) sachverstindig beurteilt werden.

Bei der Beurteilung der individuellen Leistung kann man auf die Beobachtung des
Verhaltens zurlickgreifen, wenn das Arbeitsergebnis selbst schwer fafibar ist oder stark
von der Gunst und Ungunst der Umstinde (Materialqualitit, Zustand der Maschinen
Abhéngigkeit von anderen Personen) beeinflufit ist. Im Prinzip gilt dies auch fiir Grup:
pen, nur ist es da noch viel schwieriger, den Ablauf der Interaktion in den fiir die Lei-
stung entscheidenden Ausschnitten und Aspekten zu liberblicken. Bis jetzt mangelt es
noch an Verfahren der Beobachtung und Registrierung der Interaktion in Gruppen, die
auferhalb des Labors routmemaﬁlg zur Diagnose des Leistungsverhaltens der Gruppe
verwendet werden kdnnten, abgesehen von den recht mithsamen Methoden, die fiir die
Beschreibung der Interaktion in Diskussionsgruppen (z. B. Bales 1970, Hackman/Morris
1975) entwickelt wurden.

Fiir die Organisation sind nicht nur die Leistungen, sondern auch bestimmte Einstel-
lungen der Gruppenmitglieder (z. B. zu Unternehmensleistung, }roduktlonsprogramm
Lohnsystem) von Interesse, da sich diese Einstellungen in Verhalten niederschlagen,
wenn die Umstinde es erlauben. Die Gruppe hat, wie man aus der Konformititsfor- -
schung weif$ (vgl. Allen 1965), einen starken Einfluf auf die Formung von Einstellun-

gen. Es ist daher auch eine nicht zu vernachléssigende diagnostische Frage, welche Ein-
stellungen die Gruppe férdert und worauf dies zuriickzufiihren ist. ,

Die Arbeit in der Gruppe soll schlieflich auch den persOnlichen Zielen der Gruppen-
mitglieder dienen. Als Ziele werden neben Einkommen hiufig genannt: Orientierung,
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Wertschitzung der eigenen Person, Zuneigung der anderem Steigerung der eigenen
Fihigkeiten, Selbstbestimmung. In welchem MaRe das eine oder andere dieser Ziele
geférdert wird, 14t sich unter giinstigen Bedingungen durch Verhaltensbeobachtung
nach Art der Bales’schen InteraktionsprozeBanalyse (Bales 1970) oder durch Erfragen
der Zufriedenheit mit den verschiedenen Aspekten der Gruppenarbeit bestimmen.

Zur Messung der Arbeitszufriedenheit, fiir die man sich interessieren kann, weil man
vermutet, daf sie sich auf die Leistung auswirkt, oder weil man in ihr ein eigensténdi-
ges Ziel der Organisationsgestaltung und -fihrung sieht, liegt eine umfassende und leicht
zugingliche Monographie vor (Neuberger 1974). Es eriibrigt sich daher, hier niher dar-
auf einzugehen.

Leistungsmingel kénnen in den Strukturkomponenten und/oder in den von diesen
nur zum Teil determinierten Interaktionsvariablen begriindet sein.

An Verfahren zur Bestimmung der individuellen Fihigkeiten, Einstellungen und
Verhaltensstile besteht kein Mangel. Zur Messung der Gruppennormen schlagen Hack-
man und Morris eine Methode von Jackson (1965) vor: es wird beobachtet bzw. von
den Gruppenmitgliedern erfragt, in welchem Mafle verschiedene Verhaltensweisen in
der Gruppe belohnt bzw. bestraft werden. Die Autoren weisen auch auf verschiedene
Versuche zur Beschreibung und Kiassifikation von Gruppenaufgaben hin, ein Problem,
das bisher noch nicht befriedigend geldst erscheint. Auch zur Erfassung der leistungs-
relevanten Variablen der Interaktion bedarf es noch weiterer Bemiihungen zur Metho-
denentwicklung. Die Bales’sche Interaktionsprozefanalyse ist nur auf Gruppendiskus-
sionen anwendbar und ist zudem vermutlich besser zur Analyse sozial-emotionaler
Ereignisse und Bezichungen als zur Erfassung der unmittelbar leistungsrelevaten Verhal-
tensweisen geeignet.

Als Erginzung oder anstelle der Interaktionsbeobachtung kann man die Gruppen-
mitglieder nach ihrem Eindruck von der Interaktion in der Gruppe hinsichtlich ver-
schiedener Aspekte fragen. Diesen Weg beschritten Hemphill und Westie (1950; zit.
nach Neuberger 1973) mit ihrem Group Dimensions Description Questionnaire
(GDDQ). Dieser Fragebogen erfafbt mit insgesamt 150 Items 13 Dimensionen, die sich
faktorenanalytisch auf einige wenige Grunddimensionen reduzieren lassen. Auch wenn
zur Charakterisierung der Gruppe die Mittelwerte der Mitglieder-Urteile verwendet
werden, ist von diesen Daten jedoch nur sehr beschrinkt auf die tatsichlichen Vorginge
in der Gruppe zu schlieffen. In den Urteilen vermengen sich Beobachtungen und Anmu-
tungen in schwer entwirrbarer Weise. Gleichwohl kénnen derlei Daten in mehrfacher
Weise diagnostisch niitzlich sein: z. B. wenn man vorhersagen will, wie die Gruppe sich
mit bestimmten Belastungssituationen (Miferfolg, Konkurrenz und Konflikte mit ande-
ren Gruppen etc.) auseinandersetzen wird, oder wenn es gilt, den Gruppenerfolg an der
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Zufriedenheit der Mitglieder zu messen. Immer noch niitzlich ist auch das klassische
Verfahren der Soziometrie (vel. Hohn/Seidel 1969) das sich in der Analyse sozial-emo-
tionaler Beziehungsstrukturen in Gruppen vielfiltig bewdhrt hat.

.Soziometrz‘e ist eine sozialpsychologische Forschungs- und Diagnosemethode
mit der die zwischen den Mitgliedern einer Gruppe bestehenden sozialemotio-

nalen Beziehungen erfafit und graphisch oder in Tabellenform (Priferenzmatrix)
dargestellt werden.

Behutsam angewendet ist diese Methode auch zur Diagnose der Kohision und Inte- k
gration von Arbeitsgruppen geeignet. Es zeichnen sich auf dem Gebiet der Soziometrie
methodische Entwicklungen ab (vgl. Feger 1976), die prizisere und meBtheoretisch
befriedigendere Aussagen iiber die Priferenzbeziehungen in Gruppen ermdglichen. Es

bleibt abzuwarten, was davon fiir dle gruppendiagnostische Praxis gewonnen werden
kann.

3.4 Konflikte

Standardisierte Diagnoseverfahren kdnnten sich vor allem bei der Bestimmung des
Konfliktpotentials und bei der Bestandsaufnahme manifester Konflikte niitzlich erwei-
sen. Bei der Kausalanalyse eines akuten Konflikts bedarf esstatt dessen oder zumindest
zusdtzlich eines auf das konkrete Problem abgestimmten, flexiblen, klinisch-intuitiven
Vorgehens unter Beteiligung der Konfliktparteien.

' Die Konflikttheorie (vgl. Riittinger 1977 und Berkels Beitrag in diesem Band) kennt
e%ne_ Reihe von konfliktférdernden Bedingungen, die in der Organisationsstruktur (Spe-
zialisierung, Formalisierung, Hierarchie); der Motiv- und Kognitionsstruktur potentiellier
Kontrahenten, im Umfang und in derVerteilung der Ressourcen, in den sozialen Normen
und Werten etc. liegen. Es gibt auch mehr oder weniger standardisierte Verfahren zur
Beschreibung (Messung) der genannten Merkmale. Eine umfassende und systematische
Methode zur Messung des Konfliktpotentials fehlt jedoch meines Wissens bisher. Dazu
bedﬁrfte es empirischer Untersuchungen zur Frage, welche Merkmale und Merkmals-
konfigurationen einer Organisation zum Zeitpunkt t mit welcher Wahrscheinlichkeit zu
Konflikten bestimmter Art im Zeitpunkt t + x fiihren. Danach liefie sich ein Verfahren
konstruieren, mit dem genauer als bisher Konflikte prognostiziert werden kénnten.
Dadurch bekdme der Begriff , Konfliktpotential* eine prizisere Bedeutung, und Kon-
fliktprophylaxe wire frithzeitig und besser gezielt moglich. ,
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3.5 Humanvermdigen

Seit einigen Jahren findet die friiher utopisch anmutende Forderung, den Unterneh-
menserfolg nicht allein nach wirtschaftlichen, sondern auch nach sozialen Kriterien zu
bemessen, in der Offentlichkeit, bei Sozialpolitikern, Gewerkschaftlern und auch Unter-
nehmern immer mehr Aufmerksamkeit. Es bahnt sich auch schon in Theorie und Praxis
eine Erweiterung des betrieblichen Rechnungswesens durch Einbeziehung sozialer Indi-
katoren in die Erfolgsbilanz an. Man empfiehlt, das am Rentabilitdtsprinzip orientierte
traditionelle Rechnungswesen durch eine externe, auch oder vorwiegend dem Sozial-
prinzip verpflichtete ,,gesellschaftsbezogene Rechnungslegung® (Social Accounting)
und eine interne ,,Humanrechnungslegung* (Human Resource Accounting) zu ergin-
zen. Wir lassen hier die verschiedenen Methoden beiseite, nach denen die Kosten und
der Wert der Mitarbeiter in Geldbetrigen ausgedriickt werden, um in der Bilanz bzw.
Gewinn- und Verlustrechnung des Humanvermdgens berlicksichtigen zu kénnen (vgl.
Schoenfeld 1974, Flamholtz 1974). Wichtiger sind hier Versuche, das Humanvermdgen
in Form von sozialen Indikatoren zu erfassen.

Humanvermdgen ist ein Begriff aus dem betrieblichen Rechnungswesen und
bedeutet den Wert, den die Fihigkeiten und Einstellungen der Mitarbeiter sowie
deren soziale Koordination fiir das Unternehmen hat.

Fine umfassende Beschreibung des sozialen Zustandes einer Organisation muf fiir
Rentabilitits- und Humanititsiiberlegungen gleichermafen sinnvoll sein. Viele Merkmale
werden fiir beide Zielklassen relevant sein, manche nur unter dem Rentabilitits-, andere
nur unter dem Humanititsgesichtspunkt. Problematisch in dieser Gegeniiberstellung ist
allenfalls, daf® man sich viel leichter dariiber einigen kann, was rentabel als was human
ist.

Bei den Fihigkeiten erscheint es zweckmiBig, zwischen Leistungs- und Lernfihig-
keiten zu unterscheiden. Mit Leistungsfihigkeit (auch Fertigkeit genannt) ist gemeint,
welches Leistungsniveau eine Person derzeit erreicht, wenn sie optimal motiviert ist.
Mit dem Begriff Lernfihigkeit wird das derzeitige Leistungsniveau zur Trainingszeit in
Bezichung gesetzt, die notig war, um dieses Leistungsniveau zu erreichen.
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So weit man angeben kann, wie glinstig die Lernbedingungen und wie lange die Lern-
zeiten fiir die verschiedenen Leistungen waren, lassen sich auch die entsprechenden
Lernfdhigkeiten und damit die kiinftigen Steigerungsfihigkeiten abschitzen. Der
Bestand an aufgabenspezifischen Lern- und Leistungsfihigkeiten kann mit den gegen-
wirtigen und kiinftigen Anforderungen der Organisation verglichen werden. Es ist
grundsitzlich auch moglich, den Trainingsaufwand abzuschitzen, der nétig ist, um die
Leistungsfihigkeiten der Mitarbeiter auf den erwinschten Stand zu bringen. Der
Bestand an Leistungsfihigkeiten kann auch damit verglichen werden, welche sachlichen
und sozialen Leistungsfihigkeiten die Mitarbeiter erwerben méchten. Der eine Ver-
gleich zeigt, wie weit die institutionellen Ziele, der andere, wie weit die persénlichen
Ziele im Bereich der Leistungsfihigkeit erreicht wurden.

Die von den einzelnen Mitarbeitern gewonnenen Mef3werte fiir Fihigkeiten und Ein-
stellungen kdnnen iiber Gruppen, Abteilungen, schlielich fiir die Organisation insge-
samt aggregiert werden. Dadurch werden individualdiagnostische Daten zu organisations-
diagnostischen.

Wie sich diese individuellen Fihigkeiten und Einstellungen in Verhalten4manifestie-
ren und auf die Erreichung der Organisationsziele auswirken, wird zu einem grofien
Teil von der Struktur der sozialen Interaktion bestimmt, also von Grundmerkmalen des
Organisationsaufbaus, der Art der Fithrung, Kommunikation, Konfliktregelung etc.
Diese wichtigen Teilbereiche organisationsdiagnostischer Untersuchungen wurden
bereits kurz beschrieben. Dabei wurden gelegentlich objektive und subjektive Beschrei-
bungsversuche einander gegeniibergestelit. Objektive bedienen sich der Registrierung
von Fakten, aus denen die Struktur organisierter Interaktion zu erkennen ist, subjektive
erfragen Meinungen der Beteiligten {iber derartige Strukturaspekte.

. Das umfassendste Verfahren zur Analyse der Interaktionsmuster in Organisationen
ist in diesem Sinne subjektiv. Es wurde am Institute fiir Social Research der University
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of Michigan von Rensis Likert (vgl. Likert (1967) initiiert und von Taylor und Bowers
(1972) weiterentwickelt. (Vgl. dazu auch Flamholiz 1974, S. 158—-162). Wenn Taylor
und Bowers mit ihrem Fragebogen das ,,Organisationsklima‘* (organizational climate)
erfassen wollen, so ist damit nicht die emotionale Qualitdt der Interaktion gemeint,
wie die deutsche Bezeichnung nahelegen kénnte. Vielmehr geht es dabei darum, wie
die Organisationsmitglieder die Organisationsstruktur in ihren verschiedenen Aspekten
und Wirkungsformen wahrnehmen und beurteilen.

Fiir jede Dimension sei, in der obigen Reihenfolge, frei iibersetzt eine Frage als Bei-
spiel wiedergegeben. ‘

— Wie schnell macht sich diese Organisation neue verbesserte Arbeitsmethoden zunutze?
— Wieviel liegt dieser Organisation an Wohlergehen und Zufriedenheit der Mitarbeiter?

—  Wie aufgeschlossen sind die da oben gegeniiber Ihren Ideen und Vorschligen?

— Was veranlafdt die Leute hier, hart zu arbeiten?

— In welchem Mafe werden bei Entscheidungen die Betroffenen um ihre Meinung gefragt?

Kritisch sei dazu nur angemerkt, daf letztlich in diesem Modell nur das Rentabili-
tits-, nicht das Sozialprinzip ziihlt, da die Sorge um die Zufriedenheit der Mitarbeiter
letztlich nur der Steigerung des wirtschaftlichen Erfolgs dient. Zum anderen gewinnt
man den Eindruck, die Korrelation von Urteilen wiirde mitunter allzu optimistisch als
Indiz fiir die Korrelation von Fakten interpretiert. Die Trennung von Beschreibung und
Bewertung scheint nicht hinreichend gelungen zu sein und kann wohl auch nicht auf
diese Weise befriedigend gelingen. Trotzdem ist dieser Ansatz ein sehr beachtenswerter
Versuch der Bestands- und Verlaufsanalyse sozialer Interaktion in Organisationen.

Organisationsdiagnosen konnen sich auf bestimmte Ausschnitte oder Aspekte orga-
nisierter sozialer Interaktion beziehen. Mehr als Beispiele als in systematischer Absicht
werden diagnostische Fragen und Verfahren aus den Bereichen Organisationsstruktur,
Kommunikation, Arbeitsgruppe, Konflikte und Humanvermdgen erliutert.

Die Organisationsstruktur, d. h. die iiberdauernde Art und Weise der organisierten
sozialen Interaktion insgesamt, kann einerseits aus Satzungen und Arbeitsvorschriften
abgelesen, andererseits aus Beobachtungen der Interaktion iiber lingere Zeit als Regel-
mdRigkeit der Prozesse abstrahiert, oder schlieflich durch Befragung der Organisations-
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mitglieder nach ihren Erfahrungen ermittelt werden. Als richtungsweisendes Beispiel
werden die am Biirokratiekonzept orientierten Untersuchungen der Aston-Gruppe dar-
gestellt.

Soziale Kommunikation im Sinne von gegenseitiger Verstindigung iber Fakten,
Meinungen und Absichten mittels verbaler und nicht-verbaler Zeichen ist eine stets
wirksame und wesentliche Komponente sozialer Interaktion. Diagnostisch ist u. a. zu
fragen, welchen Einflufi sie auf die Zielerreichung hat, welche Hindernisse einer effi-
zienten Kommunikation im Wege stehen und wie sie verbessert werden kdnnte.

Eine diagnostische Untersuchung der Arbeitsgruppe beginnt mit der Frage, welche
Effekte die Gruppenaktivitit haben soll und wie diese gemessen werden konnen. Dann
sind die Bedingungen, insbesondere die Zusammensetzung der Gruppe (beziiglich indi-
vidueller Fihigkeiten und Einstellungen), die Gruppennormen und Art der Gruppen-
aufgabe zu beschreiben, die sich auf die Art und Weise der Interaktion auswirken (Art
der Nutzung der individuellen Fihigkeiten, Wahl des Arbeitsverfahrens, Art der Nutzung
der individuellen Bemilhungen) und auf diese Weise das Gruppenergebnis beeinflussen.

In der Konfliktdiagnose geht es neben der Kausalanalyse von akuten Konflikten vor
allem um die Bestimmung des Konflikipotentials. Diese soll erlauben, Konflikte zu
prognostizieren und gegebenenfalls zu vermeiden. Ein Verfahren zur Messung des Kon-
fliktpotentials steht bisher noch nicht zur Verfiigung.

Die insbesondere bei industriellen Organisationen zu stellende Frage nach dem soge-
nannten Humanvermdgen betrifft alle bisher behandelten Bereiche und zielte urspriing-
lich auf den wirtschaftlichen (monetdren) Wert des sozialen Zustandes der Organisa-
tion. Im Hinblick auf die Vielfalt von Organisationszielen, die keineswegs alle dem
Rentabilitétsprinzip unterzuordnen sind, empfiehlt sich die regelméifige Erstellung eines
Rechenschaftsberichts iiber den sozialen Zustand der Organisation in psychologischen
bzw. sozialpsychologischen Grdfen. Die vorgefundenen Fihigkeiten und Einstellungen
der Mitarbeiter k6nnen mit den von den Arbeitsrollen geforderten Fihigkeiten und Ein-
stellungen verglichen werden. Zudem sind jene Merkmale der sozialen Interaktion zu
erfassen, von denen die Effizienz der Organisation abhingt. In dem Mafle, als diese
Merkmale mit wirtschaftlichen und sozialen Erfolgskriterien Korreliert sind, eignen sie
sich zur Abschitzung des wirtschaftlichen bzw. sozialen Wertes einer Organisation.

4. Problemdiagnose, Wirkungsprognose und Entscheidung

Diagnosen und Prognosen dienen der Vorbereitung von Entscheidungen. Darauf
wurde in den vorangegangenen Abschnitten bereits wiederholt hingewiesen. Abschlies-
send soll nun die Beziehung zwischen Diagnose und Entscheidung noch etwas genauer
erfdutert werden (vgl. Edwards et al. 1976).

4.1 Die Phasen des Entscheidungsprozesses
Man unterscheidet gewdhnlich folgende Phasen des Ehtscheidungsprozesses

1. Erkennung und Beschreibung des Problems, d. h. eines im Hinblick auf vorgegebene
Ziele unbefriedigenden Zustandes
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2. Aufstellung méglicher Zustinde der Realitit (darunter der Ursachen des Problems),
von denen die Ergebnisse moglicher Eingriffe (Handlungen) abhidngen

3. Schitzung der Wahrscheinlichkeit dieser Zustinde aufgrund von Vorinformationen

und zusitzlich ethobenen Daten
. Aufstellung von Handlungsalternativen
. Aufstellung moglicher Handlungsergebnisse
. Schitzung der Wahrscheinlichkeit der verschiedenen Handlungsergebnisse
. Bewertung der moglichen Handlungsergebnisse
. Wahl der Handlungsalternative

Die Schritte 1 bis 3, sowie 5 und 6 der Entscheidungsvorbereitung sind ohne Zwei-
fel diagnostischer Art, da sie auf Erkenntnisse {iber Zustinde und Vorginge des unter-
suchten Systems abzielen. Der Schritt 4 (Aufstellung von Handlungsalternativen) ist,
obwohl nicht diagnostisch in dem eben genannten Sinne, doch wesentlich von den vor-
ausgehenden diagnostischen Schritten abhingig. Die Bewertung der m&glichen Hand-
lungsergebnisse (Schritt 7) nimmt insofern eine Sonderstellung ein, als sie letztlich nicht
eine kognitive Leistung darstellt und daher nicht der Diagnose im engeren Sinn zuzu-
ordnen ist. Andererseits kann es als diagnostische Aufgabe betrachtet werden, ausfin-
dig zu machen und zu explizieren, welche Aspekte der moglichen Handlungsergebnisse
von den an der Entscheidung beteiligten bzw. von der Entscheidung betroffenen Perso-
nen und Gruppen wie bewertet werden,

[e BN BRe RV I N

4.2 Das Verfahren der mehrfachen Nutzensbestimmung

Wir wenden uns nunmehr diesem in der Analyse und Gestaltung des Entscheidungs-
prozesses meist vernachlissigten Schritt zu und orientieren uns dabei an Edwards et al.
(1976) in der Darstellung der zehn Schritte des Verfahrens der mehrfachen Nutzensbe-
stimmung (multi-attribute utility measurement). Das Verfahren ist so allgemein konzi-
piert, da es gleichermafen fiir Entscheidungen in Organisationen wie fiir wirtschafts-
oder gesellschaftspolitische Entscheidungen anwendbar ist. ‘

1. Die Personen, Gruppen bzw. Organisationen, derern Nutzen maximiert werden soll,

werden bestimmt .

Der Zweck der Nutzensschitzung wird prizisiert -

Es wird eine Liste der zu bewertenden Handiungsalternativen aufgestellt

‘4. Die wichtigsten Ziel-Dimensionen, nach denen die Handlungen zu bewerten sind,

werden angegeben

Die Bewertungsdimensionen (Zieldimensionen) werden nach Wichtigkeit geordnet

6. Die Gewichte der Dimensionen werden auf einer Verhiltnisskala angegeben, wobei
der unwichtigsten Dimension die Gewichtszahl 10 zugeordnet wird. Die iibrigen
Gewichte sind dann ein Vielfaches von 10.

7. Die Gewichte werden normiert, indem jedes Gewicht durch die Summe der
Gewichte geteilt und mit 100 multipliziert wird

8. Fiir jede in Betracht gezogene Handlung wird hinsichtlich jeder Zieldimension auf
einer Skala von 0 bis 100 der erwartete Nutzen geschitzt

W N

W
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9. Der erwartete Nutzen wird fiir jede Handlung nach folgender Formel berechnet

m
U=2 wu.
1 J=1

Iy

Man beachte, dafl in Schritt 8 bereits mit dem (noch nicht gewichteten) erwarteten
Nutzen operiert wird. Man kénnte auch Nutzens- und Wahrscheinlichkeitsschitzung
zunichst auseinanderhalten, um daraus dann pro Dimension den erwarteten Nutzen
als Summe des Produkts aus Nutzens- und Wahrscheinlichkeitsverteilung berechnen.

Die Autoren erdrtern u. a. auch Lésungsvorschlige fiir den Fall, daf sich die betei-
ligten Personen oder Gruppen in den Schritten 5, 6 und 8 nicht einigen kdnnen, Sie
betonen auflerdem die Flexibilitdt des Verfahrens, das auf den Prinzipien der Bayes’schen
Statistik aufbaut: es erlaubt, Informationen unterschiedlichster Art und Prizision zu
beriicksichtigen und ermoglicht eine fortlaufende Korrektur der Schitzungen aufgrund
weiterer Erfahrungen und gegebenenfalls auch infolge einer Verdnderung der Werte-
struktur.

Ein Problem, d. h. einen im Hinblick auf vorgegebene Ziele unbefriedigenden
Zustand, zu erkennen und zu beschreiben, die Wirkungen von in Erwdgung gezogenen
Eingriffen zur Lésung des Problems zu prognostizieren, sind wesentlich diagnostische
Aufgaben und stellen zugleich wichtige Phasen des Entscheidungsprozesses dar. Als
diagnostische Aufgabe kann auch aufgefafit werden, das Wertesystem der an der Ent-
scheidung beteiligten bzw. von der Entscheidung betroffenen Personen und Gruppen
ausfindig zu machen und die Ermittlung des von einem Eingriff zu erwartenden bzw.
des durch den Eingriff verursachten Nutzens bzw. Schadens zu prizisieren. Dazu wird
ein im Rahmen der Evaluationsforschung entwickeltes Verfahren der mehrfachen
Nutzensbestimmung vorgestellt.

Fragen

1. In welcher Weise unterscheidet sich Organisationsdiagnose von empirischer Organi-
sationsforschung? )

2. Was kénnte die Ursache dafiir sein, wenn in einer Organisation die horizontale Kom-
munikation, d. h. die Verstindigung zwischen Gruppen und Abteilungen der gleichen
Rangebene schlecht funktioniert?

3. Entwerfen Sie einen Untersuchungsplan zur Diagnose Ihrer eigenen Arbeitsgruppe.
Was wiirden Sie mit welchen Verfahren untersuchen?
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4. Welchen FEinfluR kénnten periodische Rechenschaftsberichte iiber den sozialen
Zustand einer Organisation auf die Unternehmensfiihrung haben?

5. Versuchen Sie bei einer der nichsten Gruppenentscheidungen, an der Sie teilneh-
men, das Verfahren der mehrfachen Nutzensschitzung anzuwenden!
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