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I. Problemstellung und Vorgehensweise

Der vorliegende Beitrag versucht, die keineswegs einfache
Ableitungskette Theorie-Empirie-Praxis n&her zu analysieren.
Um dabei nicht allzu formal und abstrakt vorzugehen, ge-
schieht dies exemplarisch anhand eines konkreten Beispiels,

der Untersuchung von Arbeitszufriedenheit.

Durch die Prasentation empirischer Befunde und deren un-
mittelbare methodologische Kritik verquicken sich in der
Abhandlung zwei Problemkreise, die liblicherweise getrennt
behandelt werden. Zweck der Ausfihrungen ist es, die grund-
sdtzliche Problematik der theoretischen Fundierung von
empirischen Untersuchungen und praxeologischen SchluB-
folgerungen deutlich ins BewuBtsein zu riicken.

Das Image, das viele Forschungsberichte lber die jeweilige
Arbeit erzeugen, besteht und entsteht aus einer Illusionierung.
Es wird oft der Eindruck erweckt, Planung, Durchfihrung,
Auswertung und Interpretation der empirischen Arbeit wiirden
durch ein stimmiges und vidllig unproblematisches Konzept
zusammengehalten. Dies ist allerdings nicht selten eine
Selbsttiduschung.

Hinter der betont kritischen Absicht des vorliegenden Bei-
trages steht die Uberzeugung, daB die angeschnittenen
Probleme nicht unldsbar sind, und daB es sich lohnt, an ihnen
zu arbeiten. Einige Ansatzpunkte hierzu werden skizziert,

Instrumentelle ond theoretische Zwecksetzungen bestimmen in
unterschiedlichem MaBe die wissenschaftliche Besch&ftigung

mit der Arbeitszufriedenheit. Daher werden zur Einfiihrung kurz
die Kontexte der Arbeitszufriedenheitsforschung erl&utert.



Schon die begrifflichen Festlequngen von "Arbeitszufrieden-
heit" in der Literatur machen deutlih, daB an recht ver-
schiedene thsoretische Vorstellungen angeknipft wird. In

den zahllosen empirischen Arbeiten zur Arbeitszufriedenheit
wird auch h&dufig auf eine allgemeine Verhaltenstheorie
rekurriert. Dies geschieht allerdings in aller Regel nur

durch vage Andeutungen der Beziehung der empirischen Ergebnisse
zu den allgemeinen Aussagen. Allgemeine Verhaltenstheorien
besitzen wegen ihres unbedingten (situationsiibergreifenden)
Geltungsanspruches fir die wissenschaftliche Erkl&drung
besonderen Wert. Konssequenterweise versucht die verhaltens-
wissenschaftlich orientierte Betriebswirtschaftslehre

fir ihre Zwecksetzungen an solchen Konzepten anzukniipfen. Die
Ergebnisse dieser Bemiihungen finden jedoch oft wenig Anklang,
da dis Relevanz dieser Orientierung nicht recht deutlich wird.
0ft erscheinen die Prd@missen der Argumentation zu abstrakt und
die Folgerungen dann eher trivial.

Nach Ansicht d.V. ist dies vornehmlich auf Defizite zurilick-
zufibhren, die die Herstellung eines Zusammenhangs zwischen
abstrakten verhaltenswissenschaftlichen Aussagen und Aussagen
Uber konkrete Sachverhalte betreffen. Die Kritik ist also sher
an den Deduktionen und weniger an den Pr@missen anzusetzen.
Dies ist jedoch nicht formal zu verstehen. Es fehlen vor

allem brauchbare inhaltliche Theorien und Annahmen, die die
Verbindung zwischen beiden Aussagebereichen herstellen.

In diesem Aufsatz soll keine fertige Ldsung hierfir ange-
boten, vieslmehr soll zundchst das Problem selbst eindriicklich
verdeutlicht werden.

Nach einer Beschreibung der Grundgedanken eines allgemeinen
Ansatzes zur Erklarung menschlichen Verhaltens, erfolgt eine
Modellbetrachtung, die mit den zuvor berichteten Vorstellungen
in einem "gewissen" Zusammenhang stehen, der eigentlich einer



Kl&rung bedirfte. Insbesondere deutlich gemacht werden soll
dieses Problem durch die Konfrontation eines "theoretischen"
Modells mit einem "empirischen" Modell, die beide nur schuer
kompatibel zu sein scheinen.

Die Licke in der Deduktionskette theoretische Aussagen -
empirische Aussagen zeigt sich auch in dem Versuch, empirische
Ergebnisse strikt entlang den theoretischen Leitideen zu er-
mitteln.

Neben den bekannten Schwierigkeiten der Gestaltung von
MeBinstrumenten und Me@situationen ist auch hier wieder

ein theoretisches Vakuum in der Bezishung von allgemeinen und

konkreten Aussagen zu bedauern.

Rus all dem folgt, daB die Umsetzung von empirischen Ergebnissen
in praktische Gestaltungsvorschl&ge nur mit gréBter Behutsamkeit
erfolgen kann. Wenn dennoch der Versuch gemacht wird, so kann
dies nur gerechtfertigt werden, weil sich die durch die
empirischen Ergebnisse erhdrteten Vermutungen auf Strukturen der
Realitat beziehen, die als relativ stabil gelten kénnen.

Eine abgesicherte Fundierung durch die in Anspruch genommens
allgemeine Verhaltenstheorie im Sinne einer strengen deduktiven
Ableitung kann leider nicht prdsentiert werden. Im Hinblick auf
die erhobenen Variablen kann jedoch auf die Sorgfalt bei der
Datenprotokollierung und die Beachtung der Regeln der Methoden-
lehre zur empirischen Sozialforschung verwiesen werden.

In diesem Rahmen kann von einer fundierten Tatsachenermittlung
gesprochen werden, Diese Tatsachen kdnnen so auch AnlaB sein,
praktische MaBnahmen zu verbessern.

Bei der Ableitung von Gestaltungsempfehlungen aus den Aussagen
der allgemeinen Verhaltenstheorie muB ebenfalls auf etliche
Schwierigkeiten hingewiesen werden, Insgesamt diirften jedoch
Handlungen, die durch theoretische Uberlequngen veranla@t

sind, vernidnftiger sein als ein wissenschaftlich

unreflektiertes Vorgehen.



IT. Kontexte der Arbeitszufriedenheitsforschung

1. Arbeitszufriedenheit als organisationales Ziel

Bemlhungen um die Optimierung des Leistungsbeitrages von
Produktionsfaktoren haben im betriebswirtschaftlichen Ge-
dankengut eine starke Verankerung. Dies gilt entsprechend

fur den Faktor Arbeit. Auf geteilte Zustimmung diirfte das
Postulat stoBen, die Maximierung sozialer ZielgriéBen personal-
politischer Aktivitdten zum Gegenstand betriebswirtschaft-
licher Uberlegungen zu machen. Immerhin gibt es solche
Forderungen seit Beginn der relativ kurzen institutionalisierten
Geschichte der Betriebsuirtschaftslehre1).

Besondere Bedeutung in entsprechenden Diskussionen haben Stich-
worte wie:
- Gemeinwirtschaftlichkeit?)
- Batriebsgsmeinschaftz)
- Menschenuﬁrde4
- Mensch als Mittel und Zweck®’
~- Soziale Rationalisierungs)
- Anpassung der Organisation/Arbeit an den Menschen7)
- Offentliches Interesse®
- Humanisierungg)

erlangt.

1) Vgl. auch den abuehrenden Kommentar bei Schneider 1981,
S. 140 und die erwerbswirtschaftliche Sichtweise von Hax
1950.

In den Anféangen der Entwicklung der "Privatwirtschatslehre",
vgl. Schneider 1981, S. 134 ff,

Vgl. Nicklisch 1932, 5. 294 ff,

Vgl. Fischer 1949, 5. 18 f,

Vgl. Lehmann 1951, S. 532,

Vgl. PleiB 1960, S. 81 ff,

Vgl. z.B. Kosiol 1966, S. 96.

Vgl. z.B. Kirsch u.a. 1973, S. 229,

Vgl. z.B. Bartélke u.,a. 1981, S. 12,
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Die Verhaltenswissenschaften, die sich mit Fragen der
Organisationsgestaltung und der Verhaltenspridgung von
Organisationsmitgliedern beschiéftigen, haben - nicht
zuletzt unter amerikanischem EinfluB - die Arbeits-~
zufriedenheit zu einem zentralen Gegenstand von Uber-
legungen gewdhlt,

Der Grundgedanke 1&Bt sich recht einfach veranschaulichen.

Abb. 1: Arbeitszufrisdenheit als Ziel

AZ Ziel

Ziel

AZ Fluktuations-
gl neigung

Identi-

fikation




Die Betrachtungsweise liBt sich natiirlich verkomplizieren,
wie die folgende Abbildung zeigt.

Abb. 2: Arbeitszufriedenheit im Zweck-Rittel-System

a,b, ... konkrete MaBn.

IS = Intrinsische Situationsaspekte
ES = Extrinsische Situationsaspekts
L = Leistungsbereitschaft

Z = Zufriedenheit

P = Produktivitat

D = System vorbestimmter Zeiten

N = Nebenwigpkungen



Hier ist Arbeitszufriedenheit ein Ziel und gleichzeitig
ein Mittel in einem Beziehungsgeflscht von Zielen und
Mitteln.

Das Schaubild verdeutlicht einige zentrale Fragen der techno-
logischen Betrachtungsweise: mit welchen Wirkungen und
Nebenwirkungen ist Arbeitszufriedenheit verbunden, mit
welchen alternativen MaBnahmen kann sie erreicht werden usu.

Es ergibt sich unter dem Blickwinkel dieser Betrachtungsweise
im Ubrigen ein fundamentales Problem: in welchem Umfang ist das
Konstrukt Arbeitszufriedenheit Kristallisationspunkt der Vor-
stellungen liber das UWiinschenswerte; d.h. inwieweit wird von
diesem Begriff der Konnotationsbereich abgedeckt, der bereits
angedeutet wurde. Ist Arbeitszufriedenheit Substitut, Synonym,
Konsequenz oder Voraussetzung von Selbstbestimmung, Indivi-
dualitit, Partizipation, Sinnerfillung usw.?

Rls Fixpunkt des Erstrebenswerten ist der Begriff der
Arbeitszufriedenheit zundchst vdllig offen und dement-
sprechend schnell Inhalt verwirrender Auseinandersetzungen

in der diesbeziiglichen Literatur. Fundamentalkritische Aus-
flhrungen zum Arbeitszufriedenheitskonzept lassen sich oft

nur unter Beriicksichtigung des Zielaspektes angemessen
wirdigen: der (mdgliche) real- theoretische Stellenuert dieses
Konzepts wird in solchen Auseinandersetzungen weniger be-
achtet, wissenschaftstheoretische Betrachtungen und Uber-
lequngen zum Verwendungszusammenhang stehen im Uordergrund1).

1) Vgl. z.B. Groskurth 1975, S. 253, Vilmar 1973, S. 14,
Walter-Busch 1977, Meyer 1982,



2. Arbeitszufriedenheit als theoretisches Konzept

Es ist die Hoffnung der Wissenschaftler, daB durch ihre
Arbeit mehr Klarheit in die komplexe Realit#t getragen

wird, Jedenfalls fihren wissenschaftliche Bemiihungen manchmal
zu einer Pr&dzisierung von Begriffen. Nicht zuletzt geschieht
dies durch eine Einengung des zul#issigen Gebrauchs dieser
Begriffe. Insofern lieqt der Preis der Klarheit in der Be-
schrédnkung auf eine spezifische Betrachtungsweiss.

Nun gibt es bezliglich der Arbeitszufriedenheit nicht gerade
wenige Betrachtungsweisen oder priziser formuliert: der Be-
griff der Arbeitszufriedenheit hat in verschiedenen theore-
tischen Ans&tzen unterschiedliche Bedeutungen.

NEUBERGER hat sich intensiv mit der wissenschaftlichen
Literatur Uber Arbeitszufriedenheit beschéftigt. Er gruppiert

die "Theorien der Arbeitszufriedenheit" in

Bediirfnisorientierte Ansdtze,

Anreizorientierte Ansitze,

Kognitive Ans&itze und
Humanistische Ansétze1).

1) Vgl. Neuberger 1974 a; vgl. auch die Einteilungen bei
Lawler 1977 und L&ssl 1978,



Die begriffliche Vielfalt sprengt diese theoretische Systematik.

Die diversen Definitionen bestimmen Arbeitszufriedenheit z.B.
- als Bediirfnisbefriedigung,
- als (aufgehobene) Soll-Ist-Differenz,
- als Erreichung bestimmter Werte,
- als Gleichgewichtszustand,
- als affektive Bewertungsreaktion,

- als Ergebnis komplexer Informationsverarbeitungs-
prozesse,

- als Erwartungshaltung oder

- als Einstellung zur Arbeit bzw. zu Aspekten
der Arbeit. 1)

NEUBERGER entschlieft sich zu einer Definition, die Arbeits-
zufriedenheit als kognitiv-evaluative Einstallungz) begreift.
Einerseits wird durch diese

", .Festlegung auf eine anreiztheoretische ein-

stellungsbezogene Definition ... eine VielzahlS)
anderer Méglichkeiten ... (ausgeschlossen)..."

Andererseits bleibt vieles offen:

"Unsere Definition ... formuliert einen allge-
meinen Bezugsrahmen, legt sich aber nicht auf
ein inhaltlich bestimmtes theoretisches System
fest." 4)

1) Neuberger/Allerbeck 1978, S. 11-15;vgl., auch Guion 1958,
S. 60, Vroom 1964, Lawler/Wanous 1972, Bruggemann/Groskurth/
Ulich 1975, S. 14 ff., Meyser 1982, 5. 20 ff.

2) Neuberger/Allerbeck 1978, S. 32 ff., &hnlich Bruggemann/Gros-
kurth/0lich 1975, S. 18 f., vgl. auch Blum 1956, S. 124;
Gilmer 1961, S. 198, Campbell Dunette/Lauler/Ueick 1970,

S. 378.

3) Neuberger/Allerbeck 1978, S. 11
4) Ebenda, S. 32



Letztlich erfolgt die Definition durch das MeBinstrument.
Die ist ein - auch in anderen Bereichen der Einstellungs-
forschung - nicht eben unlibliches Verfahren.

Arbeitszufriedenheit ist in dem von mir bevorzugten Konzept
keine Einstellung1), z.B. neben einer Vielzahl anderer
verhaltensrelevanter Einstellungen, sondern ein fundamentales
theoretisches Konzept, das eine emotionale Grunddisposition
beschreibt, die verhaltenssteuernd wirkt.

Dies ist jedoch zu spezifizieren. Das essentielle Konzept
ist nicht die Arbeitszufriedenheit, sondern die
Zufriadenheitz). Das folgende Schaubild soll die Beziehungen
zwischen beiden Konstrukten verdeutlichen.

1) Die Tendenz Arbeitszufriedenheit als Einstellung zu
verstehen, dirfte nicht ganz unabh#ingig von den jeuweils
verwendeten MeBverfahren sein: die entsprechenden Frage-
bégen erheben schlieBlich kognitive, evaluative und konative
Bewertungen durch die Probanden, Die Konfundierung von
MeBebene und theoretischer Ebene ist jedoch nicht zwingend.

2) Es ist moglich, BAhnlichkeiten zu anderen grundlegenden
Begriffen zu entdecken, die in anderen theoretischen
Traditionen eine verwandte Rolle spielen, wie die Zufrieden-
heit. Beispiele sind Stress bzw. Strain, Spannung szusténde,
Aktivierung, Dissonanz usw. Es soll hierauf jedoch nicht
eingegangen werden. .
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Abb. 3: Theoretische Stellung des Arbeitszufriedenheitskonzepts

Theorie
Zufriedenheit — Verhalten
Bricken- —_——— lee — —Bricken-
theorie theorie
Arbeitszufr. T 2| Verh, in Org.
Angewandte

Theorie
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Die allgemeine Verhaltenstheorie verwendet das Konstrukt

der Zufriedenheit. Arbeitszufriedenheit ist ein
theoretisches Konzept einer angewandten Verhaltenstheoris.
Beide theoretische Bereiche sind durch Briickentheorien
miteinander verknipft. Dies muB deshalb betont werden,

weil die Argumentation in beiden Theoriebereichen nicht
identisch ist, sondern durch die Brilickentheorien modifiziert
wird. Abbildung 4 zeigt einige Verbindungslinien zwischen
Zufriedenheit und Arbeitszufriedenheit.

Abb. 4: Die zeitliche Perspektive der Zufriedenheit

Umuelt Person Zufriedenheit
Zeit ;
Situation Agtual@s@erte Kurzfristig
Dispositionen
| A |
Lebensbereich ____Jmittel- z.B.
fristig Arbeit

gene~ |s3pez. Dispositionen T =

1 p—— g ZOB.
¢ rell z.B.Arbeit fristiq Beruf
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Unzufriedenheit stimuliert jede Verhaltenssequenz, unab-
hdngig davon, ob die Ergebnisse des Verhaltensprozesses
z.B. Routineentscheidungen oder innovative Entscheidungen
sind.

Ausprdgung und Intensitdt der Zufriedenheit fluktuieren
dementsprechend stark.

Arbeitszufriedenheit ist ein wesentlich stabileres Phinomen.
Sie spiegelt als mittelfristige Zufriedenheit die Ausein-
anderssetzung mit dem Lebensbereich "Arbeit" wider. Sie ist
nicht als Ausdruck stdndig (z.B. téglich/stﬁndlich usu. )
wechselnder Stimmungen zu verstehen, sondern Bestandteil
einer umfassenderen Definition der Situation.

Am besten 138t sich Unzufriedenheit durch ihre Entstehung
kennzeichnen.

Ausléser von Verhalten bzw. Verhaltensdnderungen sind
peychische Spannungszustédnde. In einer éxtreman Zeit-
punktbetrachtung wird hierdurch Unzufriedenheit definiert.
Beriicksichtigt man bei der Betrachtung das zeitliche
Kontinuum, so 1#Bt sich die psychische Anspannung von der
Unzufriedenheit ldsen: nicht jeder psychische Spannungs-
zustand ist von Unlustgefiihlen begleitet. Emotionale
Erregung wird als Euphorie, Freude oder Zufriedenheit er-
lebt, wenn mit dieser Erregung "Belohnungen" verknipft
werden. Unzufriedenheit, Arger usw. entstehen, wenn Be-
strafungen assoziiert oder erwartet werden oder wenn keins
Definition der Erregungsursache gelingt.
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Bevor auf das, diesen Vorstellungen zugrundeliegende Ver-
haltensmodell, eingegangen wird, soll auf den wichtigen
Unterschied zwischen problemorientierter Fragestellung
und theoriegeleiteter Problemanalyse hingewiesen werden.

3. Probleme mit der Arbeitszufriedenheit und Theorien iiber

die Arbeitszufriedenheit

Welche Probleme soilen Wissenschaftler behandeln?

Unter einer realtheoretischen Zielsetzung sollen sie in-
formative und wahre Aussagen konstruieren, mit deren Hilfe
Zz.B. Verhalten in Organisationen erklédrt werden kann1).

In Verfolgung dieser Zwecksetzung stellt sich als nachsts
Frage:

Was ist Verhalten in Organisationen, oder allgemeiner, was
ist Verhalten iUberhaupt? Trivialerweise alles, was man

sich denken kann.

Auch Wissenschaftler sind grundsdtzlich mit keinem Denk-

verbot belegt. Sie k&nnen alles untersuchen, was ihnen

beliebt. Gegenstand von Untersuchungen organisationalen
Verhaltens sind also gleichermaBen - wis in der Literatur
nachzulesen - die Entstehung von verschiedenen Biirokulturen, all-
tédgliches Hygieneverhalten am Arbeitsplatz, die Dynamik |
von Feindseligkeit und Solidaritdt, die organisatorische
Gestaltung des Einkaufs, Entscheidungsprozesse bei Tarif-

verhandlungen usw.

1) Fiir das Konstrukt Arbeitszufriedenheit interessiert,
welche Bedeutung ihm durch solche Aussagen zugewiesen wird.
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ZweckmdBigerweise differenziert man hinsichtlich der
doch sehr heterogenen Fragestellungen zwischen der
Untersuchung von problemrelevantem Verhalten und der

Untersuchung von theorieimmanentem \Ierhalten.1

Die Untersuchung von typischen Problemstellungen ist iib-

licherweise ein Abgrenzungskriterium fiir die verschiedenen
Wissenschaftsdisziplinen.

In der verhaltenswissenschaftlich orientierten betriebswirt-
schaftlichen Organisationslehre beispielsweise, gruppieren
sich die behandelten Themen um Problembsreiche wie
Produktivitdat, Fluktuation, Konfliktverhalten usw. Die
Untersuchung von Organisationsmerkmalen auf BewuBt-
seinsvariable (z.B.Einstellungen, Ideologien, Werte),
Persbnlichkeitsvariable (z.B.Rigidit#t, Handlungskompe-
tenz, Ich-Starke), Fdhigkeiten und Fertigkeiten sind
traditionellerweise Gegenstand anderer Wissenschaftsbe-
reiche, deren Ergebnisse mitunter jedoch von Betriebswirten

in Anspruch genommen werden. 2)

Die genannten Probleme sind nur selten mit einer ganz
spezifischen theoretischen Behandlung verkniipft. In
der Regel muB die Verbindung der Fragestellung zu ver-
schiedenen Theorien erst hergestellt werden.

1) Zur Differenzierung in grundlagenorientierte und in
problemorientierte Forschung vgl. Herrmann 1976.

2) Das spezifisch organisationale an dem genannten Verhalten
wird in den Benennungen nicht deutlich, die Thematisierung
dieser Spezifika ist ein weiteres Moment, organisations-
relevante Wissenschaftsdisziplinen auszugrenzen. Hierauf
sei jedoch nicht eingegangen.
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Theorieimmanentes Verhalten ist ein Verhalten, das mit den
Kategorien einer bestimmten Theorie relativ unvermittelt
beschreibbar ist. Die Reduktion kognitiver Dissonanz z.B.

ist ein solches theorieimmanentes Verhalten, die Akzeptanz

von Rollenzuweisungen z.B. ist dagegen zundchst kein

solches Verhalten. Dennoch 1&Bt sich letzteres mit einer Theorie
in Verbindung bringen.1

Wer schon einmal versucht hat, problemspezifische Frage-
stellungen mit theorieimmanenten Konzepten zu verkniipfen,
dirfte die resultierende Mihsal oft zum AnlaB genommen
haben, am Sinn eines solchen Vorhabens zu zweifeln. In der
Regel begniigt man sich dann an irgendeiner Stelle mit
unscharfen Ubergingen und vagen Andeutungen.

Abbildung 5 zeigt an drei schon relativ speziellen Theorien,
welche Art von Verhalten ihre abstrakten Konzepte themati-
sieren und welche Bedesutung dem Konzept der Zufriedenhseit
bzw. den analogen Grundkategorien gegeben uird.2

1) Insofern sind allgemeine Theorien diszipliniibergreifend.
Sie kdnnen fir die verschiedensten Fragestellungen nutz-
bar gemacht werden.

2) Die genannten Kategorien entsprechen nicht unbedingt den
von den Protagonisten der Theorien verwendeten Kategorien,
sie sind rekonstruierte Deutungen des Verfassers. Zur sozi-
alen Vergleichstheorie vgl. z.B. Adams 1965; zur Homansschen
Austauschtheorie vgl. Homans 1958; zum Konzept des Ver-
gleichsniveaus vgl. Thibaut/Kelley 1959, Irle 1975.
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Abb, 5: Die Konzeptionalisierung von Verhaltensueisen

in Verhaltens-Theorien

Theorie Thematisierte Bedeutung von
Verhaltensueisen "Zufriedenheit"

Konzept des * Aufrechterhaltung der

Vergleichsniveaus Beziehung . :
Zufriedenheit

(THIBAUT/KELLEY) % Aufgeben/Verlassen der

Beziehung
Austauschtheorie im_engeren Sinne
(HOMANS)

* Bewertung

* pktivitdtswahrscheinl.
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Bei diesen und dhnlichen Theorien f&llt es schon relativ
leicht, ihnen im engeren Sinne organisationales Verhalten zu-
zuordnen. So ist "Fluktuation" eine typische Konsequenz bel
einem "comparison level for alternatives",

- der hdther liegt als der comparison level

- und der das aktuelle Ergebnis iUberschreitset.
Es existiert jedoch dahingehend keine sindeutige Bezishung:
die genannte Situation kann z.B. auch durch Bemithungen zur

Verdnderung der jetzigen Ergebnisse geprégt sein.

Bhnliche Pr#dzisionsprobleme ergeben sich bei der Anwendung
praktisch aller Theorien im verhaltens- und sozialwissen-
schaftlichen Bereich, selbst wenn sie problemspezifisch
konstruiert sind, wie etwa das Modell von OLDHAM/HACKMAN zur
intrinsischen Arbeitsmotivation (vgl. Abbildung 6)1).

Abb. 6: Das Arbeitsmotivationsmodell nach Oldham/Hackman

CORE JOB CRITICAL
CHARACTERISTICS [ | P> s AL >| OUTCOMES
Skill variety _
Experienced .
Task identity » meaningfulness of the High internal
work work motivation
Task signiﬁcancc_[
High “growth™
satisfaction
Experienced
Autonomy p= responsibility for outcomes > High general
of the work job satisfaction
Knowledge of the actual Hich work
Feedback from job ———————ps results of the work e"ic:vz:‘e”
aclivitics

Moderators:
1. Knowledge and skill

2. Growth need strength
3. “Context” satisfactions

1) vgl. Oldham/Hackman 1980, S. 90
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Auch hier tauchen abstrakte Begriffe auf, die grunds&@tzlich
vieldeutig interpretierbar sind. Wesentlich schuwieriger ge-
staltet sich dieses Problem bei sehr abstrakten Theorien
wie z.B. der Wert-Erwartungstheorie oder der Theorie der

kognitiven Dissonanz1).

Dennoch scheint es nicht villig aussichtslos,

- von abstrakten theoretischen Ansdtzen auszugehen,
- diese Prdzisierungsversuchen auszusetzen und

- sie mit konkreten Anuendungen zu konfrontieren.

Als ndchstes sollen die Grundziige eines theorstischen Ansatzes
skizziert werden, der geeignet erscheint, zentrale Gedanken-
ginge verschiedenster allgemeiner Verhaltenstheorien zu ver-
einigen.

Unter den gemachten Einschrinkungen erlaubt er m.E., reales

Verhalten in Organisationen erklé&rbar zu machen.

III. Theorie: GesetzmiBigkeiten menschlichen Verhaltens und

Zufriedenheit

1. Verhalten als Problemhandhabung

Es gibt eine ganze Reihe von Versuchen zu allgemeinen Aussagen
zu gelangen, die die Komplexit&t menschlichen Verhaltens
strukturieren konnen. Beispiels hierfiir sind Erweiterungen der
Ansitze zum Einstellungskonzept und zu den keognitiven Gleich-
gewichtstheorien, Darstellungen der kognitiven Struktur,
Modelle menschlichen Entscheidungshandelns, oder auch ver-
schiedene Bezugsrahmen oder Perspektiven.

1) Zur Wert-Erwartungstheorie vgl. Vroom 1964, Neuberger 1976.
Zur Theorie der kognitiven Dissonanz vgl. Festinger 1978,
Irle 1978,
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Die Integration unterschiedlicher Gedanken ist auch Ziel des
Problemhandhabungsansatzes1 .

Grundgedanken

Fundamental ist die Betrachtung menschlichen Verhaltens

unter dem Aspekt der Bemiilhungen des Individuums, subjektiv
gegebene Probleme zu ldsen bzw. in sonstiger Weise mit diesen
Problemen zurechtzukommen.

Ngben diesem Hauptgedanken, ist der Ansatz durch die Hervor-
hebung von Informationsverarbeitungsprozessen, die das Ver-
halten steuern, und die Betonung der simultanen Betrachtung
von psychischer Struktur und psychischen Prozessen
gekennzeichnet.

Der Gedanke, dafl menschliches Verhalten durch Informations-
verarbeitungsprozesse gestsuert wird, ist der Ausgangspunkt
der Uberlegungen von Vertretern des "Informationsver-
arbeitungsansatzes", die z.T. auch relativ komplexe Modelle
des menschlichen ProblemlGsungsverhaltens entwickelt haben.
Die psychische Struktur des Menschen wird in dieser Theorie
durch die Darstellung komplexer ZusammenhZnge unterschiedlicher
Informationen beschris ben. Begriffe, Attitiiden, UWerte,

Ziele und kognitive Programme sind Beispiele solcher Infor-
mationen. ZweckmiBigerweise unterscheidst man zwischen be-
schreibenden und wertenden Informationen.

Die verschiedensen nichtkognitiven Informationen lassen sich
nédher beschreiben als Instinkte, Motive, Bediirfnisse usu.
Diese Wertstrukturen ktnnen relativ einfache Zuschreibungen,
aber auch komplexe Prinzipien oder Weltanschauungen sein.

1) Vgl. zum folgendsn die Ausflihrungen von Gille/Martin/
Weber/Werner 1979; Martin 1980, vgl. auch die Darstellung
des Informationsverarbeitungsansatzes bei Kirsch 1971 souwie
die Erweiterungen bei Kirsch 1976. Ygl. auch den Theorieent-
wurf von Doérmer u.a. 1983 sowie die systematische,
formalisierte Darstellung des Problemhandhabungsansatzes
bei Martin 1984,

%



Beziliglich der kognitiven Informationen ist insbesondere

auf die Rolle von sogenannten "Alltagstheorien" hinzu-
weisen, Die Menschen entwickeln Vorstellungen dariiber,

wie sich Menschen verhalten und welche Griinde sie

leiten. So kommt eine Orientisrung fiir das eigene Ver-
halten zustande, das durch die angebotenen Problem-

lésungen der sozialen Umwelt, auch wertmé@Big fest

verankert wird.

Die getrennte Betrachtung von Werten und Wissen kann
allerdings oft nur analytischen Charakter annehmen. Meistens
sind die Wert- und die Wissensdimensionen, der im kognitiven
Apparat gespeicherten Begriffe, eng miteinander

verbunden.

Wichtige Dimensionen der genannten psychischen Elemente

sind u.a. Konkretisierungsqrad, HAnderungsresistenz,
Wichtigkeit und Abrufbarkeit.

Der Ausgangspunkt von Verhalten ist das Entstehen von
kognitiven Dissonanzen bzw. Wertverletzungen.
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Jede Verhaltenssequenz beginnt mit der Problemwahrnehmung.
Wird das Problem akzeptiert, so erfolgt eine Einordnung

in eine Warteliste, die die Probleme nach ihrer wahrge-
nommenen Oringlichkeit ordnet. Ein Problem erhdlt so - in
Konkurrenz mit anderen gerade in Bearbeitung befindlichen
Problemen - die Chance weiterbsarbeitet zu werden. In
Abh&ngigkeit von den gefundenen Probleml&sungshypothesen,
gestaltet sich die Ausfilihrung eines Verhaltens, das auf die
Handhabung des Problems gerichtet ist. Riickkopplungen durch
die Wirkungen dieses Verhaltens bestimmen die weitere Problem-
geschichte.,

Theoretisch interessant ist vor allem, welche Prinzipien
die Problembearbeitung steuern. Hisrzu wurden in Ausfillung
des skizzierten gedanklichen Rahmens etliche Hygothesen
formuliert, die auch das Zusammenwirken von psychischen
Strukturen und psychischen Prozessen deutlich machen.

Zum einen betreffen diese Aussagen die Bedingungen des Uber-
ganges von einer Phase zur ndéchsten Phase (in Abbildung
durch die Linien 1 - 6 angedeutet) und zum anderen betreffen
sie einzelne Aspekte der eigentlichen Problembearbeitung,
etwa die Komplexitdt der subjektiven Nutzen-Kosten-Analyss
alternativer Problemldsungshypothesen. Beispielsweise ist

es wichtig zu wissen, welche Probleme iiberhaupt wahrgenommen
wverden (Linie 1 in Abb. 7). Es ist davon auszugehen, daB -
sozusagen im Zuge eines Standardprogrammes der Wahr-
nehmung - eine stdndige globale Situationseinschdtzung vor-
genommen wird, die Anzeichen fir dramatische Problementwick-
wicklungen zu registrieren trachtet.
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Die Wahrnehmung von (méglichen) Wertverlsetzungen diirfte
gesteuert werden vom Anspruchsniveau, vom gegebenen Problem-

druck und von der jeweiligen Sensibilitdt, die wiederum vom
Umfang der vorausgegangsnen Informationssuche und von

spezifischen Erfahrungen in &hnlichen Situationen beeinfluBt

werden.

Die Akzeptanz des Problemes fiir die weitere Bearbeitung
(Linie 2 in Abb. 7) erfolgt in Abhdngigkeit von der durch
das aktualisierte Wertsystem determinierten Wertladung und
der Wahrnehmung zeitlicher Restriktionen. Die Definition des
Problems erfolgt anhand von Regeln, die die Identifizierung
der Symptomatik der Probleme festlegen. Erwartungshaltungen
aufgrund duBerer Anl&Be, die Nachbarschaft zu anderen
Problemen, die Typisierung von Problemen usw. spielen hier
eine entscheidende Rolle,

Die Komplexitdt desr Bewertung alternativer L&sungen wird
beeinfluBt von Emotionen, Zeit bis zum Commitment, der Wichtig-
keit des Problems und der Isolierung sowie der Vertrautheit

des Problems1).

1) Die angesprochenen Prozesse lassen sich recht gut in einem
FluGBdiagramm darstellen. Der Verfasser hat sich auch
an der Entwicklung eines EDV-Programmes zur Simulation des
Problemhandhabungsverhaltens versucht.
Zur Komplexitdt der Simulation ist zu bemerken, daB das
Programm insgesamt trotz einer Vielfalt postulierter Be-
ziehungen recht einfach war: Die Wahrnehmung der Umuelt,
die Definition des Problems und Lernprozesse waren noch
gar nicht beriicksichtigt: Entsprechende Fragestellungen
kdnnen mit dem Problemhandhabungs-Ansatz durchaus angegangen
werden; eine andere Frage ist jedoch, ob es beim gegen-
wartigen Erkenntnisstand menschlicher Verhaltensprozesse
sinnvoll ist, entsprechende Leerstellen in sinem Simu-
lationsprogramm durch willkiirliche Postulate aufzu-
fillen.
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Verhalten und Arbeitszufriedenheit

Welches Verhalten thematisiert der Problemhandhabungs-
ansatz und welchen Stellenwert kann ein Konzept wie

Arbeitszufriedenheit beanspruchen?

Wie die Abbildung 8 zeigt1), ist die Problem-"1ldsung"
im engeren Sinne nur sine von vielen mdglichen Formen der
Problemhandhabung.

Es ist nun keineswegs so, daB mit Hilfe des Problemhand-
habungsansatzas2 stets vorausgesagt werden kann, wann welche
konkrete Verhaltensweise .auftreten wird.

ZweckmdBigerweise wird man hierzu jeweils Erkenntnisse aus
den unterschiedlichsten theoretischen Traditionen heran-
ziehen und versuchen, sie mit einer einheitlichen Termino-
logie darzustellen.

Zu denken widre etwa an die Erkl&arung dafiir, wann eher eine
Verdr&ngung von Problemen und wann eher eine Ablenkung von
Problemen stattfindet. Ein anderes Beispiel ist die Ffrage,
von welchen Pers@nlichkeitseigenschaften es abhdngen kdnnte,
ob die Bewdltigqung von intraindividuellen Wertkonflikten
durch kognitive Integrationsstrategien oder durch Kon-
frontation mit Fundamentalwerten erfolgt.

Auf globaler Ebene lassen sich die mdglichen Verhaltens-
weisen eines Individuums in vier Klassen gruppieren. Problem-
handhabungsversuche bestehen entweder in

1) Entnommen aus Gille/Martin/Weber/Werner 1979, S. 198
2) In seinem jetzigen Entwicklungsstand.
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Klassifikation von Verhalbdensweisen
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Verdnderungen der Umwelt

kognitiven Manipulationen

Wertandsrungen

Verbesserungen der Problemldsungsfdhigkeiten.

Es ist nun mdglich, mit Hilfe der Kategorien des Prablem-
handhabungsansatzes, Aussagen dariiber zu entuwickseln, welche

der Verhaltensweisen bei verschiedenen Bedingungen wahr-
scheinlicher ist. Abgesehen davon, daB es wichtig ist, z.B.
zwischen Veradnderungen von Werten und Verdnderungen der
Problemwahrnehmung zu trennen, wird es so auch méglich,

bessere Voraussagen Uber die Stabilitdt von Problemhandhabungs-

versuchen zu machen.

Beispielsweise mag das Verhalten der Kollegen gegeniiber dem
Vorgesetzten bei sinem Arbeitnehmer Unzufriedenheit hervor-
rufen. Es diirfte nun einen erheblichen Unterschied machen,ob
ein sich im Laufe der Zeit herausbildendes konfliktfreiss Ver-
halten des Arbeitnehmers darauf beruht, ob er seine Wertstruktur
an die der Kollegen angepaBt hat, dise Wichtigkeit der Kollegen-
beziehungen ver&ndert hat, das Verhalten von Kollegen mit
anderen Werten in Verbindung bringt als bisher - oder ob er
Zufriedenheit dadurch erlangt, daB er versucht, sich der Wahr-
nehmung des ihn stdrenden Sachverhalts nicht auszusetzen - oder
fir den Fall, daB er die Konfrontation mit der Situation nicht
vermeiden kann, er mit Hilfe kognitiver Manipulationen (Ab-
schalten, Ablenken o0.d.) das wahrgenommene Problem zu de-

formieren versucht.

Im Falle der Wertdnderung bzw. der verdnderten Problemwahr-
nehmung entsteht ilberhaupt keine situative Unzufriedenheit,
im letzten Fall - im Falle kognitiver Manipulationen - muB

sie beseitigt werden.
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Mittel- und langfristig wiederum scheint kein Unter-
schied zwischen den drei Konstellationen zu bestehen:
Arbeitszufriedenheit ist immer dann gegeben, wenn es dem
Individuum gelingt, seine Probleme grundsdtzlich zu hand-
1). Das aktuelle Geschehen am Arbeitsplatz mag mithin

haben
von betr&dchtlichen Variationen in der Zufriedenheit begleitet
sein, ohne daB sich dies in der Arbeitszufriedenheit nieder-
schligt.

2. Spezifikation (priifbarer) Modelle

Im folgenden werden zwei Modelle miteinander konfrontiert,
die trotz groBer Ahnlichkeit der verwendeten Variablen, be-
trdchtliche Differenzen in den Aussagen aufweisen.

Das eine ist das theoretische Modell adaptiv motivierten Ver-
haltens von MARCH und SIMON, das andere ist ein empirisches
Modell, das im Rahmen einer Untersuchung von Arbeitnehmerver-

halten gewonnen wurde.

Das empirische Modell verdeutlicht auch einige Anwendungs-
probleme des skizzierten Problemhandhabungsansatzes.

Die Datenanalyse konnte aufgrund methodischer Beschriénkungen

(es handelt sich um eine Befragung von ca. 2.600 Arbeit-
nehmern) und aufgrund spezifischer Zwecksetzungen (Ziel war

eine breit angelegte Vergleichsuntersuchung der Integration ver-
schiedener Gastarbeiternationalititen) nur sehr beschrinkt zur
Priifung des theorstischen Ansatzes verwendet werden. Die
wichtigste Funktion des Ansatzes war bei dieser empirischen
Untersuchung, die Interpretation von Zusammenhingen zwischen
theoretisch gehaltvollen Variablen.

1) Oder wenn es eine gewisse Wahrscheinlichkeit hierfir
perzipiert.



Entsprechende Uberlegungen weichen von den zentralen
theoretischen Gedankengdngen vor allem dadurch ab, daB auf

1)

Das macht sie - so hoffe ich - nicht v6llig nutzlos. Eine

einer stdrker "oberfldchlichen" Ebene argumentiert wird.

positive Seite diesser Betrachtung ist z.B. ihre grdBSere
Anwendungsnéhe.

Zundchst zum Modell des adaptiv motivierten Verhaltens von
MARCH und SIMUNZ), das, mit gewissen Vereinfachungen, wie
folgt dargestellt werden kann.

Abb. 9: Modell des motivierten Verhaltens nach MARCH/SIMON

» ZUFRIEDENHEIT %

+ |- _

l SUCHAUSMASS

ERWARTETER WERT > ANSPRUCHSNIVEAU
DER BELOHNUNG

Ausgangspunkt ist die Unzufriedenheit. Diese induziert
Suchverhalten. Eine Erhéhung des Anspruchsniveaus vermindert
die Zufriedenheit. Positive Erwartungen iber mtgliche Be-
lohnungen des Verhaltens erhdhen gleichzeitig die Zufriedenheit
und das Anspruchsniveau, was, wie erwdhnt, gleichzeitig eine
negative Wirkung auf die Zufriedenheit hervorruft.

1) Vgl. Gaugler/Weber 1983, S. 6.
2) Vgl. March/simon 1976, S. 48 ff.



Abb.12: Determinanten der Arbeitszufriedenheit
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Besonders hervorzuheben bei dieser Betrachtung ist

wohl die Bedeutung der Einstellung zum Betrieb. Disese

Variable "biindelt" eine Reihe von wichtigen Determinanten

der Arbeitszufriedenheit. Gleichzeitig kann eine positive
Einstellung zum Betrieb andere negative Ausgangskonstellationen

in gewissem Umfang ausbalancieren.
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Dies ist alles recht plausibel.

Unklar ist lediglich, warum eine Suche nach Alternativen

den erwarteten Belohnungswert steigern sollte. MARCH und
SIMON schrdnken diese Hypothese auch ein: nur in "giinstigen"

Situationen gilt dieser Mechanismus.

MARCH und SIMON gehen jedoch noch weiter. Auch Suchverhalten
wird durch Unzufriedenheit nur in "glinstigen" Situationen
hervorgerufen. Aggression, Riickzug, Regression und &hnliche
Verhaltensweisen fallen nicht in den Geltungsbersich des
Modells.,

Die folgende Abbildung zeigt das "empirische" Modell mit
ganz dhnlichen Variablen, aber anderen Beziehungen.

Abb. 10: Variablen des Problemhandhabunasprozesses

ZUFRIEDENHEIT

= +

PROBLEMWAHRNEHMUNG ‘E———*-—]
v

+

ANDERUNGSWUNSCH = WICHTIGKEIT

Das Konstrukt Zufriedenheit ist mit dem im Mar ch-Simon-Modell
identisch, auch Wichtigkeit und Anspruchsniveau kennzeichnen

dhnliche Sachverhaltes.

L
-



Das "SuchausmaB" ist jedoch durch die "Problemwahrnehmung"
ersetzt. Man kann eine sehr enge Verbindung zwischen diesen
beiden Variablen vermuten, so daB die wechselseitige
Substitution gerechtfertigt erscheint.

Das Konstrukt "Erwarteter Wert der Belohnung" 1aBt sich

in einer empirischen Untersuchung .= zumal wenn die Daten
durch eine Befragung ermittelt werden - nur sehr schuwer
erfassen. Der "Anderungswunsch" diirfte demgegeniiber keine
allzu schlechte, empirisch relativ leicht faBbare, GrdBe
sein, die im ibrigen auch Ausdruck der Erwartungen sein
dirfte. Ein Anderungswunsch des gegebenen Zustandes 148t
auf einen als positiv wahrgenommenen Wert eines alternativen

Zustandes schlieBen.

Will man trotz der angedeuteten Bedenken gegen die Konzeptiona-
lisierung1) sinen Bezug zu den Uberlegungen von MARCH und
SIMON herstellen, so sind die Abweichungen zwischen Theorie

und Empirie erstaunlich.

Die Zufriedenheit stimuliert nicht - wie vorhergesagt - das
SuchausmaB8 bzw. die Problemwahrnehmung. Ebensowenig ver-
dndert das Anspruchsniveau die Zufriedenheit und auch das
SuchausmaB (die Problemwahrnehmung) hat nicht den unter-
stellten EinfluB auf den erwarteten Belohnungswert.

Zentrale Bedeutung besitzt demgegeniiber fir die Problemwahr-
nehmung das Anspruchsniveau - sine Beziehung, die von MARCH
und SIMON Uberhaupt nicht berilicksichtigt wird.

1) Das Modell bezieht sich auf fragen zum Arbeitsinhalt in den
Dimensionen Monotonie, Selbstédndigkeit, Verantwortung. Die
Fragenbogenitems hierzu gelten als Wirkungsindikatoren im
Sinne des LISREL-Pfadmodells. Die in der Abbildung 10 wieder-
gegebene Kausalstruktur bezeichnet das Modell, das in
diesem Sinne die empirisch ermittelten Beziehungen (ver-
glichen mit alternativen getesteten Modellen) am besten er-
kliren kann; zu Details vgl. Gaugler/Weber/Gille/Martin 1984,
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Diese EinfluBbeziehung ist im librigen auch dafiir verant-
wortlich, daB im betrachteten multivariaten Fall, die
bivariat nachweisbare Beziehung zwischen Anderungswunsch
und Problemwahrnehmung verschwindet.

Sucht man nach einer Erkldrung hierfiir (und fiir die umgekehrten
Kausalrichtungen Zufriedenheit/Wichtigkeit gegeniber dem
erwarteten Belohnungswert), so tut man vielleicht gut daran,
die Diskrepanz zwischen Theorie und Realitdt nicht solchen
Autoritdten wie MARCH und SIMON anzulasten.

In der Tat gibt es Hinweise in den Ausfihrungen von MARCH
und SIMON, die eine Interpretation ihres Modells nahelegen,
die nur bedingt zu den angedeuteten Uberlegungen im Wider-
spruch steht, Erwarteter Bslohnungswert und Anspruchsniveau
unterliegen nach MARCH und SIMON namlich einer unterschied-
lichen Zeitdynamik. Wenn die Suche nach Handlungsalternativen
" ... langere Zeit erfolglos bleibt, so wird das
Anspruchsniveau allmd@hlich sinken. Wir nehmen aber
an, daB sich eine Anderung des Anspruchsniveaus langsam
vollzieht. ... Andererseits paBt sich die Ausgewogenheit
der Anreize und Beitr&ge rasch an Anderungen der wahrge-
nommenen Alternativen an. Wenn man wahrnimmt, daB nur
wenige und ungiinstigere Alternativen verfiigbar sind, so
nimmt der Nutzen der aufgegebenen Alternativen abj; diese
Anpassung vollzieht sich aber rasch." 1)
Wenn das Anspruchsniveau sehr rigide istz), sich also nur sehr
langsam unter anhaltendem MiBerfolg verdndert, dann ist der
postulierte EinfluB eines sinkenden srwarteten Belohnungs-
wertes (das Resultat von Nutzen-Kosten-Uberlegungen hazw.
Anreiz-Beitragb-Betrachtungen) in kurzfristiger Betrachtungs-

weise sehr gering.

1) March/Simon 1976, S. 83,
2) Bzw. vor allem nach unten rigide ist.



Es ist nun m.E. generell die Mikrobetrachtungsweise,

die MARCH und SIMON ihren Uberlegungen zugrundelegen.

In dem présentierten empirischen Modell sind demgegeniiber
alle Konstrukte nur mittelfristig verinderbare Dispositionen.
Dies ist nicht zuletzt auch auf die gewdhlte Methodik der
Datenermittlung zuriickzufiihren. Jedenfalls wird so ver-
stédndlich, daB das Anspruchsniveau die Problemwahrnehmung
unabh&@ngig von der Zufriedenheit determiniert und daB
letztere den erwarteten Belohnungswert beeinfluBt und nicht
umgekehrt. Die Konstrukte sind nicht Bestandteil des "set"
(der "Einstellunqg"), sondern eher der "Definition der
Situation" bzw. u.U. bereits Persdnlichkeitsdispositionen.

Es bleibt die Frage nach der Verbindung zum Problemhandhabungs-
ansatz. Diesser beschreibt ja sbenfalls Mikroprozesse des
Problemlésens und nicht den Zusammenhang von molaren Konzepten.

Dies ist in der Tat ein kritischer Punkt.

Es lassen sich einige Verbindungslinien aufzeigen. So

- verfestigen sich in typischen Arbeitssituationen bestimmte
"erfolgreiche" Reaktionsmuster und bestimmen z.B. das Such-
verhalten oder

- 88 verfestigen sich Wertmuster, die die Problemsensibilitit
determinieren, so daB sich bestimmte Problempotentiale er-
geben oder

- unbewdltigte Probleme sind bei entsprechender Stimulierung
stdndige Quelle von Unzufriedenheit usw.

Doch die Kluft zwischen kurz- und mittelfristiger Betrachtungs-
weise ist groB und die Mglichkeiten einer logisch stringenten
Verkniipfung zeigen sich bislang nur in Ans'eitzan1 « Ihre -
Beseitigung ist jedenfalls eine stdndige Quelle theoretischer
Herausforderung fir beide Betrachtungsweisen.

1) Méglicherweise 1#Bt sich das resultierende Spannungsver-
héltnis nie vollstdndig abbauen.
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IV. Empirie: Ursachen und Wirkungen der Unzufriedenheit
mit der Arbeit

Schon die Modellbetrachtung bedeutet eine Spezifizierung

der theoretischen Uberlegungen. Eine weitere Spezifizierung
ergibt sich bei der Betrachtung von Konzepten, die der
empirischen Ebene noch ndher sind. Ihr Gebrauch wird not-
wendig z.B. bei der Untersuchung der konkreten, gestaltbaren
Ursachen der Arbeitszufriedenheit.

1. EinfluBfaktoren der Unzufriedenheit mit der Arbeit

Der Problemhandhabungsansatz legt die Manifestation der
Unzufriedenheit in die Erlebniswelt des Arbeitnehmers.,
Jeder der unendlich vielen Aspekte von Arbeitssituationen
ist damit Kandidat fir die Stimulanz von Unzufriedenheit.

Setzt man die Messung der Arbeitszufriedenheit an den

Ursachen der Unzufriesdenheit an, so ergeben sich hieraus
einige Schuwierigkeiten. Andererseits lassen sich die Ursachen-
bereiche der Unzufriedenheit sinnvoll kategorisieren, insbe-
sondere auch so, daB das allgemeine Alltagsverstidndnis
getroffen wird und, im Rahmen des theoretisch vertretbaren,
eine angemessene MeBgenauigkeit erzielt werden kann.

In der Arbeitszufriedenheitsforschung gibt es beziliglich der
zu beriicksichtigenden Bereiche der Arbeitswelt kaum Dissens,
so daB hierauf die eigene empirische Untersuchung aufbauen
konnte1).

1) Vgl.Gaugler/Weber/Gille/Martin 1983, Die Messung erfolgte
durch Befragung der Arbeitnehmer. Auf die Fiille der hiermit
verbundenen MeBprobleme sei hier nicht eingegangen. Sise
scheinen nicht grunds&tzlich unldgsbar, vgl. auch Martin 1983b.
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Die folgende Ubersicht zeigt, in welchem Umfang Unzu-

friedenheit mit Teilaspekten der Arbeit zu finden ist.

Abb., 11: Ursachen der Unzufriedenheit mit der Arbsit
(Deutsche Arbeitnehmer N = 967)

Teilaspekt

Lohn

Kérperl. Belastung

Schutz v. Kiindigung
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Selbstandigkeit

Verantuwortung
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Sie macht deutlich, daB ss ein erheblicher Unterschied

ist, ob die reine oder die gewichtete Unzufriedenheit be-
trachtet wird. Die "reine" Unzufriedenheit wurde durch Ant-
worten auf entsprechende Zufriedenheitsfragen srschlossen,

die "gewichtete" Unzufriedenheit wurde, getreu den skizzierten
theoretischen Uberlegqungen, mit Hilfe der Wichtigkeit der
einzelnen Aspekte vorgenammen: Unzufriedenheit wird nur dann
unterstellt, wenn der jeweilige Tdtigkeitsaspekt - in Kontrast
zu den anderen Tatigkeitsaspekten - als wichtig eingestuft

wird'?.

Die Gewichtung erfolgt also nicht mit Hilfe eines absoluten,
sondern mit Hilfe eines relativen Wichtigkeitsurteils,

Der Lohn ist bei beiden Betrachtungsweisen die bedsutendste
Quelle der Unzufriedenheit.

Anders verh#lt es sich z.B. mit der kérperlichen Belastung
durch die Arbeit. Die korperliche Belastung rutscht in der
Rangfolge der Zufriedenheitsfaktoren an die dritte Stslle
hinter den Schutz vor Kiindigung zuriick, obwohl bei der ein-
fachen Zufriedenheitsfrage der Abstand zwischen den beiden
Faktoren recht groB ist.

Man kann in dieser Verschiebung einen Hinweis fiir den Preis
erkennen, den ein sicherer Arbeitsplatz in der Bewertung
der Arbeitnehmer besitzt.

1) Genauer: Von den acht in der Abbildung genannten T&tigkeits-
aspekten wurden die drei "wichtigsten" ausgew&hlt. Der
Vergleich dieser Art von Messung mit den lblichen MeBver-
fahren verdeutlicht die zugrundeliegenden theoretischen
Unterschiede, die schlagwortartig als Hamlettheorie bzu.
Kiibeltheorie bezeichnet werden kidnnen, Die Bezeichnungen ver-
weisen auf die Konzeptionalisierung der Intensit&dtsgrade
der Arbeits(un)zufriedenheit. Gem#B den theoretischen Uber-
legungen ist ein Problem entweder vorhanden/aktuell oder
nicht vorhanden/aktusll (Alles oder nichts-Prinzip bzuw.

Sein oder Nichtsein). Die Kiibeltheorie geht davon aus, da@8
sich Unzufriedenheit steigern kann, etwa so wie Flissigkeit
in einen Kiibel gesammelt werden kann. Beide Positionen

sind nicht vdllig unvereinbar, worauf an dieser Stelle jedoch
nicht eingegangen werden soll. Die bekannten elaborierten
MeBverfahren der Arbeitzufriedenheit griinden auf kiibel=-

theoretischen Uberlegungen.
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Der Schutz vor Verlust des Arbeitsplatzes war - wie aus
der Abbildung zu ersehen ist - in der Einschdtzung der
Arbeitnehmer zum Befragungszeitpunkt (i.w.1978) nur bei
13 % der B:fragten nicht gewzhrleistet. An diesem Faktor
wird besonders deutlich, wie situationsgebunden die Ver-
ursachung von Unzufriedenheit sein kann.

Unzufriedenheit wird durch nicht bew&dltigte Problems hervor-
gerufen. Diese Probleme sind somit in einem engeren Sinne
die Ursachen der Unzufriedenheit.

Nun kann man sich allerdings Rahmenbedingungen vorstellen,

die die Handhabung dieser Probleme erleichtern oder erschuweren.
Das gleiche Problem wird in unterschiedlichen Situationen

und bei unterschiedlichen Dispositionen der Arbeitnehmer
unterschiedlich erfolgreich zu handhaben sein.

Die folgende Abbildung zeigt das Zusammenwirken von
finf solcher Determinanten der Arbeitszufriedenheit1):

1) Entnommen aus Gaugler/Weber/Gille/Martin 1984%.
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2. Verhaltenswirkungen der Arbeitszufriedenheit

Die Wirkungen der Arbeitszufriedenheit beanspruchen seit
Beginn der sich etablierenden Arbeitszufriedenheitsforschung
oft das eigentliche, nicht zuletzt praktisch ausgerichtete,
Interesse wissenschaftlicher Bemiihungen.

Dominant ist die Betrachtung leistungsbezogener Auswirkungen
wie Produktivitdt, Arbeitsmenge und Arbeitsqualitdt, Absentis-

mus, Krankheit und Fluktuation1).

Die empirischen Ergebnisse sind - wie bekannt - nicht gerade
einheitlich. Man mag die Ursache hierfiir vor allem in den
jeweiligen methodischen Besonderheiten der Untersuchungen er-
blicken. Diese sind sicherlich in nicht unerheblichem MaBe

an der Verwirrnis beteiligt.

Rus theoretischer Sicht sind die widerspriichlichen Ergebnisse
allerdings nicht verwunderlich. Unzufriedenheit wird sozusagen
iber sehr viele verschiedenen Kan&le abtransportiert, warum

der Leistungsbereich der Hauptkanal sein sollte, ist nicht ohne

weiteres plausibel.

Sicherlich wird man nur schwerlich behaupten wollen, daB in
unserer Kultur dieser Bereich leicht ausgeklammert werden kann,
Verhaltens- und Einstellungs&nderungen werden sich immer auch
hier auswirken. Aber eine direkte Wirkung zu einem von vielen
mehr oder weniger zuf&dllig ausgewd@hlten Leistungsaspekten

1) Vgl.zu Uberblicken z.B. March/Simon 1976, Vroom 1964,
Locke 1969, Neuberger 1974p,Bruggemann u.a. 1975, Neuberger/
Allerbeck 1978, Gaugler/Martin 1979, Meyer 1982.



wiederum ist nicht zu unterstellen oder anders formuliert:
selbst wenn lber alle Arbeitssituationen, Kulturkreise,
gesellschaftliche Gegebenheiten und individuelle Merkmale
hinweg, also im "hypothetischen Universum"1), eine gewisse
Korrelation zwischen Zufriedenheit und Leistung zu unter-
stellen ist, so ist Uber den eigentlichen Mechanismus der

u.a. diese Beziehung bewirkt, noch nichts ausgesa:gt2 .

Arbeitszufriedenheit sollte nicht als Schaltstelle leistunags-

finalen Verhaltens verstanden werden. Natiirlich ist sie mit

bestimmten Verhaltenstendenzen verkniipft. Diese machen jedoch
erst in ihrem Zusammenwirken bestimmte konkrete Verhaltensweisen
wahrscheinlich. Beispielsweise konnten, in der bereits mehrfach
erwdhnten empirischen Untersuchung, Beziehungen zur Fluktuations-
bereitschaft, zu Erwartungsenttduschung, und zur Weiter-
bildungsabsicht ermittelt werdsn.

Aus allgemeinerer theoretischer Sicht definiert Arbeitszu-

friedenheit einen Bedingungsrahmen, aus dem sich der

spezifische Umgang mit dem unaufhaltsamen Strom stindig hsran-
brandender Probleme geringer, mittlerer und groBer Reichweite

ergibt.

1) Kiichler 1979, S. 114-117, verwendet diesen Begriff eher
technisch zur Erlduterung von Miéglichkeiten des statistischen
Inferenzschlusses; allgemeiner sollte der Begriff zur Kenn-
zeichnung der "gemeinten" Grundgesamtheit verwendet werden.

2) Auf die Miihsal direkt auf technologische Umsetzung gezielter
Forschung in einem theoretisch wenig entwickelten Fach sei
hier nur verwiesen.
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Fruchtbarer als die einfache Trennung in zufriedene und
unzufriedense Arbeitnehmer diirfte die Ermittlung empirisch
bedeutsamer Konstellationen von Variablen der Problemhand-
habung sein.

Ansiatze hierzu liefert die Typologie von BRUGGEMANN1).

NEUBERGER und ALLERBECK entdecken hierin Parallelen zur Unter-

scheidung verschiedener Handlungstypen nach Robert NERTUNZ):

Abb. 12: Formen der Arbeitszufriedenheit und Handlungstypenz)

Formen der Arbeitszufriedenheit Handlungstypen
Stabilisierte Arbeitszufriedenheit Konformitat
Progressive Arbeitszufriedenheit Innovation
Resiquative Arbeitszufriedenheit Ritualismus
Fixierte Arbeitsunzufriedenheit Riickzug
Konstruktive Arbeitsunzufriedenheit Rebellion

(oder Innovation)

Es soll hier offen bleiben, inwieweit diese Gegeniiberstellung
zweckmdBig sein kann, die typenbildenden Merkmale sind jeden-
falls nicht identisch. Immerhin sind beide Typisierungsn

als Versuche zu werten, verschiedene Anpassungsformen des
Individuums an die Situation zu konzeptionalisieren. Ahrliche
Bemihungen finden sich auch in anderen theoretischen Tra-
ditionen, man denke etwa an die Formen der intraindividuellen

1) Die anhand der Kriterien "Verinderung des Anspruchsniveaus"
und verschiedenen Reaktionsweisen zur Aufrechterhaltung des
Anspruchsniveaus gebildet wurde, vgl. Bruggemann 1974, 1976.

2) Die anhand der Merkmale Akzeptanz bzw., Ablehnung kultureller
Ziele und institutionalisierter Mittel gebildet wurde,
vgl. Merton 1968, 5. 193-211.

3) Nach Neuberger/Allerbeck 1978, S. 168-170,
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Konfliktbeuéltigung1), an psychoanalytische Ansétzez),

oder an die Formen der "Daseinsermdglichung" nach THUMAEz).
Wie stringent diese und andere Resaktionsformen auf die
zugrundeliegenden Theorien bezogen sind, sei an dieser
Stelle nicht geprift.

Im Zuge der Datenauswertung der Arbeitnehmerbefragung

fiihrten Clusteranalysen mit Hilfe von zentralen Variablen

des Problemhandhabungsprozesses zu dem Ergebnis, das

i AIBGE LEGg 18" DIEterEegahaEn Sk

Die einzelnen Variablen geben die berichteten Wahrnehmungen
der befragten Arbeitnehmer wieder: dis "Objektive Verdnderungs-
méglichkeit" bedeutet demzufolge dies subjektive Einsch&@tzung
einer solchen Ver&dnderungsmdglichkeit, die "Sub jektive Ver-
dnderungsmiglichkeit" die Beurteilung des eigenen persénlichen
Einflusses auf Verdnderungen. Die Abbildung zeigt die Er-
gebnisse zum Teilaspekt "Selbst&ndigkeit bei der Arbsit".

1) Vgl. Nesswetha 1964, Esser 1975

2) Vgl. Freud, A. 0.3.

3) Vvgl. Thomae 1973

4) Zu Details vgl. Gaugler/Weber/Gille/Martin 1984,
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Die Grundhaltung sollte aus den Bezeichnungen unmittelbar
deutlich werden. Gleichgliltigkeit, Passivitdt, Problem-
bewuBtsein sind nicht identisch, sie kennzeichnen unter-
schiedliche Grade an Mobilisierungsféhigkeit, der Ausein-
andersetzung mit Problemen und des BewuBtseinstandes.

Dies zeigt sich auch in bestimmten Verhaltenskorrelaten. So
sind z.B. in der Gruppe der "zustimmend Aktiven" 65 % der
Arbeitnehmer bereit, selbst bei Inkaufnahme von zusdtz-
lichen Kosten, eine WeiterbildungsmaBnahme in Anspruch zu
nehmen, in der Gruppe der "unbewuBt Gleichgliltigen" sind dies
dagegen nur 24 %.

Interessant ist auch, welche Personengruppen besondere Affini-
tdten zu den versd iedenen Reaktionsmustern besitzen. Arbeit-
nehmer mit einer abgeschlossenen Berufsausbildung haben z.B.
sehr h8ufig eine zustimmende Haltung, wdhrend Arbeitnehmer
ohne Berufsausbildung hdufiger gleichgiiltig ambivalent sind.
Auslandische Arbeitnehmer besitzen selten eine aktive Grund-
einstellung, Frauen sind relativ h&8ufig realistisch-gleich-
gliltig und &ltere Arbsitnehmer selten ambivalent.

Wie sich zeigt, kann eine solche personengruppenspezifische
Betrachtung vor allem "Defizitbereiche" nachweisen. AuBerdem
liefert sie Anregungen fir Hypothesen liber die Verursachung
der Reaktionsmuster.
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V. Praxis: Die Ableitung von Handlungsskizzen

1. Technologien als Transformationen von Erkenntnissen

Wissenschaftlich interessant sind Theorien, die die Tiefen-
dimensionen der Realitdt ausleuchten. Ihre Wahrheit kann
nicht unmittelbar durch Konfrontation mit der Empirie
festgestellt werden. Sie sind auch nicht unmittelbar

praktisch nutzbar - und dennoch gerade fiir weitreichende

Anwendungsmdglichkeiten geeignet.

Die praktische Ubarsetzung von Theorien ist ebenso wie

die empirische Uberpriifung dieser Theorien ein umfang-
reicher und verwickelter ProzeB, der weder in seinen
logischen noch in seinen empirischen Aspekten befriedigend
aufgehellt wurde.

Die Anwendungsreife von GestaltungsmaBnahmen 188t sich nicht
durch einfache Deduktionen1) von technologischen Satzsystemen
aus theoretischen Aussagen sichern. Vielmehr impliziert der
Wunsch nach Effizienz

- von konkreten MaBnahmen,

- des Einsatzes von Methoden,

- der Gestaltung von Strukturen,

- der Regulierung der Entscheidungsfindung usw.,

also der praktischen Gestaltung der Realitdt eine Reihe von

Schuierigkeiten?/:

1) DaB formale Transformationen meist nicht einfach im Sinne
der leichten Durchschaubarkeit sind, sei der Vollstdndigkeit
halber erwdhnt. Spezifische Komplikationen ergeben bei Be-
ricksichtigung statistischer Aussagen.

2) Auf die Begriindung der Ausfiihrungen sei an dieser Stelle
verzichtet, vgl. hierzu Martin 1983a.



- Die technologische Transformation theoretischer
Aussagen ist nicht informationserweiternd. Die
Effizienz entsprechend gewonnener Handlungsempfeh-
lungen findet ihre Grenze im Stand der wissen-
schaftlichen Forschung.

- Theoretische Aussagen besch&dftigen sich mit den
Tiefenstrukturen der Realitdt, Es ist eine keines-
wegs einfache Aufgabe, die Verbindung zwischen
den theoretischen Konstrukten und meBbaren sowie
manipulisrbaren Oberfldchenphdnomenen herzustellen.

- Um den geuwlinschten Handlungserfolg errseichsn zu
kdnnen, miissen die Anwendungsvoraussetzungen
der Technologie identifiziert werden konnen.

- Die von der Technologie geforderten Handlungsschritte
missen realisierbar sein.

- Storende Einflisse missen erkannt und kontrolliert
werden.,

- Nebenwirkungen des zielgerichteten Verhaltens miissen
antizipiert, vermieden oder eingedé&mmt werden.

- Uber die erstrebenswerten Ziele muB ein Konsens
herbeigefihrt werden.

- Zur Zielerreichung gibt es immer alternative M&g-
lichkeiten, diese sollten in wechselseitiger Kon-
kurrenz miteinander verglichen werden.

- Die Anwendung komplexer Technologien birgt die Ge-
fahr der Entfremdung des Anwenders von seinem ur-
spriinglichen Problem1). Die Technologieverwendung
verflacht zum Selbstzweck, der in Bewegung gesetzte
Mechanismus wird nicht durchschaut.

1) fir die anwendungsbezogene Wissenschaft besteht eine
analoge Gefahr. Die Konstruktion von Technologien kann
ebenfalls zum Selbstzweck degenerieren.
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So wie aus praktischen Griinden vollstidndige Erkl&rungen
singuldrer Ereignisse scheitern und man sich daher mit
"Erkldrungsskizzen" begnligen muB1), so wird es fir eine
anwendungsbezogene Wissenschaft nicht sinnvoll sein, ausge-
klligelte Gestaltungsvorschldge fir jedes spezifische Problem
und fir jede Situation zu entwickeln.

Demgegeniiber diirfte die Ableitung von "Handlungsskizzen"
eine angemessene Besch&aftigung sein, um den Anwendungsbezug
der wissenschaftlichen Beschdftigung zu gewdhrleisten (im
ndchsten Abschnitt wird ein diesbeziigliches Beispiel
erliutert).

Die Ableitung von Handlungsskizzen diirfte manchem als eine
zu enge Aufgabenbegrenzung fir eine technologische Wissen-
schaft erscheinen, existiert doch gerade in der Betriebs-
wirtschaf tslehre eine Tradition aus erfolgreichen Bemiihungen
zur Entwicklung von Methoden.

Doch was ist das "Wissenschaftliche" daran?

Fiir die einfachsten Techniken bis zu umfassenden System-
entuﬁrfan ist zu priifen, warum sie zweckm&Big sind, unter
welchen Umstédnden sie ihre Effizienz einbiBen und welche
Wirkungen und Nebenwirkungen ihr Einsatz generell
hervorruft.

Dieser KldrungsprozeB sollte integraler Bestandteil der
"wissenschaftlichen" Methodenentwicklung sein.

In diesem Zusammenhang ergibt sich dann auch die Aufgabe,
die Rationalitdt des Methodeneinsatzes zu begrinden.

Fir eine realwissenschaftlich orientierte angswandte Forschung
ist die Untersuchung von Rationalitdtskriterien daher nicht

sttirend, sondern zentral. Dementsprechend sollte die Wissenschaft

1) Vgl. hierzu Albert 1968, S. 64; Hempel 1977, S. 139 f.
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auch Vorschldge zur Gestaltung des Prozesses einer
rationalen Entscheidungsfindung in der Praxis entwickeln.

Diese sind systematisch zu begriinden und mit alternativen
Entwiirfen zu konfrontieren.

Neben die bekannte fForderung nach Theorienpluralismus ist
die Forderung nach Technologiepluralismus zu stellen.

Handlungsempfehlungen sollen der praktischen Problembe-
wdltigung dienen und kniipfen daher an konkreten Problem-
stellungen an.,

Wissenschaftlich gestiitzte Vorschldge beriicksichtigen hierbei
das Kausalgeflecht, das mit Hilfs von Theorien beschrieben
wird. Um eine Verknilpfung der Problemstruktur mit der
Struktur wissenschaftlicher Aussagen zu erreichen,

beginnt man zweckm&Bigerweise mit einer Situationsanalyse.
Abbildung 14 zeigt ein sehr allgemeines Schema.



49

uabunyatmsusyteyasp
I8p usjuBUTWIE}8(Q STE

usbunbutpeqpuey suaqgsbaq
|

usjTeyaIsp -

|
BunsgisnesusjTeyIep

Jep uejueuTwaiajeq sTe
usbunbutpeqpuey suaqgsebay

*3jundsbuebsny sTe ssATeuesuoT}en3Tg BTIP

uUoI}BN}TSWBTqOId

N3IZZINSSINNTIANYH 291

“qqy



“ 50 i

Zundchst wird beschrieben, auf welche Art der Handlungs-
trdger bisher mit dem Problem umgegangen ist1) und welche
Resultate diese Verhaltensweise im Hinblick auf die Problem-
stellung zeitigt. Aus dieser Beschreibung dirfte bereits

die fundamental theoretische Ausrichtung dieser Betrachtungs-
weise deutlich werden. Gesucht wird eine Erkl&rung der Ver-
haltensursachen mit Hilfe von Gesetzesaussagen und den jeweils
gegebenen Randbedingungen des Einzelfalles (bzuw. der

Klasse der betrachteten F&lle).

AuBerdem wird eine Erkladrung fiir die Ergebnisse alternativer
Verhaltensweisen angestrebt, wobei u.U. verschiedens
theoretische Aussagen anzuwenden sind.

Die skizzierte Vorgehensweise zwingt zur Offenlegung der

Art und Weise, mit der man die Realitdt betrachtet. Gleikth-
zeitig lisefert sie Anknﬁpfungspunktez) fuir Prognosen bei sich
andernden Randbedingungen, die als Instrumentalvariable

brauchbar erscheinen.

Bei der Konstruktion einer Problemldsung sind also theoretischs
Einsichten aus den unterschiedlichsten Bereichen zu berilick-
sichtigen. Diese beschreiben den Mdglichkeitsraum verschiedener
Handlungsalternativen und deren Konsequenzen, woraus sich

dann zweckgerichtete und effiziente Handlungsfolgen ableiten
lassan.

Wie bereits beschrieben, kann ein Wissenschaftler nicht

daran interessiert sein, fir jede mﬁglicheE) Problemsituation
eine optimale LGsung abzuleiten. Technologische Realisierungen

1) Handelt es sich um neuartige Probleme, so kann die Analyse
hieran natirlich noch nicht anknipfen.

2) Die erfolgreiche Erklirung der bisherigen Situation sichert
nicht die Prognose fir zukinftige Situationen, da zur Er-
kldrung der Wirkung verdnderter Randbedingungen u.U. keine
Theorien vorhanden sind. Die Leistungsf@higkeit einer Theorie
ist nicht zuletzt durch ihre Berilicksichtigung eines breiten
Spektrums von Randbedingungen definiert.

3) Und damit fiir unendlich viele Situationen.
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durch den Wissenschaftler kdéinnen nur exemplarischen Charakter

haben.

Im engeren Sinne ist die Entwicklung ven Technologien als

der Entwurf von Prototypen zu sshen. Sozialtechnologische
Musterldsungen finden in der Realit#t bekanntlich in viel-

fach abgewandelten Formen Verwendung. Beispiele sind umfassends
Konzeptionen wie Modelle der Demokratie, Wirtschaftsordnungen
oder weniger weitreichende Entuwilirfe wie Unternehmensver-
fassungen, Abrechnungsverfahren, soziale Rollensysteme oder
auch individuelle Techniken und Handlungsentuwiirfe wie

Formen der Lebensfilihrung, Diskussionsstile usw.

In einem weiteren Sinne umfaBt eine technologische Realisiserung
die Anwendung auf eine konkrete Problemsituation. Die An-
wendung eines technologischen Aussagensystems ist demnach

nicht identisch mit der Konstruktion dieses Aussagensystems1).

Bei der "singul&dren" Anwendung zeigen sich &hnliche Probleme
wie bei der Anwendung von abstrakten, "tiefreichenden"
theoretischen Aussagen zur Erkldrung konkreter singuldrer
Ereignisse. Da letztere nur anndherungsweise méglich ist,

gilt dies auch fir die Erkl&rung der Wirkungen zielgerichteter
"singuldrer" Eingriffe in das reale Geschehen.

1) Vgl. Albert 1964, S. 68,
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2. Die praktische Verwendbarkeit des Problemhandhabungsansatz

Wie kann nun eine Handlungsskizze aussehen, die sich des
Problemhandhabungsansatzes bedisnt?

Grunds&dtzlich ist eine Anwendung des Ansatzes auf alle Problem-
stellungen mdglich, die durch menschliche Handlungen beein-
fluBt werden kdnnen wie z.B. Interaktionsprobleme oder auch

die Gestaltung sozialer Systeme'’.

Zundchst wird man jedoch an sine Anwendung denken, die auf

die Ver&nderung individuellen Verhaltens gerichtet ist.

Abbildung 15 zeigt ein Beispiel. Ausgangspunkt sei die
(wvahrgenommene) Arbeitsiiberlastung einer ganz konkreten
Person, etwa eines mittelstindischen Unternehmers 2).

Die Ursachen des Zustandekommsns der Uberlastung kénnen
nun ebenso vielgestaltig sein, wie die dadurch ausge-
ldsten Verhaltensweisen. Um beidem auf die Spur zu kommen,
ist eine Situationsanalyse vorzunehmen. Sollen MaBnahmen
ergriffen werden, die auf die Beseitigung der Uberlastung
gerichtet sind, so sind sowohl die mdgliche Akzeptanz
dieser MaBnahmen beim Handlungstr&ger als auch der mégliche
Erfolg der MaBnahme im gegebenen Umfeld zu priifen.

1) Vgl. die Ausfiihrungen von Weber/Martin 1981, S. 16 - 23.

2) Dies Beispiel bietet sich deshalb an, weil viele Abhandlungen
iber die Probleme von kleineren und mittleren Unternehmen
diesen Tatbestand besonders herausstellen.
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Abb, 15: Handlungsskizzen, Beispiel Unzufriedenheit wegen

Uberforderung
Randbedingungen*
| Wertdnderungsn >
{
] Veridnderung der
Unzufrisedenheit Problemltsungsfdhigkeiten

Kognitive Manipulation ——:::J
Ver&nderungen der Umwelt

Randbedingungen *¥*

* Beispiel: Wertzentralitit
Unprédzise P.Definition
Keine auff#dllige Alternative

*¥ Beispiel:
Problemsensibilitidt
Starkes Kontrollbediirfnis

Die gegebensn Randbedingungen lassen sich in Termini be-

schreiben, die mit der zugrundeliegenden Theorie mehr oder
weniger eng verknipft sind. Relativ unmittelbare Beziehung
zur Theorie zum Problemhandhabungsansatz besitzen Konzepte

uie
- Abrufbarkeit von Werten und Verhaltensprogrammen
- Wertzentralitat
- Problemspezifische Affinitdt zu anderen Werten
- Problemdruck

kognitive Komplexit&t
Problemsensibilitat
Prdzision der Problemdefinition usu.
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Eine Analyse auf dieser Ebene kann etwa zur Geltung bringen,
daf Wertzentralitat

- Wertédnderungen und
- kognitive Manipulationen

eher verhindern, wdhrend

- Versuche zur Verdnderung der Umwelt und
- Versuche zur Verbesserung der Problemldsefdhigkeiten

durch Wertzentralit&dt eher gefdrdert werden,

Fehlende Pr&zision der Problemdefinition fordert dagegen die
Tendenz, kognitive Manipulationen durchzufiihren, wdhrend
Rnderungen der Wertse, der Umwelt und der Problemlosefdhigkeiten
in dieser Situation unwahrscheinlich werden.

Kennt man Wertzentralit&t und Prdzision der Problemdefinition,
so l&dBt sich unter Zuhilfenahme uon Annahmen liber das Zusammen-
wirken der verschiedenen Variablen, die Verhaltensweise des
Individuums voraussagen. Will man diese Verhaltensweiss
verédndern, so kann an diesen Variablen angesetzt werden,

In unserem Beispiel mdge eine unprizise Problemdefinition
existieren und die Wertzentralit#dt sei sehr groB, d.h.
die Std@rke der Belastung durch die Filille der Aufgaben
bedrohe eine oder mehrere fundamentale Werte. AuBerdem
sei keine auffidllige Handlungsalternative sichtbar.
Dominiert aufgrund des letztgenannten Sachverhaltes

die aus der unscharfen Problemdefinition resultierends
Verhaltenstendenz, die durch die Zentralitdt der Wert-
verletzung resultierende Verhaltenstendenz (eine
theoretische Aussage) so wird sich der Problemhand-
habungsversuch auf den Einsatz kognitiver Manipulationen
stitzen. Will man dies verhindern und eine rationalere
Auseinandersetzung mit dissem Problem bewirken, so liegt
es nahe, Hilfen fir eine Pr&zisierung der Problem-
definition bereitzustellen.
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Eine Analyse auf einer anderen theoretischen Ebsne kann

sich z.

B. der folgenden VYariablen bedienen:

Erfahrungen mit #hnlichen Problemen,
Verhalten von Referenzpersonen,
Erfolgsaussichten von Ver&dnderungsversuchen,
Inhalte konkurrierender Problems usuw.

Diese lassen sich zwar noch mit dem Problemhandhabungsansatz

verkniipfen, sie sind mit den zentralen Aussagen jedoch nur

lose verbunden.

Noch weniger deutlich wird eine solche Verknilipfung, wenn man

direkt

an bestimmten Verhaltensalternativen ansetzt.

Eine Mdglichkeit, die Uberlastung abzubauen, besteht

in der Einrichtung einer neuen Stelle, die durch be-
stimmte Managementaufgaben zu definieren wdre. In den
meisten kleineren Unternehmen existiert keine Trennung
zwischen Eigentum und Geschaftsflhrung. In solchen
Fdllen bedeutet die Einstellung eines Gesch&dftsfihrungs-
mitgliedes, das nicht im Familienverbund angesiedelt
ist, eine tiefgreifende Veranderung, die auf ent-
sprechende Barrieren stoBt.

Eine andere Alternative, der (berlastung zu begegnen,
besteht in der Einschri@nkung der T&atigkeitsfelder des
Unternehmens. Dies wird dann als Zuflerst problematische
Alternative erscheinen, wenn bestimmte Marktgegebenheiten
eher das Gegenteil fordern. Beispielsweise dirfthen

in der Zuliefererindustrie groBer Konzerne nur bestimmte
LosgroBen vom Auftraggeber akzeptiert werden. Eine Ein-
schrédnkung der Tdtigkeitsfelder wird gegebene Ab-
hdngigkeiten noch verstdrken, wdhrend die vielf&dltige
Sicherung des akquisitorischen Potentials geboten wire.

Die Verbesserung der individuellen Problemldsungsfdhig-
keiten durch WeiterbildungsmaBnahmen wird in Mittelbe-
trieben ebenfalls auf gridBere Schuwierigkeiten stoBen,

da verglichen mit grdBeren Betrieben, verstdrkte zeit-
liche Restriktionen wahrgenommen werden dirften und
bestimmte Werthaltungen, die solchen MaBnahmen ent-
gegenstehen, nicht ganz unbedeutend sein diirften, wie etwa
das groBere Vertrauen auf eigene Anstrengungen als auf
vermeintlich akademisch-unrealistische Methoden.
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Auf kurze Frist dirften in der geschilderten
Situation also weder Umwelt@nderungen, Wert-
dnderungen oder Verbesserungen der Problem-
losungsfdhigkeiten erfolgen. Der Uberlastungsdruck
wird eher durch kognitive Manipulationen zu be-
wadltigen versucht, etwa durch Umdefinition der Be-
lastung als Herausforderung zur Sicherung anderer
fundamentaler Werte.

Angenommen, es geldnge eine Umstrukturierung der
Aufgaben im Betrieb und die Ubernahme eines neuen
Geschaftsfihrungsmitgliedes herbeizufiihren, so ist
damit im Hinblick auf das betrachtete Problem u.U.
nicht viel gewonnen. Der Unternehmenserfolg wird in
der Sicht vieler Unternehmer i.w. durch ihre persdn-
liche Aktivitdt gesichert. Dieses BewuBtsein diirfte
ein starkes Bedilirfnis implizieren, "die Dinge in der
Hand zu behalten". Die Delegation von Kompetenzen
fdllt dann natiirlich nicht leicht und der formale
Schritt hierzu wird in der Folge informale Schritte
zur Kontrolle der abgegebenen Verantwortlichkeiten
hervorrufen. Dies fiihrt dann eher zu einer weiteren Be-
lastungssteigerung und nicht zum intendierten Be-
lastungsabbau,

Das Beispiel soll nicht weiter ausgebaut werden, da der Grund-
gedanke deutlich geworden sein diirfte. Effektive Verbesserungen
setzen die genaue Kenntnis der gegebenen Bedingungen voraus.
Fihrungs- oder Organisationskonzepte fir den Mittelbetrieb,

die personalpolitischen Instrumente fiir diese odsr eine andere
Betriebsgattung usw. sind entsprechend zu bewerten. Ihr
Gebrauch ist sinnvoll, wenn sie den "wesentlichen" Problemen
begegnen kdnnen. Methoden kdnnen nur Problemlosungshilfen

sein. S5ie sind auf typische Problemstellungen zugeschnitten

und miissen filr die spezifische Situation modifiziert werden.
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3. Gestaltungsempfehlungen aufgrund empirischer Resultate

Nach dem allgemeinen Boom an empirischer Forschung in den
Sozialwissenschaften wird zunehmend mehr Niichternheit in

Bezug auf die praktische Umsstzung der gewonnenen Ergebnisse
gedulert.

Es ist illusorisch, unmittelbar aus Kreuztabellen Praxishilfen
abzuleiten, wie das in nicht wenigen Forschungsberichten ver-
sucht wird. Eine solcherart versuchte Demonstration des
praktischen Nutzens oder des Anwsndungsbezuges der eigenen
empirischen Arbeit kann allenfalls die Ungeduld des Forschers
belegen. Entscheidend dafiir, ob empirische Ergebnisse fiir die
Ableitung von Handlungsempfehlungen geeignet sind, ist ihre
theoretische Fundierung, also ihre Einbindung in einen
schliissigen Argumentationszusammenhang. Empirisches Daten-
material liefert zunidchst Faktenwissen. Kausalitdtsvermutungen
kdnnen allenfalls an dieses Material herangetragen werden. Damit
dies nicht willkiirlich geschieht - jede Kreuztabelle, die

eine "abhdngige" und eine "unabh#@ngige" Variable aufuweist, kann
aufgrund von Plausibilit&@tsiberlegungen kausal gedeutet

werden - ist eine theoretische Begriindung zu fordern.

Zur Durchfihrung praktischer MaBnahmen empfiehlt sich zundchst
eine Analyse der Gegebenheiten. Will man beispielsweise die
Effizienz von WeiterbildungsmaBnahmen sichern, so empfiehlt

es sich, zielgruppenspezifische Methoden anzuwenden. Eine
Differenzierung der Arbeitnehmer (z.B. auch mit Hilfe der
vorher skizzierten oder einer #hnlichen Typologie, die dise
verschiedenen Motivationskonstellation beschreibt) kann hierzu

gute Disnste leisten.

1) Vgl. z.B. Kern 1982, 5, 246 ff.; Kaase/0tt/Scheuch 1983;
zur betriebswirtschaftlichen Forschung vgl. Witte 1981,
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Ein lohnenswertes anderes Ziel empirischer Untersuchungen
ist der Nachweis spezifischer Problemgebiete, etwa der
Benachteiligung bestimmter Gruppen. Auf diese Weise kann
auch eine gezieltere Hilfe ansetzen als es sonst méglich
ist. Die folgende Abbildung soll diesen Gedanken veran-
schaulichen.

Abb. 16: Identifikation von Problembereichen-
Nationalititen (vgl. Abb. 12)

TUrken
Italiener
Griechen
Gruppe Eignung
Italiener Tirken —
Griechen Arbeits- Griechen —
zufriedenheit
Lohnge- Betrieb |e
rechtigkeit
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Griechen, Tiirken, Italiener sind gleichermaBen relativ
unzufrieden mit ihrer Arbeit. Dieses Wissen niitzt aller-
dings noch relativ wenig. Interessanter ist vielmehr, welche
Determinanten der Arbeitszufriedenheit bei diesen Personen-
gruppen defizitdr sind. Wie die Abbildung zeigt, besitzen
Italiener und Griechen besondere Schuwierigkeiten mit ihrer
Arbeitsgruppe; Tirken und Griechen besitzen gleichermaBen
Schuierigkeiten mit dem Arbeitseinsatz und mit ihrer Ein-
stellung zum Betrieb; die Variable Lohngerechtigkeit
differenziert nicht nach dem Nationalitdtenmerkmal.

Rhnliche Differenzierungen ergeben sich im Hinblick auf
biographische Merkmale. Schulausbildung, Alter, Dauer der
Anlernung am Arbeitsplatz sowie die Aufenthaltsdauer in
Deutschland bei ausl&ndischen Arbeitnehmern stehen in einem
statistischen Zusammenhang mit der Arbeitszufriedenheit. H&here
Werte bei Anlernzeit, Aufenthaltsdauer und Alter korrespon-
dieren mit geringeren Divergenzen in der Einschdtzung der
Moglichkeit,eigene Féhigkeiten bei der Arbeit einzusetzen.
Weiterfihrender SchulabschluB ist mit einer negativeren
Einschdtzung der Arbeitsgruppe verbunden.

In GroBbetrieben ist die globale Arbeitszufriedenheit der
ausldndischen Arbeitnehmer am hdchsten. Es zeigt sich, daB
dieses Ergebnis i.w. auf die h#ufigere Wahrnehmung von Un-
gerechtigkeiten in der Entlohnung in kleineren Betrieben
zurickzufihren ist, wdhrend die anderen Variablen des
Modells keine betriebsgrdBenspezifischen Schwankungen
aufueisen,

Bei den deutschen Arbeitnehmern zeigt sich keine nennenswerte
Differenzierung der Unzufriedenheit nach der BetriebsgriBe.
Bei den EinfluBfaktoren ist zu vermerken, daB Defizite in
der wahrgenommenen Eignung sowohl hinsichtlich kleiner und
groBer Unternehmen festzustellen sind, wihrend Mittelbe-
triebe eher glinstig abschneiden. Ahnliches gilt - mit
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abgeschwdchter Tendenz im Hinblick auf die Einschdtzung
des Betriebes. Ungerechte Entlohnung wird vor allem in

Betrieben auf der Schwelle vom Mittel- zum GroBbetrieb

wahrgenommen.

Ruft man sich die Kausalbeziehungen des Modells in Er-
innerung (vgl. Abb. 12), so zeigen sich auch hier Anhalts-
punkte fir erfolguersprechende praktische MaBnahmen.

So besitzt beispielsweise die wahrgenommene Eignung einen
Effekt auf die Arbeitszufriedenheit. Es empfiehlt sich jedoch,
weniger an dieser Variablen anzusetzen, da der direkte Effekt
nur gering ist und indirekte Effekte liber einen relativ
"langen Weg" die Arbeitszufriedenheit erreichen und auch

eine zeitliche Wirkungsverzdgerung vermutet werden kann.

Eine unmittelbarere und starkere Wirkung auf die Zielvariable
Arbeitszufriedenheit bewirkt die Einstellung zum Betrieb.
Gelingt es, diese zu verbessern, so tritt auch der qewilinschte

positive Effekt ein1).

Diese Aussage muB allerdings mit Einschrinkungen versehen
wverden., Die Einstellung zum Betrieb 1&Bt sich nicht in
Vakuum verbessern, vielmehr sind hierzu konkrete MaBnahmen
zu ergreifen. Diese tangieren wiederum andere Variablen und

1) Das Modell ist beliebig erweiterungsfihig, z.B. durch eine
Verkniipfung mit Variablen, die als Instrumentalvariable
gelten kdnnen. So 1&B8t sich beispielsweise untersuchen,
durch welche Arbeitsbedingungen die wahrgenommene Eignung
oder durch welche Gegebenheiten in der Kommunikationsstruktur
die Einstellung zum Betrieb beeinfluBt wird. Solche Fragen
wurden bei der Auswertung des Datenmaterials natiirlich
nicht ignoriert; vgl. hierzu Gaugler/Weber/Gille/Martin 1984.
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somit u.U. wiederum die Arbeitszufriedenheit, was zu
Diskrepanzen zwischen tatsachlichen und intendierten Wirkungen
fihren kann. So kann beispislsweise eine Kampagne zur
Verbesserung des Image des Arbeitgebers u.U. zwar die
Einstellung der Arbeitnehmer zum Betrieb verbessern,

iber eine evtl, damit bewirkte Erhdhung von Anspriichen

an den eigenen Arbeitsplatz, gleichzeitig jedoch die
Arbeitszufriedenheit verschlechtern.

4., Die Wirkungsvielfalt praktischer MaBnahmen

Es erweist sich auch, wie unterschiedlich praktische und
theoretische Zwecksetzung die Betrachtung des vermeintlich
gleichen Sachverhaltes beeinfluBen. Der Wissenschaftler
interessiert sich fir die Bestimmungsgriinde der Variation
einer theoretisch bedeutsamen Variablen. Insofern ist seine
Perspsktive zundchst relativ eng. Der Praktiker muB sich mit
der ganzen Komplexitat der Realitat herumplagen. Wird eine
konkrete MaBnahme ergriffen, so ist dies, wie wenn jemand
einen Stein ins Wasser wirft: die Wellen verbreiten sich
nach allen Seiten. Nur bei genauer Kenntnis des Geldndes ist
voraussehbar, welche Teile des Landes iiberschwemmt werden

und welche verschont bleiben.

Um das Funktionieren eines sozialen Systems zu bsurteilen,

kann ein Schema herangezogsn werden, das Johan GALTUNG vorge-

schlagen hat.1)

1) Vgl. Galtung 1978, S. 177 ff.
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Geprift wird die "Stimmigkeit" von Strukturen des Systems
untereinander, von Funktionen des Systems untereinander

und das Zusammenwirken von Strukturen und Funktionen. Totale
Integration ist dann gegeben, wenn die strukturfunktionelle
Matrix keine "Minus-~Zeichen" aufuweist, d.h. im Idealfall,
venn jede Struktur jeder Funktion dient.1)

Im realistischeren Falle, also in dem Fall, in dem reale
Widerspriiche gegeben sind, kann eine Schuwachstellenanalyse
dem Nachdenken lber alternative Strukturen und Funktionen
dienen. Diese Funktionalanalyse kann m.E. fiir jedss
beliebige System durchgefiihrt und individuell gestaltet
werden. Abbildung 17 veranschaulicht diesen Gedanken.

1) Bzu. wenn keine dysfunktionale Wirkungen auftreten, also
neben funktionalen allenfalls afunktionale Strukturen
vorhanden sind.
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In diesem einfachen Beispiel sind die Strukturen des
Anreizsystems und der Mitwirkungsregelungen nicht auf-
einander abgestimmt. Die Funktionen sind aufeinander abge-
stimmt. Die Strukturen und Funktionen passen jedoch nicht
zusammen. So gefdhrdet in diesem Beispiel die Mitwirkungs-
regelung die Stabilitit, wdhrend sie fir Zufriedenheit,
Konflikthandhabung und Partizipation funktional gestaltet
ist.

Bndert man eine bestimmte Struktur, so kann sich natirlich

die ganze Matrix #ndern. Um diese Ver&nderungen vorauszu-
sehen - wie Uberhaupt, um den Iphalt der Matrix zu bestimmen -
kdnnen wissenschaftlich fundierte Aussagen herangezogen
werden.

Das flexible Instrument der geschilderten Funktionalanalyse
ist eine Umsetzung der wissenschaftlichen Kausalanalyss,

die ja durchaus der situativen Relativierung und damit der
Anwendbarkeit zuginglich ist.

Um auf die Arbeitszufriedenheit zurilickzukommen: die praktische
Bedeutsamkeit der Arbeitszufriedenheit diirfte schwerlich zu
unterschitzen sein. Unzufriedenheit mit der Arbeit wird mit
allen anderen relevanten Organisationszielen in einer negativen
Beziehung stehen. Unzufriedenheit ist zundchst lediglich ein
Zeichen fir unbewdltigte Probleme. Je mehr sie sich verfestigt,
desto mehr wird sie zur Symptomatik tieferliegender, schuwer
handhabbarer Probleme. Unzufriedenheit kann dann z.B. nicht
mehr als "produktive Spannung" wirken. Produktive 3Spannung
diirfte nur vor einem Hintergrund mdglich sein, der im
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subjektiven Empfinden "freundlich" ist, also grundsidtzlich
eine Ldsungsmiglichkeit erhoffen 1&B8t. Suchverhalten wird
im March-Simon-Modell nicht zu Unrecht von Unzufriedenheit
nur in giinstigen Situationen ausgeldst.

Aus dieser Sicht ist es kaum sinnvoll, von einem "optimalen
Grad an Unzufriedenheit"1) zu sprechen. MeBverfahren miissen
den verschiedenen Formen der Arbeitszufriedenhsit gerecht
werden., Einstellungsmessungen kdnnen nur Teilinformationen
liefern.

1) Vgl. Seashore 1973.
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VI. SchluBbemerkungen

Wie die Ausfihrungen zeigen sollten, bestehen in der
Ableitungskette Theorie-Empirie-Praxis etliche Unscharfen.

Die logischen Ableitungen sind oft nicht deutlich, sie werden
nicht explizit thematisiert und man erh&dlt so allenfalls
einen Ansatz fiir Erkl&rungsskizzen. Ein strenger Test der
zugrundeliegenden Theorie ist in diesem Falle natlirlich

auch nicht mdglich.

Trotz gegenteiliger Behauptungen ist logische Stringenz

in der wissenschaftlichen Forschung generell nichts Selbst-
verstdndliches. Diese zu verbessern ist daher ein lohnendes
Ziel. Die Rickvermittlung zur Erfahrung - auch mit mangel-
haften Instrumenten - bleibt dennoch notwendig, selbst wenn
Tiefe, Aussagekraft und Reichweite der untersuchten Aussagsen

nicht befriedigend sein sollten.

Dies bedeutet nun alles andere als ein Pl&doyer fiir einen
mutigen Empirismus, dieser hat sich in der Arbeitszu-
friedenheitsforschung gerade nicht bewdhrt. Die Starkung der
theoretischen Basis muB als bedeutsames Gegengewicht empfohlen
werden. Der Arbeitszufriedenheitsbegriff erhielte so eine
fundierte Abgrenzung zu Konzepten wie beispielsweise Ein-
stellungen, Motivation, Entfremdung, Identifikation usuw.

Insgesamt gesehen ist der Anwendungsbereich des Arbeits-
zufriedenheitskonzeptes eher zu sng: Zufriedenheitsphdnomene
sind nur wenig direkt relevant fir die klassischen Unter-
suchungsbereiche wie Fluktuation, Leistung usw.. Sie

dominieren vielmehr wesentlich unmittelbarer die Phasen
individueller Entscheidungsverl&ufe - aber sie besitzen auch
betrédchtliche Bedeutung fir kollektive Prozesse, Kommunikation,
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Kooperation und Konflikt, Aufgabenbewdltigung und Ver-
handlungen werden zu wenig unter dem Zufriedenheits-
aspekt behandelt.

Konzepte, die sich auf das Gesamtverhalten von Organi-
sationen beziehen und Ankl&nge zum Zufriedenheitsbegriff be-
sitzen, sind beispielsuweise Betriebsklima, Fihrungsklima
oder Sozialklima.

Damit lassen sich jedoch nur schuerlich die traditionellen
Aufgabenstellungen der Organisationswissenschaften angehen:
Erkldrung des Marktverhaltens (oder allgemeiner der Gestaltung
der Umweltbezie hungen), der internen Differsenzierung und
Strukturierung, der Entstehung und Wirkung struktureller Macht
und des Zustandekommens verbindlicher Entscheidungen.

Um diese und &hnliche Fragen beantworten zu kdnnen, sind
schliissige Modelle kollektiver Entscheidungen gefragt,
die die Dynamik und Stabilitit der Entscheidungsfindung
zum Inhalt haben.

Ein Schritt in diese Richtung kénnte die Ubertragung von
Theorien Uber individuelle Entscheidungsprozesse auf
Organisationsentscheidungen sein - die Theorie individueller
Entscheidungen ist dann Analogielieferant (mit den ent-
sprechenden Begrenzungen, die Analogien anhaften). So ist

z.B. "Problemdruck" ebenso wie fiir individuelle Ent-
scheidungen auch fiir Drganisationsentscheidungen eine zentrale
Variable - die Konzeptionalisierung dieser Gr&Be in Theorien
des Individual- und des Organisationsverhaltens wird jedoch

akzentuierte Bedeutungen hervorbringen.
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Entscheidungen auf Organisationsebene sind letztlich
Rgglomerationen komplexer Gruppenentsd eidungen. Eine
Theorie der organisatorischen Entscheidung ist demzufolge
im Hinblick auf strukturelle Gegebenheiten, d.h. auf die
Institutionalisierung von Entscheidungsgelegenhseiten,

Entscheidungsregeln, Machtpotentialen usw. hin zu

konstruierene.

Auf der Ebene der empirischen Verallgemeinerungen zeigt
sich, beispielsweise bei einer Untersuchung des Weiter-
bildungsangebotes von Betrieben1), daB Fihrungsphilosophie,
die Existenz entscheidungsunterstiitzender Instrumente sowie
die Tatigkeit von Lobbies und Pressure-groups gleichermaBen
als bedeutsame Variable zu betrachten sind.

Auf einige von solchen strukturellen Konstrukten wird im
Miilleimermodell von MARCH und OLSEN rekurriert.z) In Fort-
fihrung dieses Ansatzes -~ dem im lUbrigen auf organisatorischer
Ebene ebenfalls der Gedanke der Problemhandhabung zugrunde-
liegt - scheint eine liberzeugende Verbindung von System-
variablen und Merkmalen der Handlungstrdger midglich und

fUir die weitere Forschung vielversprechend.

Hieraus erg&be sich auch ein Beitrag zur Integration von

Theorien verschiedener Betrachtungsebenen.

Natlrlich wird von keiner Theorie quasi automatisch jede der
Fragen zu beantworten sein, die an Organisationstheorien

gestellt werden konnen.

1) Vgl. Weber/Martin 1981.
2) Vgl. die Aufsitze in March/Olsen 1976.
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Die Anwendung van allgemeinen Theorien hat ihre Schwierig-
keiten im selben Umfang fir Erkldrungszwecke wie fir

die praktische Nutzung. Diese Schwierigkeiten bedirfen
einer wsitergehendsn Kl&rung und vor allem der praktischen
Demonstrationen ihrer Uberwindbarkeit.
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