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1

Zusammenfassung

" LI

In diesem Beitrag werden Organisationen aus der Interaktions- und Kommunikationsperspektive re- Organisationsn kinnen als ein auf zeitliche Daver hin angelegter, der Umwelt gegenilber offener Zusammen-

konstruiert. Dazu werden vor dem Hintergrund bedeutsamer Organisationsparadigmen (Blrokratie- schiuss von Persomen und Sachen, der auf die Verwirklichung spezifischer Ziele ausgerichtst it und 2u

EEEEEEFI%EE? diesem Zweck Ober ein Regelsystem verfiigs, das die hierflir netwendigen Aktivititer auf die Organisations-

sitze, verhaltenswissenschafilicher Ansarz, Skonomische Organisationstheorien, hermeneutische mitglieder sufteill (Spezialisierung) und sie wechselseitig aufeinander abstimmt (Koordination), verstanden

Kulturansitze, negotiated-order-Paradigma, sensemaking-Paradigma) drei fundamentale Perspelai- werden (Kilhlmann & Franke, 1989, 5. 631). Im Regelfall kommt der Zussmmenschhuss freiwillig, durch cin

ven unterschieden: das mechanische Kommunikationsmodell, das Filtermodell der Kommunikation ggﬂﬂggb—l&i‘«l;g%lﬁg

sowie das interaktionale Kommunikationsmodell. Das interaktionale Kommunikationsmodell lsst qﬁaﬂa:ﬁi;#vwﬂzirgiggﬁ

sich als Weiterfilhrung und Intagration des mechanischen Kommunikationsmodells und des Filter- JEEQEEFE 2-120). Zu erghnzen ist, dass Organisationen sowohl auf zeitlich befristete

ikation il nls much unbefrisiste Daner hi -n- ssin kinnen, Lanzarma (] Ern!mfm.luﬁcnuﬂ

modells der Kommunikation versichen, Es wird die These entwickelt, dass Organisationen durch ;

und in Interaktionen existieren. Dies wird an folgenden Themenfeldem inhaltlich vertieft: formale konzipierten Organisationen .aja.o.irnssru&.. i | g

K it " in Organisationen, die Wah! des K ikati " die Vorge- Eu-r:ﬂ&ﬁ:?ﬁ.ﬂ“ﬂﬂu ist (siehe duou kritisch Vanberg, e

i) 3 3 3 &Eﬂwﬂsa —— - E

E%EBE&E%EEEEE&- Fu“!npﬁuﬁnpﬂiﬂ!ﬂi rekonstruieren. Moch vor zwanzig Jahren erschien ein solches Ul __..Eqm-uﬂu

crganisationale Kemmunikation und Interaktion, Macht und Einfluss in Orgasisationen, die Bedeu- Eggni._ﬁiﬁfu&iig!;&g

Eéﬁ?gﬁgﬁgsgigﬁg tions- und Organisationstheorien weitgehend isolien voneinander entwickelt wurden. Inzwischen wird

nisationen, Geriichte in Organisationen, die wahrgenommene Fairness organisationaler Entschei- dagegen ilber cine Vielzshl von Metaphern diskutiery, die das Verhilltnis von Kommunikation nnd

dungsprozesse, das sogenannien Impression Management, Rolleninmeraktionsn sowie der Vorgang Organisation beschreiben heifen sollen (Pumam, Phillips & Chapman, 1996).

der Rickmeldung in Organisationen, In diesem Beitrag werden drei fundamentale Perspelctiven in bezug auf das Veerhiltnis von Eommuniketi-
on und Organisation unterschieden: Ziel der strubruralistischen Paradigmen ist die Schaffung formaler
Verschriftlichung der Kommunikation. Im Gegensatz mu Michtigen Wonen scheinen schrififich fixiere
Dokumente weniger situstionsgebunden, weniger mehrdeutig und weniger personenabhiingig end in dicsem
Sinne auch objektiver und kiarer. Dez Kommunikstionsverstindnis, das disssm  srukroralistischen
Paradigma megrunde liegr, ist mechanisch Die Optimierung der Meage, Geschwindigheit und Prizision der
durch die formalen Kommumiletionsionile i der Ovganisation Gberragenen Informationen sowie das
zielgenane Hervormufen der vom Seader gewiimschien Resktion stellen die Leitvorselhngen jener Pars-
digmen dar. Bei der pweiten Perspeicive mehen die nicht-imendienten, spontan emtsiehenden informellen
Kommunikations- und Interaitionsstrubturen in Organisstionen im Minelpunkt. Wihrend bei der

= strakturalistischen Perspelaive ein mechanisches Kommunilationskonzept vorliegt, kommt bei der zweiten

Perspeltive das sogenannte Filtermodel! der Kommunilkation zum Tragen. Dabei finden die Prozesse der
menschlichen Informationsaufnahme und -verarbeitung sn zentraler Stelle Berlcksichtigung. Allerdings wird

E;Egﬂggtﬂggﬁngiigr
%EE%EE&E;&?EEE Aus

der dritten Perspekiive erzeugt aber die c__.nEEE:FE Huagnﬂgﬂsﬁ;!ﬂnﬂ
Organisationen bestehen zu wesantlichen T s Interaktion und Kommunikation. Mach diesem

t%ﬁ&gggizgﬁnmigi
EE—EI!EE %ﬂ!galﬁi e Handlungen. Und ein wesentlicher

Begriffe Imeraktion und Kommunikation erlisters und gegemeinander abgegrenzt. Im zweiten Kapiel

an der Wahl des Kommunikationsmediums, an der Vorgeseamen-Untergebenen-Interakzion sowie an den
drinien Kapitel werden diejenigen Orpanisstionsperadigmen vorgestellt, die als Kritik und Reakwion suf




Kommunikationsregeln bezeichnet In berug suf diese Regein sind chenfalls deskriptive und normative
Gerfichien. Im vierten Kapitel werden disjenigen Organisationsansitre vorgeselk, die Organizationen {Erwarungs-)Aspekie zu unterscheiden (Searle, 1969). Sogenannte koagtindive (Bedeutungs-Regeln haben
explizit als durch Interakiion und Kommunikstion sufeinander berogene Handlungen koezipiensn. Dies wird einen primir deskriptiven Gehalt. Sie legen fest, . was als was™ gik, wie = B., dass eipe bestimmte Am von
dann an der wahrgenommencn Faimess organisationaler Entscheidungsprozesse nd ihrer Ergsborsse, am Bewegung mit der Hand als Grub gilt Regulstive {Angemessenheits-)Regeln thematisieren dagegen die
sogenannten Impression Management, an der Rolleninterakiion sowie am Vorgang der Rikckmeldung inhals- Kommunikationsgebote, ~verbote und -optionen, wie = B. dass ein Vorgesetier scinen Unizrgehenen mdein
lich vertieft. Im flinflen Kapitel wind schliefllich verncht, das mechanische Kommunikationsmodell, das darf, aber nicht umgekelt der Uniergebene den Vorgesetrten. Regein determinieren jedoch micht den Kom-
Filtermodel] der Kommunikation sowic das interaktive Kommunikationsmodel] direk: mufeinander mumikationsprozess, sondsm geben fhm lediglich Orientierung. Zum cinen enthaltes Regetn nicht fhre An-
i?&gggiigiglﬁa Emiirii.iiriugiﬁ
entwicklung der beiden anderen Modelle dar werden. Zum andersn kbanen Rogeln abgewandelt oder sogar kontrasticrend angewandt werden.

EEEEI}EHN.EEEEH%EE#%EE
12 Interaktion und Kommunikation die Person, die dann, wenn es von fhr erwartet wird, nicht griit, kann daderch kommunizieren, indem sie

sich im Eontrast zur Reged verhilt.
urggigirgggﬁgf Kommunikation erlanbt es Personen, sich gleichasitig an anderen und an einem Gegenstand (Thema) zu
verwendet. Trotzdem lassen sich akzentierende Abgrenzungen vornehmen. Deshalb sollen die verschiede- orientieren. Dabei versucht eine Personen ein oder mehrere Ziele in einem Medium (z. B. brieflich,
nen Facetten der Begriffe Interaltion und Kommunikation im folgenden beleuchist werden. fernmiindlich oder von Angesicht zu Angesicht) mit elnem als gemeinsam unterstellien Zeichenvorrat ge-

Unter einer sozialen Interaktion kann zunlichst die Einwirkung verschiedener Personen aufeinander geniiber einem oder mehreren Adressaten zu verwirklichen. Die Rolien von Akteur (Kommunikator) und

verstanden werden, ohne dass dieser Einwirkung notwendiger Weise eine diesbeziigliche Absicht, ein Plan Adressat kBnnen fm Kommunikationsverlauf stindly wechsein, Die Reaktion des Adressaten beruht auf
oder auch nur das Wissen der Betroffenen darllber unterstellt werden muss (Weick, 1985, 5. 151-160). So dessen Interpretation (Versuch des Verstshens) des Kommunikationsbeitrages des Akteurs. Sie geht dabher
steigt z. B. bei einfachen oder gut eingelibten Thtigheiten die Quantitit der Leistung, wenn sie in einem iber eine reine kognitive Unterscheidungsreaktion hinaus (Graumann, 1971, 8. 1119). Auoch eine durch einen
Gruppenarbeitsranm anststt an einem von anderen isolierten Arbeitsplate ausgefilhrt werden (Sundsrom & Schifisselreiz mechanisch susgelfiste Realction bel einer anderen Person wire daher nicht als Kommunikati-
Grach| Sundstrom, 1986, 5. 297£). Durch die physische Prisenz anderer kommt es in diesem Fall zu einer onsbeitrag zu sshen. In dem MaBe, wie cin sozinler Reiz jedoch SchillsselreizqualitSt hat und bei enderen
psycho-physiclogischen Altivierung. Die andere Person muss jedoch in der jeweiligen Situation nicht phy- gleichartige Reaktionen hervorruft, lige eine zyklisch wiederkehrende Interaltionssequenz und damit (je
sisch prilsent sein, um eimwirken zo kinnen, Auch nur in der Vorstellung pritsente anders Personen kinnen nach Definition, 0) eine soriale Strukwr vor, Iwischenmenschliche Kommunikstion schlieft
eine sozinle Einwirkung auslisen. Weiterhin i wmer Interaktion avch die bewusste Re-Aktion muf die Missverstindnisse sin. Missverstindnisse kinnen den Beteiligien verborgen bleiben, sie kiinnen im weiteren
Einwirkung durch anders zu versichen. Eine Person wird 2. B. auf die andere aufinericsam_ wes disser dann Verlauf z B. dorch Kommumikation Ober Kommunikation (Mets-Kommunikation) sofgekiin wenden, sie
auffilh, worsufhin die erme Person wisderum feststellt, dass die beobachtete Person bemerks hat, dass sie kinen sber auch von einer der beteiligies Personen angestrebt oder vorgetbuscht werden (Eiseoberg. 1984).
iriiw&giigfﬂailﬁgq&i Die Rollen von Kommurilcator und Adressar werden in der Crganisationskommunikation nicht our Ein-
Ei.urit&iiiiﬁrifglﬁa teipersonen, sondern auch Arbeitsgruppen, Abtsilungen oder sogar ganzen Organisstionen rugeschrieben In
gekommen sein (Luhmena, 1975, 5. 5-20). Ob sie dann fortgesetzt oder abgebrochen wird, biings von der dem MaBe, wie scrizle Einbeiten in der Lage sind, unterschiedliche Kommunikaticasrollen spsmudifferenzie-
Entscheidung der Beteiligten ab. Wird sie fortgesetns, ergibe sich daraus eine Abfolgs von aafeinender bero- ren, kann such Austokommunikation stattfinden. In bezug suf soriale Einbeiten wie Groppen, Abtsilungen
genen Verhakteasweisen - man lichel sich mbglicherweise an, nicks vielleicht grilBend mit dem Kopf eic oder Organisationen scheint der Begriff der Autokommunikation unproblemerisch 7u sein. Wendst man tha
Diese Interaktionssequenzen sind dann aber in der Regel nicht mehr ungeordnet, sondem folgen einer allerdings auf Einzelpersonen nicht nur metaphorisch an, besichen fliefende Ubergings zom Begriff des
Strukur, einem Muster bow. einem Plan, fir den die Betelligten hiufig cin kognitives Script (Gioia & Poole, Denkens. Der Kommunikaticnsbegriff droht dann seine Unterscheidungskrafi zu verlieren. Die Bedeunung
1984) haben, d. h. sie wissen aus Erfahrung, was an welcher Stelle von ibnen erwartet wird und was sic von des sogenannten inneren Sprechens” z B. im Sinne ciner Salbmtinsruition fir die intraindividuelle
anderen jeweils an Reakiionen an welchen Stellen erwarten dirfen, sei dies nun beim Anstshen in ciner Regulation von Arbeitstitigheiten wird von Hacker (1998, 5. 257-293) im Oberblick dargeswellt. Es
Kantinenschlange oder beim Eintreten in das Bliro siner anderen Person. Trotz der Musterhaftigkeit, der die verbessert die Wahrnehmungs- und Behaltensleistungen sowie das Erkennen von Zusammenhangen.
Interaktionen oft folgen, haben die Betsiligen Optionen. Sie kbnnen wechselssitig Giter, Aktivititen oder In vielen Fillen haben Kommunikationsvorgings neben den Hauptadressaten anders Mitrezipienten,
gngigﬂgﬁn&uﬂlﬁgnﬂggﬂgghi

i Zuhdrer, Zuschauer, Leser oder Lauscher im Verborgenen. Sofern der Alteur sie mitadressiert,
Muster lisst und schafft Handlungsspielriume fiir die Adteure (Theis, 1993, 5. 114). rinpmgines

gehiiren auch sie zum Kommunikationsgeschehen, Aber selbst wenn der heimliche Mithiirer oder -leser die
Manche Autoren (z. B. Kaz & Kahn, 1978, 5. 24) bezeichnen im Zeitverlauf stabile, d. b, zyklisch Kommunikation zwischen Akteur und Adressat verstehen kann, nimmit er doch nicht an ihr teil, sondem steht

EEEEEEL:&EEE.;FFESFWE&EI nur in einer Interaktion mit dem Kommunikstor und seinen Adressaten, insofern sie auf ihn - auch choe

orst die Erwartungen, die sich aufgrund wiederkehrender Interaktionssequenzen bilden, als soziale Strulkturen Absicht, Plan und Wissen - trotzdem einwirken, Soxiale Internktion, aber keine Kommunikation liegt auch in
bezeichnen. Sozizk Nommen stelien nach letzerem Verstindnis enttiuschungsresistents Erwarungen dar, dem Fall vor, bei dem eine Person einer anderen eine kommunikative Absicht mur muschreibe, choe dass diese
Denn sie werden auch dann, wenn gegen sie verstolen wird, nicht aufgegeben. Werden dagepen faktische tatslichlich vorliegt. Eine Handbewegung kann z B. als Grub missverstanden werden, obwohl der
Erwarmingen nicht ecfilllt, kommt es zu deren Revision, Empirisch geschen diirfie jedoch in beiden Fillen vermeintliche Kommunikstor nur Fliegen verscheuchen wollte, Andererseits diicfie 2. B, ein Aushang an ei-
von einer gewissen Abweichungstolernz brw. psychischen Konstanzleistungen suszugehen sein. Und asch nem schwarzen Brest, der voo seines Adressaten nicht gelesen wird, niclit als einseitige Kommunikation zu
der kontrafaktische Charakter von Mormen diirfle aus empirischer Sicht nicht zeitlich unbegrenzt sein. Denn bezeichnen sein, sondem als gescheiterter Kommunikationsversuch.
EEEEEREHEEE.ELEF pehmen cine Zwischenaeilung cin (DePaulo & Friedman, 1998). Das Siocken der Stimme oder die Kor-
teure selbst kommen, die von diesen weder angestrebt noch durchschawt sein missen So filbren 2. B. perhaltung kSnmen natSrlich als Ausdrucksmitiel in der Kommunikation pezielt ingeseesr und als inten-
Vorgesetmen-Untergebenen-Interalaionen =it ciner sinseitigen Machrvermilung mugnneen des Vorgesemmen dierter Ausdrock such kommunikativ interpretiert werden. Andererseils kbnnen Sie anch vollkammen un-
zur unehmenden Germgchiitnng der ihm Untergebenen (Kipnis, 1972). intendierte Symptome 2 B. von Furcht sein und als solche such wahrgenommen werden. Im ersten Fall
Iwischenmenschliche Kommunikation ksnn cine Teilmenge sozialer Interalmionsn verstanden handelt= es sich im Simne der cbigen Akzentuierungen um tine kommunikstive Interaktion. Sofern im
werden. Wer kommuniziert, interagiert. Aber nicht jede Interaktion ist zZugleich Kommunikation. Jm Gegen- gweiten Fall nur exmrasprachliche Merkmale wie die Korperhalmng cder der Blick betroffen sind und
» . . “

Versiehen oder Informationstransfer sind an das Vorhandensein von sprachlichen und sozialen Stuknarcn
gebunden.” (Theis, 1993, S. 112) Solche sprachlichen und sozialen Strukturen werden hiufig auch als




%%EEEIHE&H%EEE&!EF rasch in der privaten Wirtschaft. So schrieb z B. der Industriclle Wemer von Siemens (1922, zitiert nach
m Gegenilber im Laufe der Kommunikation eingenommen wird stc., kann es sich um vom Kocka, 1975, 5. T8k
Hﬂiﬁfﬁgﬂgﬁiﬁiﬁ?ﬂﬁigﬁﬁﬂggng enawe varharige Q!Ilun.__..ﬂunn_.nf Verantwortlichkeit und strengste Kontrolle missen absolut mur
zur Interpretation der Kommunikation herangezogen werden (Clark, 1985, 5. 185-186). %Enﬂ.! b will mur planmiBige Ordnung und Gliederung haben, kein Blind-drauf-
I!E!u-ﬂsﬂlnnvn_uusﬂm.i IIIII
13 Erste Zwischenbilanz Jeder Eigensinn soll den Angehtirigen der Verwaltung ausgetrichen werden, Die Aufgabenerfilllung so
E:_!. aligemeinen, weitgehend erschiipfenden Regein Enr!.utﬂnﬂu In beinhalten -__.n_._-.e-?
Wie diese Ausflihrungen verdeutlichen, lassen sich dic Begriffe Imeraktion und Kommunikation also die Festlegung von Kompetenzen und Veranrwortlichkeiten sowie Festlegung der Verfahren zur
durchaus mit Differenzierungsgewinn voneinander abgrenzen. Sie zeigen, dass man im Gegensatz zur Auf- individuellen Anfgabenerfilllung, Die EEEE&EEQE uu-_.ﬁ_lil_i_a
fassung von Watzlawick, Beavin und Jackson (1969, 8, 53), die immer noch weil verbreitet ist und wie den persbolichen Eigenarten einer Amtsperson, sondem personenunabhiingig und generell konziplert
ggiégggi kommunizieren (Ziegler, 1977). Ausserdem wird der sogenannte Dienstweg festgelegt, d. b,

Steht bei der Interaktion die soziale Ein- und Rbckwirkung, im Grenzfall sogar ohne Wissen, Absicht und Jwer mit wem kommuniziersn darf oder muB ... Die Anfgabenerfilllung beruht auf Schriftstiicken (Alkten).
Erggfﬂgilﬂggguﬁli%g Eté!gﬁgigitigii
Begriffebestimmung sozialer Kommunikation folgends Kemelemente: Absichtlichkeit, ein geteilier Zeichen- allem die ‘AltenmiBigheit’ aller Vorginge betont. Die Kommunikation zwischen den einzelnen Mitgliedern
EEEE Koorientierung an Themen in einem Medium, Verstehen als Interpretieren erfolgt - Ober den Dienstweg - zumeist schriftlich durch Bricfe, Formulare, Aktennotizen usw., und such die
sowie die austauschbare Rollendifferenzierung zwischen Kommunikator und Adressat. individoellen Uberlegungen zu cinzelnen Fragen und erst recht die gewoffenen Entscheidungen sollen

Die in den folgenden Kapiteln dargesiellien drei Kommunikationsmodelle unterscheiden sich fundamen- schriftfich festgehalten werden. Dicse Akten, die sufzubewahren sind, sollen die Kontrollierbarkeit der in der
tal in berug auf die untersiellic Bedeatungsdimensionalitit der Kommunikation. Das sus der technischen Blrokratie vorgenommenes Mafinshmen und einen koounuieriichen Fortlsuf der Geschifie bei einem
Signalibertragung stammende mechanische Kommumikstionsmodell geht von cinem cindimensionalen Wechsel der Amusinhaber sicherstellen. reten Kooflikte zwischen den Aufgsbenbersichen suf oder
Bedeutungskonzept der Kommunikation aus. Im Gegensatz dazu postaliert das Filiermodell der Kommuzmi- pherschrefien einzelne Aufgsben die Kompetenzen cincs Bereiches, so wird die nichsthihers Instanz
kation, dsss die Bedeutung der Kommunikation durch den Rezipicnten bestimms wird. Er kann sine sinzige eingeschalier. Dahinter steht die Annshme, daf bShere Insmazen micht pur einen griBeren Bereich
Kommunikation simultan in viclfiltiger Weise interpretioren. Im intcraktionalen Kommunikationsmodedl fberschaven, sondern zodem awch Gber hithers Qualifikationen verfiigen, 5o dafl sie in der Lage sind, durch
Kommunikation autzen kann, um damit den Interpretationsprozess des Rezipienten ru steuern. fehlsweg such einen festgelegien Appeliationsweg (Berufungen und Beschwerden) von unten nach oben

voe." (Kieser, 1993a, S. 46-47)
also als das rentrale Kommunikatsionsmedinm der birokratischen Adminisration sngesehen.
durch permanentes sysematisches Beobachtzn und Experimentieren sowie dat Sammeln und Auswerten der
Uniter strukturalistischen Organisationsmaodellen solien hicr dicjcnigen Ansitze der Organisationsgestaltung dabei anfillenden Daten durch die Betriebsingsnieurs zu optimieren sei. Auf diese Weise sollien die
versanden werden, bei denen durch die Schaffung orgamisationaler Strukmuren cine Entkoppelung der Eliui!%ﬁ!a&lgiirﬁl
Organisation von individueilen Personen angesmebe wird. Diese Zielsetzung kommt bereits in der frilhen mehr zum Zweck der Drilckeberpersi einsetzen zn kimnen (Taylor, | 12}. In elementaren Zeit- und
Prakiikerliteratur zum Ausdruck: i%&%%&lghitgii
Trainings der Arbeitspersonen schriftfich dolkumentiert werden. Taylor fordene eine sirilns Trennung von
ngestelien, die Gehfllfen wechseln, ein Verwaler folgt dem anderen; sber das Geschilft soll nicht Kopf- und Handarbeit, gevielte Auslese und spexielles Training der Arbeiter, die Einfllbrung sogenannter
darunter leiden, dus Erfahrene nicht vergessen, seinen Gang fortgehen und immer verbessern. Dazn gehlirt Arbeitsbliros mit den Funktionen der Arbeitsvorbersitung, der Arbeitmnterweisung und der Zeit- und
%Eﬂ%!ﬁigiig Die Tendenz der Angestellien ist: Kostenerfassung sowie die Einsetnmg spezialisierter Funktionsmeister flir die Aufgaben der Maschinenin-
unenthehrlich zu werden, wenn sie auch nicht mehr niitzen. Der Angestellte bewirkt diess, indem er Alles im EFEEEFEE!%EEEEE
Kopfi behlilt und nichts bucht; er weiss dann Alles, und ohne fhn geht es nicht mehr, Aus dissem Grund ist Vorrichtungen und Material sowie einen speziellen Meister zur Aufsicht und Disziplinierung der Arbeiter bei
8 wichtig, dnss die Tradition einer Fabrik durch dis Buchung geregelt und verstlirkt werde, Stirbt oder geht Plichtverietungen.
morgen ain Angesteliter fort, so liuft das Geschaft dann dennoch seinen ruhigen Gang fort. Deswegen ist das JFiir den einzelnen Arbefter hatte das System zur Folge, dad er Arbeitsanweisungs- und Zeitkarten erhislt,
schriftliche Verfahren in der Industrie von so grosser Wichtigkeit.” (Boucart, 1874 . ?FEEERE%E&EE%EE? Darnit die
! %Eﬁg ine Zeit verltren, sollten Boten die schriftlichen Vorgaben in
In diesem Jahrhundert ist dieses Anliegen dann filr den edministrativen Bereich von Organisationen Werkstatt bringen.” (Kieser, 1993b, 5. 77)
systematisch im Blrokratisansatz von Weber (1922/1972) sowie fir den Produktionsbereich in der

sogenannien wissenschaftlichen Betricbsfithnng” von Taylor (1903/1920) und Ford (1923) entfaltet E,rEEEEEEESEgEEEEsEEE ung die F ns.__._..
worden. Diese Ansiitze haben bis in die Gegenwant hinein weltweit Beachtung und Anwendung gefunden, rung, d. h. hier die schriftliche Fixierung der Arbeitsabliufe, -pliine und —aufirtige als zentrale Prinzipien
Das Ziel dieser Ansbtze war die Optimierung der Organisationseffizienz: EEEPEEEE%EEE%QEE
wEin voll entwickelier biirokratischer Mechanismus verhlilt sich ... wie eine Maschine zu den nichtmechani- Wollen unabhlingig mu mechen. Gegenlber den Individuen wird diese Vorgehensweise durch Sanktionsan-
!r!Eua__uE?n Prazision, Schnelligkeit, Eindeutigheit, Altenkondigkeit, Kontinulerlich- drobungen abgestitzt und durchgesetzt. Durch die Einfilhung des FlicBbandes entficl schlieBlich auch die
keit, Diskretion, Einheitlichkeit, straffe Unterordnung, Einsparnisse an Reibungen, sachlichen und person- Eﬁﬂgg?ﬁgiﬂgﬂ.éigx
lichen Kosten sind das Optimum gesteigert.” (Weber, 1972, 5. 56 iggﬂﬁﬂﬁﬂﬂg%%:nm.
Grundlage der blirokratischen Adminkstration sind Arbeitsteilung, Hisrarchicbildung und vor allem Formali- fihigkeit der Organisation auf der susfilhrenden Ebene sufrechizuerhalbien, ist lediglich Disziplinarkommu-
sicrung, d. h. eine schrifliche Fixierung der Verwaltungsvorginge. Diese Prinzipien verbreiteten sich auch nikation erforderlich. Erfiillen die Beschifiigten ihr vorpegebenes Pensum nicht, soll dies verbale und




gﬂ%ﬂﬁmﬂiigi }Ei*:iﬁgi

%giiitéﬂlnﬂiﬂim&iﬂg#g Kommenaikstion. Personen, brw. Funktionsriger oder Gremien, wurden als Kommunikationseinheiten kor-
auf Disziplinarangelegenbeiten wurde = B. folgendes festgehalien (Flokr, zipiert, die zugleich Quelle und Ziel, Sender und Empfiinger von Informationen sein keanten. Kommunikati-
«Den Anordnungen seines Meisters hat Jedermann plinktlich Folge zu leisten. ... Im Falle der Wi rdersertich. %EE?EEEEEH&F‘E
keit kann der Meister den Arbeiter sofort entlassen. ... Egﬁgnﬂgﬂﬂu? iiEEEE!%EE%E‘-

Snlnl.il.qﬂl van Letzteren dazu verordneten Personen, soll, nach Verhillnifl des Fehlers, mi (Krauss & Chiu, 1998, bezeichnet. lonerhall der Forschung zur Organisationskommunikation wird es

er Strafe von einem bis finf Taglthnen belegt werden,” im Anschiufl an Fisher mechanisches Kommunikationskonzept bezeichnet (Putmam, Phillips &
Chapman, 1996, 80). Als zenwales organisationales Kommunikationsproblem wurde in dieser
Ausrichmung der Organisationsforschung die Abstimmung der Aktivititen und Leistungen der Funksi-
Das Kommunikations- und Interakaionskonzept onstriger und Gremien gesehen. Neben den technokratischen Koordinationsmineln, wie etwa Pline und
Programme, wurden sogenanmie personenorientierte Koordinationsformen earwickelt. Aber nicht die
Strukturalistische Organisationssnsiize setzen also formalisicrte Interalrions- und Kommuonikationsstrate- Individoen kommuniziern, sondem Amisinhaber und Funktionstriiger. Persoosn gelen lediglich als Leersiel-
gien cin. Damit wird gezielt eine Entindividuslisierung geffrdert. Schrifflichisit wird zum Leitmedium der len fir Rolleninhaber oder als unbestimmie Regeladressaten (Graen, 1976, 5. 1224). Diese sogensnmie
Sachkommunikation. Das gelegentlichs Tischgespriich rwischen Meyer und Miller in der Kantine, der perscoenarientiene Koordination lmm ip Form von Weisungen durch Vorgeserne sowie in Form von
Scherz wihrend der Arbeit, dic Larinenspriiche, die private Absprache des Cheffs mit seinem Untergebenen, Selbgmbarimmung voneinander abblngiger Stellen auftreten. Selbstabstimmung kann dabei fir bestimmtz
al! dies soll in seiner Bedeatung fir die Organisation ausgeschattet werden. Die Kommunikationsrichtung ist Sizllen in bezug aul bestimmits Themen vorgeschrieben oder in Form von Gremien, Ausschilssen efc.
vorwiegend in Form von Anweisungen und Mitieilungen einssitiz von oben nech umten susgerichier instinotionalisiert scin, Kubicek und Welter (1985 042) geben einen schr differenzierten Uberblick
Withrend die Personen auf der administrativen Ebene durch einen langwierigen Ausbildungsprozess in die fiber die dabei eingeserzien Forschungs- und Erbchungsinstruments der deutschsprachigen und inemationa-
Organisation hineinsozinlisiert werden, werden sie mﬁgfig len Forschung. (ber die wesentlichen inhaltlichen Ergebnisse informiert der Literamuriiberblick von Jablin
materieller Nachteile zum Befolgen der Vorgaben genttigt. Die empirische Forschung hat gezeige, dass jo (1996). _
groiBer, differenzierter und hter Organisationen sind, thre Administration umso mehr dem biirokratischen Der Zusammenhang zwischen (Skonomischen) Effizienzindikatoren der Gessmiorganisation einerseiis
Modell (Mintzberg, 1979, 5. 217-248) entspricht. Die Organisationsspitze kann damit gut srukturierbare und Merkmalen der Organisationskommunikation andererseits ist (in seritiser Weise) allerdings lkaum
g%wi&!?igﬁﬂgﬁi Eﬁgiigﬁgﬂamﬂﬂiigi
1993b, 5. 92). Im Gegensatz zu manchen rezenten Fehidarstellungen in der Massenpresse fiegen - mit suf die zahbreich in der Praxis snrutreffenden Evaluationswiderstinde (Thierau, Stangel-Mestie & Worawa,
Ausnshme des Funktionsmeiserprinzips - die ryloristischen und fordistischen Organisationsgrundssere 1999, 5. 263-265) als such suf konzeptuclle Schwierigkeiten (Downs, Clampin & Laird Pleiffer, 1995
atch heuts noch den sogenannten fortschrittlichen japanischen Arbsismethoden (Blickle & Moller, 1995; rickrefihren sein. In neverer Zeit bildet dic Studie von Sayder und Mormris (1934) sine Ausnshme: She haben
Springer, 1999) mugrunds. in Wohlfabriseinrichtungen von den dort Beschiffipen deren Bewernmg der Kommunikation der

Bis mum pweiten Weltkrieg war das Thems Kommunikation und Interaktion in Organisstionen kaum Organisationsspitze Ober die Ziele und Malinahmen der Organisation (palicies and procedures), den In-
Gegenstand empirischer Forschung. Tomplins und Redding (1995) kommen nach Durchsicht der einschligi- EFEE%#E&E*{I‘E
gen Lehrblcher zum , business english®,  business speaking” oder zur , persuasion”, die filr den Gebrauch an 1 EEEE!! EES&EE mit den Kosten je Vorgang,
emerikanischen EEEEEE??&;!EE-E all und Beschilfiigten in Beziehung gesetze. Dabei ergab sich, dass die Kosten Gber alle Indikatoren hinweg
empirische Fundiering an der klassisch arlstotalischen Rhetorik orientiert hatten, Daneben florierte sine gus- ngmutﬂq;_-ilggﬂ#?it;%iu-g
gedehnte Ratgeberliteranr, die sich 2. T, bis heuts erhalten hat (z B. Camegie, 1936), Intercssant dabei ist das Kommunikationsverhalten der Vorgesstzten eingeschilin wurden, Sie fanden susserdem, dass sich mit
jedoch, dass diese Ratgeberliteranir - sus der Prais fir die Pravis® - der mindlichen Kommunikation einen %Egﬁgﬁsifiﬁ.ﬁg?
wepen der damit verbundenen Schnelligheit und Deutlichkeh sowde der damit elnhergebenden Aufrechier- !inﬁﬁuﬂ;-nﬂg;nﬂdgggir
haltung der Harmonie'. Spitere wissenschaftliche Stodien (Minmberg, 1973; 1975) konntsn in der Tmz den Effirienzindiketoren aufwies (5. daru ausfiihrlicher u . Einen Literaturberblick such Ober
bestitigen, duss Flhrungskodfic der Wirnschalt etwa 70 % ihrer Asbeitszeit verbal kommunizierss (s. filr nicht-Skonomischen Auswirkungen Himimif?ﬂll&lﬂiﬂﬂrmnuln!-lm-
einen dessillierten (berblick Neaberger, 1990a, 76). Organisation, Swess oder Kiindigung geben Watkins Allen, Gotcher und Seibert (1993, 5. 269-270).

Eine systematische, empirisch fundierte wissenachaftiiche Auseinandersetzung mit der Organisations-
kommunikation setzte erst nach 1945 ein. Pate stand dabei das technische Signallbertragungsmeodell nach
gﬂﬁf‘i:ﬁi&iﬁ:iiigirlgg 13 Spezifische Themenfelder
diert (verschliisselt) und mireels eines Senders (ber einen Nachrichtenkanal zu sinem Empfinger Oberminel,

EZ&EE&!?E_@!E& & Ubertragung der lir_ﬂant&-&uﬂﬁg uﬁﬂ&ﬁr&lrgﬁia:ﬁ_&:it: peychologische Forschung stimuliert, Im
_.iﬂuna.. Emggg;gbﬁiﬁgégg folgenden soll ein Uberblick Ober wesentliche Befunde v Fiﬂﬂuﬂi%gﬂﬁ%
gen, Verlust, Ersetrung) kann ausserdem die Genauigleit (fidelity nﬂg m Sender n?i%&giﬁn%sﬂcﬁ.ﬂ%%sﬂg fes berrifft d
auf den Empfiinger negativ beeinflusst werden, Ausserdem kann die begrenzte Kanalkapazitit eine schnelle m%ﬁ%iggg.nfm!ﬂwﬁni&g!:iﬁ_
Informationsiberragung behindemn. Jede Botschafi kann objektiv in elementare Informationseinheit=n zer- des Kommunikationsmedioms, die Forschung zur Vorgesewien-Untergebenen-Interaktion und sowie die
iigigEgiggﬂuE#ﬂ Forschung zum Einfluss der riumlichen Umgebung in Organisationen auf Interakzion und Kommuandkation

Iiill. I%Eﬂfrﬂ?_
nicht reagieren, weil inkompatible Realtionen hervorgerufen witrden, Diie Suche nach der optimalen formalen Kommunikationsstrulktur gehdete seit Beginn zu den Anliegen der
empirischen Organisationsforschung in der strulcuralistischen Tradition. Sie bediente sich dabei der




Methoden der sozialpsychologischen Kleingruppenforschung (Bavelss, 1940; Bavelas & Barrezr |
Egigui;&&.iiigi
n
Einzelkabine und kounte je nach lnilﬂﬁﬂﬂiﬂ.liﬂ!!nﬂlg
kommunizieren, indem sie durch vorbereitste Offnungen in der Kabinenwand (Briefklisten) Informationen
EEEEEEE?E!;?EE

¥ Rad, Gabel, Kene, Kreis und vollstindige Kommunikationsméglichkeiten nﬂiiwﬂuuns&.
nﬂ!n-ﬂu#_un EE‘:E ber alle Kommunikationsstrukturen, Shaw, 1964, 5,

X T (Y
0w

Abbildung 1: Struktoren formaler Kommunikationsnetzwerks

Diese Kommunikationsstrekturen unterschelden sich nach dem Grad der Zentralisierung, Withrend in der am

kBnnen, bestehen bei der am geringsten zentralisierten Kommunikationsstruktur mit vollstindigen Kommu-
Variiert wurde dsbei neben der formalen Netzwerkstrukour such die Aufgabenschwierigheit. Bei sinfa-
1 ,

Eiil&lﬂl’ilﬁ[i%i;&-

bendtigr worde, die Anxahl der susgetanschien Machrichien, die Anzahl der Richtig- bew. Falschifsungen
(Fehler) sowie die subjektive Befindlichkeit (Zufriedenhei) der Gruppenmitglieder.

Dieses von Bavelas entwickelte sorialpsychologische Umtersuchungsparadigma entsprach genan den Vor-
siellungen des strukturalistischen Organisationsparadigmas: Fesigelegte Kommunilationssrultturen owi-
Eii%%gigggr&i%
Kommunikation m EE%%E&EER& fkations-
effizienz (Geschwindigheit, Menge und Fehlerzahl), Shaw (1964, 5. 123) sichtete in einem Literaturilber-
Elnimﬂﬂriﬂfgﬁngurﬂuﬂ_ﬂﬂg?guw
Tabelle 1
Zabl der Untersuchungen, die einen Unterschied mgonsen zestralisierier Strulcuren (Rad, Gabel, Kene)
__“.....m.una .....
I

In zentralisieren Gruppen wurde generell weniger kommunizien, die Besrbeinmgsrrit war bei cinfachen
Problemen kiirzer und es wurden bei diesen Problemen weniger Fehler gemacht als in dezentralisierten
Gruppen. Bei komplexeren Problemen waren die dezentralisierten Groppen jedoch schneller und machien
weniger Fehler als dle zemtralisierten Gruppen. Die Zufrisdenbelt war unsbhingig vom Aufgabentyp ln den
dezentralisierten Gruppen griller als in den Gruppen mit 2entralisierier Kommunikationsstrulr,

Shaw (1964, 5. 124-128) versuchie dicse Befunde mittels zweier Konstrokte zu erkifiren, nimlich
oSittigung” und , Unabhiingigkeit”. Unter Sittigung verstand Shaw das Ausmaf, in dem die Informntions-
und Kommunikstionsverarbeitungskapazit®t in Anspruch genommen wurde. Whhrend bei sinfachen
Problemen die ausgstauschie Informationsmenge die Person in der Zentralposition nicht Oberiastet, fMhrt die
Lentralizierung der Kommunikation bei komplexen Problemen mm einer InformationsOberflunung bei der
Pemon in der Zentralposition. Dies bewirke dann eine Redutierung der Kommunikationseffiziens in bemg

auf Geschwindigkeit und Fehlerlosigkeit Unter Unabhiingighe#t verstand Shaw die Mglichieir, nach




und/oder Sprache, Bilder, Gestik, Mimik, B :-__.___..IEEE
Strukreren bis auf eine Position 0 Oberall Einschrinkungen der Kommunikationsméglichkeiten vorliigen, fhre (z ﬂwﬂunr!- *} Equ.l___r ey
nruﬂi? Eﬂn-mﬁuu.%nn. Q.GIEIIE zveel- brw. mehrseitiger Reaktion nur sequentiell (= B. Brief - Antwortbrief) oder quasi-simultan erfolgen (z.
e e e amgisetisioe o { o gevo st ey e " _u!_ B. im Gesprich)? Kann das Medium fitr ein- oder mehmtafige Kommunikation genutst werden, d. b kann
E'Fi%ﬂfnﬁﬂ!ﬂ??ifii & - e - e ek
Eﬁ !Eflé o -Eelilu.mli-r_!n_id o sie ihn erst durch die Vermitthang @ber andere Personen baw., Instanzen wie = B. bei Gerllchten? Je leichter
; e sy In-.-lrlﬂ_ﬂnnn. es ist, simultan (ber mehrere Kanlle in mehreren Kodes direks, zweiseiti mu kommunizieren, desio leichner
Abteilungen, die komplexe Probleme bearbeiten, wie 2. B mﬁ-lﬂﬂ.ﬂuﬂli&gulaﬁ..? EEEEEEEEEEEEE
wurde Eiaﬂsnuiig mechanischen™ aﬂ-_u uﬂu_-ﬂ.l * Organisations werden (Miller-Bbling & Ramme, 1990), dass mit bekannten und vertrauten Personen die Kontakie hiufiger
uniﬂhﬂh&.— %lnu&un.n urtright, ) mindlich denn schriftlich wakrgenommen werden,
EE&EEEE _!E_E!nn_.. g-:iﬂiﬁui geflihrt, Burgess ( Meben dem sigentlichen Kommunikationsziel, niimlich eine bestimmie Rezeption beim Adressaten =
Gruppen maximal mEm-ﬂH&I.-l... Stunden arbeiten o B st nEE?Bu gﬁgggﬁnﬂgiﬁ!ﬁg-ﬁggﬂ
%m& E-E- rﬁu}!&! rIuTIPEI.E Emliﬂiuliﬂg EESEE. Wigand, 1998, 5. 91} wie = B. Schnelfigheit, Genauigkeit, Kosteabegrenzung oder -minimierung,
bestraft __EEM.}IIEE. i &Mﬂ]ﬂl -E.Eur.th, Bequemlichieit und‘oder Vertraulichkeit der Kommunikation. Dancben spiel die Strukturierbarkeit des
Enwl._u.nﬂ_ Stunde Eiituluuﬁﬂl'lnr m.ilr atveicken Kommunikstionsvorhabens eine Rolle (Daft & Lengel, 1984), wobed die Strulmurierbarkeit nicht sur einen
-___ﬁuﬂll__. EIEEI-[ Erl! Organisationssmukniren Eu_nunnll__..,l. Sach- (geringe vs. hobe Ambiguitit), sondem such cinen interpersonslen Aspeia (klare vs. omacharfe
. s bombon . - Berielungsdefinitionen) aufweisen dirfte. Avsserdem ist die Vermautheit der potenticllen Kommonikations-
ruvn.. g |azsen Eu_ﬂﬂgtgﬁrﬁi% e EE%%EEE%&H
E?aﬂ!ﬂi%!s el Organisationen Vorsichs geboten, da ,.._Ea.is..oa..i s belegn (uch) die Ergebnisse von Maller-Bling und Ramme (1990, gSberen Unirnchmen (i rch
e faktische Fn__-____._E___ER -E.Emiﬂu:n- lle, sondern e informelle Kommunikation umfesst als 1000 Beschiftigten) Ei.g in Relntion zu kieinen Untermehmen der Ameil der
experimen :lﬂmyEmsnﬁma informelle EuEErEEE-E..E- schriftlichen im Gegensatz zur miindiichen Kommunikation deutlich zu,
A.an “Robinson und E.E_. s s nia_i.,_._._n.p__&s!asﬂna, iy Picot und Reichwnkl fanden, dess mittiere und bohers Fibrungskrifie fir ihre sbieilungsinterne
innerhalb Eiul.ﬁn _H_._.Eﬂimﬂu% HEEEEE Kommunikation mit Personen Kommunikation hauptsiichlich die .face-to-face"-Kommunikation einsetzten (73 %), dass sie in deutlich
ﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁ geringerem Umfang das Telephon nutzen (22 %) und dass sie nur in ganz geringem Mal (5 %) schriflich
%Eﬁl!ggfﬂﬂggiigi Bel a oo i
ta,._.,ui —la.*:fﬂ___l.ci dysfiunitionsl thren xittﬂtvllﬂﬁ!ng die face-to-face™-Kontakie auf 28 %. Die telephonischen Kontakie steigen sl 53 % an, und der schrififche
IF Fa..l_..ll i:w tlr*lliﬁaiﬂisu___l o el it EE!!IEEGFEII:‘FE%%EEE:
hlecehaticis Verneti (e ek srgresoanhi g -rer g orarion schrifilich (43 %) abgewickelt Der Anteil der exiernen  face-to-face™. Kommunikation betrug dort nur noch
Aussieben  aufgrund wﬂ?ﬂ.ﬂui hering) sowie erwendun l-tﬂ!.“ml..__nu 11 %. Insgesamt Oberwog also such hier deutfich der Ameil der mindlichen (face-to-face und Telephon)
[nfermationakanile b dagegen :_-Euﬁ_-___ rnln.annm;n !1-! Kommunikationsformen (Picot, Reichwald & Wigand, 1998, 5. 92-93). Fir die Autoren deuten diese
S Dt e ..Egﬂuiﬁnﬁ-us e Cxpanisitionss E.E-ﬂi. N - Befunde daraul i, das i hifig cinzelfllaogenen, komplesen v slecht smicuricrburen Aufben,
dezeatralisiarts G_-E.E-Ennﬁuh.la:ﬁnﬂﬂnsﬁn!s:!g?;ﬂﬂ iteratur EH:F.,:__“E? die mittlere und htihers Filbrungskrifie zu bewilltigen haben, besser mit Hilfe von Kommunikationsmedien
EEE—“E-,EE Eu!na. Baron rEs.r nﬂu_..s,.tr bewtltighar sind, die sofortige Rickmeldungen, Machfragen sowie cime perstinl rigung
e bel R e - BiHHG. & Kommunikation erlsuben. Eine Studie von Grote (1994 wihrend der Einflirung eines elekironischen
i Kommunikstionssystems in einer groBen Verwaltung durchgeflihrt wurde, ergab, dass sowohl von den
gdﬂ!*&iiilﬂi&lgﬂuﬁﬂﬂ
Kommenikstionsmediums Bewiitigung von sachbezogenen Fihrongsaufgaben wie r B. Aufgaben muteilen, Anwiesungen
= E%tiaié:hﬂﬁiﬁ
Nachdem sich empirisch gezeigt hame, dass such in der brokratischen Organisation die schriftliche P gegusleg Gegensatz :E#.r_.?o.
Kommunikation nicht akemativios is, wurde die Wabl des Kommunikationsmediums zum Gegenstand der w-face" Kommunikation sowohl personenbezngene Flibrangsaufgaben als geeignet
: Y o Kommunikationsmed i Tatslich ??ﬂ!.t#ﬁ%&&!%gg
Die heute technisch verfligbaren ien sind sehr vielfilig. _Enlu.-ﬂﬁ.nn_ Shor, Williams und Christie (1976; Williams, 1977) haben e These vertreten, dass Personen Koramoaiie.
EEEEE:ES?EE{ g mi___!ﬂ..il?:..!:!.iqsihé_ i tionsmedien danach suswihen, ob die ,soziale Prisenz”, die ein Medium zullsst, der Komplexithi der
ephion "ok simultanen EEEEE:EIE-.F_ elephonkonferenzen qs__..&r__nn:r Kommunikationsaufgabe entspricht. Der Begriff der , sozialen Priisenz” wurde dabei als das Ausmal der
EE-!-EPIF._E?EI El.rﬁ.raﬂ Eﬂf.lm-". qu!ru. psychologischen Miihe rwischen Personen, die miteinander ein Medium notren, definiert In der
{(Memas I.ﬂistﬂs!.w..s[ Dokumestationen), sogenannte ..,fasﬁﬁ; urspriinglichen Fassung der Theorle der medialen Reichhaltigkeit (Daft & Lengel, 1984) wurde die These
ir EE@ rwischen ; l._uu.!.___.ul-i_la-. g Antoni enrwickelt, dass Personen danach Kommunikationsmedien suswihien, ob sie dem Komplexitiisnivesy fhrer
- til_.lﬁ (E-mail). E.—I_.ll.inrunl—! irfr o Thtigkeit entsprechen. Ein Medium ist um 50 reichhaltiger, je schneller eine Ricioneldung kommt, je mehr
ool - e . R S At Kommunikstionskanile zur Verfligung sichen, je stirker die individuclic Prigbarkeit der Kommunikasion ist
EE%E‘*!E*FPE& _na -~ g e o o L
EHE%EE‘!;E{F b izl Ekiger nbnlnfn -E!aﬂn!m!!r-.nl.. Gestik, Mimik, rEmull
Aus psychologischer Sicht Wahl und Wirkung des Mediums von Bedeumng, fiir welche o grobten Reichhali iiﬁrggﬂiigruigg&. :
1”“” Fﬂn__".. E.E__-_m___ uah_p._.”.i: }ﬁﬁmqhﬂ Kommunikation kinssifiziert. In der revidierten Fassung (Trevino, Lengel & Daft, Trevino, Daft
auby das auch simu me i ; el & Deb, :
faktorisch, thermal undioder gustorisch)? Ist im Medium nur ein Kode oder sind mehrese Kodes simultan Lengel, 1990) wurde neben der Reichhaltigkeit auch der Symbolwert berticksichtigt,




sufgabenbezogene Funkrionalith therspielen kann. Um der Kommunikation wie 2 B. bei einer Abmahmmg Scirwierigkeiten, Aussagen ru den organusorischen Regelungen und Gepfiogenbeitzn sowie Ausagen daru,
die emtsprechende Firmlichieit zu geben, kann z B. schrifiliche gegeniber der mindlichen Kommunikation was und wie etwas getan werden solle.
Eig?ﬂg;gi;i!g Ausfihriiche ForschungsOberblicke zu diesem Thema geben (Redding, 1972, 5. 338-245) fir die frihe
beitragen wiirde als die schriftliche Abmahnung, Oder, um cin weiteres Beispiel u geben, um Fortschrin- {(angloamerikanische) Forschungaliterator zwischen 1945 und 1970, Zondorf (1978) und Jablin (1979) fiir die
lichkeit zu symbolisieren, kann z. B. per E-mail anstelle von konventioneller Briefpest kommunizien Literatur der T0er Jahre, Dangereau und Markham (1996) fir die Forschung in den 80er Jahren sowie
werden, obwohi keinerlei Notwendigkeit flir eine unverzilgliche Antwort besteht, In der revidierten Fassung Watkins Allen, Gotcher und Selbert (1993, 5. 254-256) bis zum Beginn der 90er Jahre.
wird die E-mail in bezug auf ihre Reichhaltigheit vor der schriftlichen Kommunikation eingeordnet. Ab- Dabei lassen sich folgende Forschungsgebiete identifizieren: Interaktionsmuster in der Vorgeseten-
weichungen von der Entsprechung zwischen Aufgabenambiguitiit cinerseits und medialer Reichhaltigheit an- Unterpebensn-Dyade, auf’ Vorgesetzte bzw, Untergebene bezogene Einstellungen der jeweils anderen Scite,
ggﬁiiﬂiinfﬂuﬂlﬂﬁiiﬁig Offenheit in der Kommunikation, Verzerrungen der nach oben gerichieten Kommunikation (upward
sind, wenn ein sufgsbenimmanenter Zeirdruck vorliegt oder wenn die Kommunikationsparmer mimels distortion), Auswirkongen der EinflussmBglichkeiten des Vorgesstmen in der Orgenisstion suf das
eleiaronischer Netpwerke nicht emeichbar sind. Es wird also posuliert, dass die Situstionsvarisblen sine Verhlftnis der Untergebenen mum Vorgesetrten (Pelr-Effekt), semantische Informatiomsdistany, das
moderierende Rolle spielen. Ausserdem wird in der revidierien Fassung der Theorie angenommen, dass dis Kommunikstionsverhalien von als effeiziv oder ineffelniv beunsilen Vorgesetmen, dic Rolle von
Entsprechung nicht zwischen der Gesamtaufgabe und der Reichhaltigheit des Mediums besteht, sondern zwi- Persolichisimemericmalen in der Vorgesetmes-Untergebenen-Interaktion, des Rilciomeidungeverhalten, der
schen den Kommunikaticnsnorwendigheiten der Aufgabe und der Reichhaltigheit des Mediums. Damit wird Urngang mit Konflikten sowbe der Emfluss struktureller Bedingungen auf die Vorgesetzten-Untergeberen-
faktisch das Konzept der ,sozialen Prisenz” in die Theorie der medialen Reichhaltigheit integrier Ans- Interzktion. Da jedes dicser Themen in der Forschung intensiv bearbeitet wurde, kiinnen an dieser Stelle nur
serdem verlagerte sich der Modellfokus (Lengel & Daft, 1988): Nachdem empirische Befinde gezeigi einige exemplarisch horausgegriffen und korsorisch dargestellt werden. Ein Teil dieser Themen wind
hatten, dass sich Manager um 5o mehr entsprechend den Vorhersagen der Theorle verhielten, je erfolgreicher allerdings unter einer anderen theoretischen Perspeldive in den welteren Ausflhnmgen noch einmal auf-
sle in ihrer sonstigen THzigkeit waren, d. h. erfolgreiche Manager verhielten sich bei der Kommunikation gegriffen werden,
mediensensibler, wurde das Model prilskriptiv in dem Sinne reformuliert, dass gute Mediennutzer eine pas- In bezug auf den Einfluss der Organisationsstrobeur auf die Vorgesstrien-Untergebenen-Interalotion spislt
sende Entsprechung zwischen der Kompleadtie baw. Ambiguitit der Kommunikationsnufgabe und der Reich- die sogenannte Kontrollspanne eine wesentliche Rolle, Darunter imt die Anzahl von Umiergsbenen
haltigheit des von ihnen gewithiten Mediums suchen. Mach einem Uberblick zur empirischen Befundlage versichen, die einem Vorgesetzien direkt unterswellt sind, Jablin (1996, 5. 191-393) fasst die Forschungser-
EEEN&&:ESE?EEE%E&!EE? gebmisse wie folgt musammen: Ob die Kommunikation zwischen Vorgesetzten und Untergebenen cher
EEEEnEE;EEgEi;gE schrifilich oder mindiich erfolgt, ist von der Kontrolispanne umabhlingig. Die Kontrollspanne beeinflusst
Auch neuere empirische Studien bestStigen diese Einschitrung (Valacich, Peranka & George, 1993; El- susserdem weder die Uberwachungsdichte, noch die wahrgenommene Rollenkiacheit seiens der
Shinnawy & Markus, 1997). Aws der Kritik am _media richness“-Ansatz ist schlieBlich das soxiale Untergebepen, noch die wahrgenommene Offenheit in der Kommunikation mit dem Vorpesstzien, Je kisiner
EEH&EEEE&A&&EFEE Jjedoch die Konwollspenne ist, desto umfengreicher st allerdings das Kommunikstionsvolumen rwischen
Egki._aihg_ﬂ_uiigiﬁg Vorgeserrien und Untergebenen. Wihread alto die Kommunikationsfrequens stark von der Kontrollspanne
Interaktionismuzs, die Theoric sozialer Informationsprozesse (Salancik & Pleffer, 1978) sowie die Soziale beeinfivsst wird, hat sio suf den Modus und die Qualitlt der Kommunikation keinen Einfluss. Courtright,
Lemtheorie (Bandura, 1986) postuliert dieser Ansatz, dass e symematische, sarial konstruiers Unierschisde Fairhurst und Rogers (1989) haben die Vorgesetzten-Uniergebenen- Kommunikation in einer birokratischen
in bezug auf dic Wahmehmung cloktronischer Medien und thren Einsarz gibt. Die Informstionsquellen, die (mechanischen) mit der in einer nichs-blrokratischen (organischen) Organisation verglichen. Dabei zeige
die Wahmehmung und Nutzung der neven Medien steuemn, sind AuBerungen von Kollegen, Modelllernen, sich, dass die Kommunikation in der blrokratischen Organisstion eher als befehlsorientiert und in der
lakale Normen der Technikbewsrung sowle die lokalen RationalitStsnormen. Daraus ergibt sich, dass es organischen Organisation eher als bertungsorientiert zu kinssifizieren war,
keinen an sich effizienten Einsatz von elektronischen Medien gibt, sondem dass das jeweilige lokale Ra- Der sogenannie Pelz-Effekt (Po bestehe darin, dass ein mitrbeiterorientierier Fithrungsstil des
tonalititskonzept bestimmt, was als effiziente Techniknutzung angesehen wird, Weltorhin ergibt sich daraus, direkten Vorgesetzton nur dann zur einer Steigerong der Zufriedenbelt der Untergebenen filhrt, wenn der
dass innerhalb von Arbeitsgruppen unabhiingig vom Grad der jewciligen Aufgabenambiguitit ein relativ direkte Vorgesetzie als 5o einflussreich bei seinen cigenen Vorgesstmen eingeschitzt wird, dass er durch
ggafrﬁ&ﬁ!x&f&:{zimﬂﬁf%n{i&am&g seinen Einfluss Verglinstigungen flir seine Untergebenen bewirken kann,
(s. Fulk, 1993) diirfte dieses Modell vor allem deswegen eine sinnvolle Erglinrung rum _media richness*- Alls Verzermung von Informationen bei der nach oben gevichieten Kommunikation von Untergebenen mit
EIF.!E;EFEEI-#EEEEE;EEE. ihrem Viorgesstmen bexsichnet mun eine unvollstindige, vendenzitios (Verindenmg der Gewichtung) oder
schaftlichen Konstrultionen vorlisgen, wie dies bei den traditionellen Medien der Fall ist. Diess Licken verflilschende Weltergabe von Informationen. Danseresu und Markham (1996, 346) haben die
kBanen dann durch Jokake sozisle Konstruktionen susfilll: werdes, modericrenden Bedingungen der verzemrenden Informatiooyweitergabe nach oben wie folgt klassifirien:
Meriomale der Botchaft seibst (schlechtz vs. gute Nachrichien), Merkmale des Untergebenen (Geschlecht,
Kamierestpiration, Machtmotiv, Sicherbeitsbedirinis), Merkmale des Kontextes (Organisationserrukiur and
Vorgesetmen-Unterpebenen-Interaktion Organisationsklima) sowie relationale Merkmale der Vorgesstrien-Untergebenen-Begishung (Macht des
Vorgesetzien (ber den Untergebenen, fehlende Offendeit und fehlendes Vertrauen), Bei filr den Vorgesetzen
Die hierarchische Strukturierung arbeitseiliger Zusammenarbeit gehet ebenfalls zu den Kernelementen des schiecheen und fiir den Untergebenen unvoreilhafien Informationen treten eher Verzernmgen suf als bei
strukturalistischen Denkansatzes. Den Kem jeder Hieranchic bildet dabei die Vorgesetrten-Untergebenen- positiv-voneilhafien Informationen. Minner and Personen mit sinem starien Machtmotiv oder sinem starken
Relation, Aufstiegswunsch sowie Personen mit einem hohen Sicherheitsbedirfnis neigen eher daom, an [hren
Kotz und Kshn (1978, 5. 440-448) unterscheiden finf verschisdene Inhaltsklassen der formalen Kommu- Vorgesetzien Informationen verzert weiterrugeben. Weiterhin treten in blirokratischen Organisationen und
nikation des Vorgesetrten nach unten: auf einzelne Aufgaben bezogenc Anweisungen, auf die Gesamititig- Organisationen mit einem durch Fremdbestimmung gekennzeichneten Organisationskiima hBufiger Verzer-
keit des Untergebenen bezogene Hintergrundsinformationen und Erklirungen, Informationen iiber organisa- rungen bei der Weitergabe von Informationen nach oben suf, Eine besondere Bedeutung kommit ausserdem
Egignﬂﬁgwgﬂgi der Bezichung von Vorgesetzien und Untergebenem selbst zu: Je mehr der Vorgesstme Einfluss suf die
Eﬁgggggigrg Befirderung des Untergebenen hat, desto hiufiger treten Informationsverzermmpen suf. Und je mehr der
fende Bedeutsambkeit der Thtigheit dem Untergebenen verdentlicht werden soll. Die Inhalte der nach oben Untergebene glaubt, dass der Vorgesetzie selbst wichiige Informationen rurGckhllit, desto mehr gibt der
gerichicten Kommunikation von Untergebenen kisssifizieren sie wie folge: Mineilungen des Untergebenen Untergebene Informationen verzern weiter. Je positiver jedoch das Vermanensverhiinis in der Dyade ist,
dann der Fall, wenn der Aufitiegreunsch des Unterpebenen schwach susgepriigs ist. Bei einem stark susge-




prigien Aufstiegswunsch des Untergebenen kanm es trotz eines positiven Vertravensverhitlmisses zur Zwischen seinen Besuchern und sich steht der Schreibtisch als psychologische Barriere, um den Gast auf
verzerrenden Informationsweitergabe kommen. e Distanz zu halten. Durch diess territorinls Dominanz und psychologische Barrieren (Sundstrom & Grael
In der struktralisischen Logik stelit die verzemte Weitergabe von Informationen nach oben ein Sundsrom, 1986, S. 274-279) stitst der Vorgeseste seine Autoritht b, Um die Autorititssuggestion
Symptom zu eliminierender individueller UnbotmbBigheit brw, Willkie dar, der mit entsprechenden musiitzlich zu steigem, sind die Sitze 5o angeondnet, duss sich der Zimmesherr und sein Cast nicht auf glei-
Gegenmalnahmen, nlimlich Regeln, geringeren Ermessens- und Handlungsspielriumen, cher AugenhBhe befinden, sondemn der Untergebene auf sinem erwas emiedrigten Stubl zum Zimmerherm
%Hiii!?ﬁgﬁuiggﬂgg emporblicks. Begeben sich hhers Vorgasetzte in den operativen Bereich, 50 tun sie dies nur in Begleinng
sen bei den betroffenen Untergebenen und zm verstirkien Versuchen fhrerseits, die Konwrollen m der jeweiligen Bereichsvorgesetzten. So bieibt die Antoritht der niedrigeren Vorgesetzen gowahrt und der
unterianfen, was wiederum zu entsprechenden blimokratischen Gegenmalinshmen fkn. Crozier (1964) hat hihers Vorgeserme wird vor unliebsamen Fragen, Bitten und Forderungen geschiltet. Schlielich sind auch
dies als biroicatische Teufelsspirale bezeichnzt. Dadurch kommt es zu einer blirokratischen Ubermenerung, die Essensrinme, Kantinen oder Kasinos stanussntsprechend differenziert, 50 dass jeder unter stinesgleichen
die Gber die Informationsmanipulation hinass bis zur Ssbotage filhren kann und die die Anrczz-, Komroll bileibx. -
und Mingelkosen der Organisstion exponenticl] ansteigen [hast (Thrk, 1976, 5. 122-13 Jede Organisation hat sogemannmte Alktividitsknot=n (Becheel, 1976), die zentral in der Organisation
plazient sind Sic sind in die altiglichen Abliafe integriert geben aber Gelegenheit fir cine lurze
Umerbrechung der Arbeit, ohoe dass dadurch snders blockient wenden. Kopiergeriite, Kaffeemaschinen nder
234 Riumliche Arbeitsumgebung Pausearfiome sind Beispiele daflr, Hier weffen sich Personen zwar unabsichtlich, aber regelmBig und
HEJ..EHEEEEEEEEEEE uuuuu -334)
Sundstrom und Grael Sundstrom (1986, 5. 333-353) haben drei tumliche Gesmltngszicle struknmalisti- Diese informelle Kommunikation wird von dort in die Blros und Werksiten weltergetragen, wo sie
scher Ansiitze herausgearbeitet: Dus Prinzip der kurzen Wege, die Moglichkeit von Sichtkontroilen sowie die begierig weitererzlihlt, kommentiert und erginz wird. Denn wo wegen repetitiver, mechanischer oder
Stiirkung der Hierarchie mit symbolischen Mineln, monatoner Thtigkeiten die prychische Stimalation gering ist, bieten solche Geschichten und Gerlichte sine
Das Prinzip der kurzen Wege besagt, dass Arbeitsplitze und Sellen rumlich so angeordnet werden willkommene Abwec ilung und tragen zur Steigenung des Wohlbefindens bei (Mehrabian, 1978, 5. 126-
sollen, dass disjenigen Stellen, die hilufig dienstlichen Kontakt mitelnander haben, so gruppiert werden, dass 128). Dariiber hinsu. emtwickeln sich in den Werkstdtten und Bliros von der offiziellen Organisation
die Wegstrecken zwischen [hnen minimiert werden. ungeplant und hdufig unbemeria lokale Regeln, was zu twn und was zu lassen ist, die jedoch die
Das Prinzip der Sichtkontrolle bessht darin, dass Einzelsteuerung weitgehend unpersdalich geregelt ist, Arbeitsprodulaivitht erheblich beeinflussen (Roethlisberger & Dickson, dieser Welt der
dass die disziplinarische Uberwachung der Beschifrigten durch Sichikontrollen jgeniigt. Im Fertigungsbe- sogenaniten informellen Kommunikation und Interaktion schlieft sich die mittlers und obere Fihnmgsebene
Arbeitsplitze in der Bearbeitngsreibenfolge angeordnet wnd mechanisch miteinander verkette: sind, und vl malr emgyivioet.
zom anderen die sogmannte Werksunfenigung, bei der gleichartige Vemichnmgsvorginge in einer Zor Abhilfe dieser Dysfinktionen wurden in den 60er und 70er Jahven GroBraumbiros, sogenannte
riumlichen Einheit (Werkstan) auammengsfasst werden. Diie Fliefifertigung hat den Voreil, dass durch die Birolandschafien konzipiert, die sinen radialen Broch mit der brokratischen Tradition darmellen. Nun
unperstaliche Sieverung cine koasmnte Arbeirsleisung erzielt werden kann. In der Werksttfertigmng wer- werden die Arbeitsplitze der Vorgesetzzen und Fachirifie in die grofien Birorlume mithineinimagriers. Alle
erméglichen sollen. Don ersetzien Alkord- und PrimienlShne persdnliche durch unpersanliche Kontrolie. Kommuikation von Schreibtisch mu Schreibtisch ermdglicht werden. Die paradigmatische Losung lauete:
Um dea Reum optimal suszunutzen, sind die Arbeitspliitze hiiufig so angeordnet, dass zwischen den IEEE.IE%-!&E?#EE.E&.PU&.
einzeinen Arbeitnehmen nicht nor Sicht-, sondem auch Gesprichskontakt moglich ist. Dieser wird jedoch Diese symbolische Verfinderung der Rahmenbedingungen wird von den Betroffenen registriert und je nach
oft durch den Maschinenlkrm erschwert, Die informellen Gespriche withrend der Arbeit werden also zwar Status unterschiedlich bewertet (5. Zalesny & Farace, 1987). Zusitzlich werden jetzt zur Steigerung der
nicht gefBirdert, aber aus den genannten winschaftlichen Grilnden geduldet. Meissner (1976, 5. 223) konnte sﬁﬂmfgigﬂgi&n:;i!g:u?{ﬂﬁ&
Hm?&ﬂiigsinﬁiigmﬂgnignégg IEEE%EEEEE%E?EEﬁwugiiné
hiiufiger non-verbal, = B, durch Handzeicher, kommuniziert wird, ErklMrt wird dies damit, dass die Stell- und Trennwiinde eingefihrt. Insgesamt fihre das GroBraumbiiro in der Tat u einer Steigerung der
Beschiftigten bei der FlieBbandfertigung ihre Arbeitsplitze nicht verlassen kinnen und deswegen als auch informellen Kommunikation, aber nicht 2u einer vermehrten formalen Kommunikation. Allerdings ist die
aufgrund des Lirms zur Kommunikation auf Distanz Handzeichen und Gesten verwenden, Diese Gesten methodische Qualitdt der meisten Evaluationssdien nicht besonders hoch, da sie meist auf globalen
erlauben cine schnelle und exakte wechselseitipe Abstimmung. retrospektiven heate vs. frlher™. Vergleichen beruhen (Sundstrom & Grasl Sundstrom, 1986, S. 266-268).
Die Meister und Betriehsingenieure haben fertigungsnahe, gerfuscharme Biros mit Sichtfenstern, die Weilerhin ist das Raumkonzept der meisten Untersuchungen objektivistisch und nicht an den subjekiven
ihoen cinen raschen Uberblick Gber die Asbeitspiize ermibglichen. DarGber hinaus nchmen sie ihre Wakmehmungs- und Handlungsrfumen orientiort (Miller & Nachreiner, 1985). Viele Beschafiigee in
Disziplinarfunktion durch regelmiflige Koatrollgingr in den Fabrikhallen wahr. Auch im Birobersich gitt ifi'tE?EEi*EF
es filr dic Routinearbeiten groBe Schreibsile, bei denen die Schreibtische dichr gedring nebeneinander Cberblick @ber psychologische Gestaltungsoptionen geben Frieling und Soantag (1999, S. 302-310). Die
standen, am Platz 1u sparen. im Bedarfsfall werdes such diese Biros beaufsichtige Answirkungen der rdumlichen Gestalmng suf die Effckeivitt von Arbeitsgruppen siellen Sundstrom und
Ebenso wie die Meimter und Ingenicure in der Produktion haben dic Fach- und Flbrungerafie Aloman (1935) dar.
abgetrennte Einzelbliros sowie spezielle Empfangs- und Schreibkrifie im Vorzimmer. Deren wesentliche E!.Et.ull der Flie- und Werksmattfertigung ein neues Amangement
Funkzion ist die Abschirmung des Amtsinhabers vor unerwarteten und ungebetenen Besuchern (Thrk, 1976). cntstanden, die sogenannte Fertigungsinsel, in der weilautonome Arbeitsgruppen selbmgesteuert mitsinander
Diiese Einzelbiiros bringen die Hierarchie symbolisch zum Ausdruck (Mehrabian, 1978, 5. 124-133). Je interegieren und kommunizieren (Ulich, 1994, S. 176-212; Weber, 1997). Ob und unter welchen
hoher die Position, desto grofer die Anzahl des Vorzimmerpersonals, desto griBer die Grundfliche des Bedingungen sich Fertigungsinseln auf Dauer etshliersn werden, bleibt noch sbawwarten (Springer, 1999; 5.
Raumes, desto mehr Fenster hat das Zimmer, desto hBher ist die Etage, desto groBer der Schreibtisch, und #a den neueren Ansitren und Ergebnissen der riumlichen Gestaltung der Arbeltsumgebung Hemmati-
desto gediegener die Ausstattung des Boros mit Teppichen, Bildern und Sesseln (Omnstein, 1989). Die Weber, 1993; Sundstrom, Bell, Burby & Asmus, 1996, 5. 493-405),
Einzelbiiros gehtren nicht einer bestimmuien Person, sondern einem bestimmian Amtsinhaber, d. h. bei einem
Aufstieg wechseln die Personen, aber nicht die Riume. Wenn mich Personen kommen und geben, das Amt
und die Position bleiben an bestimmte Riume gebunden. Auch darin kommt der Oberperstinliche Charakter
der Organisation zum Ausdruck. Mit Ausnahme der regelmilligen Kontrollgnge zitien der Vorgesetzte den
Untergebenen in sein Bliro oder begibt sich sclbst in das Biro eines noch hober gestellten Amtsinhabers.




welte Zwischenbilanz %iﬁimﬁiigﬂuﬂ%urfﬁwﬂi!ﬂﬁnu&r
mithelos forsezen. Dieser Sachverhalt it im Rahmen der Instinstionslisierungstheonic (Perrow, 1986, 5.
Vergegenwhrtig man sich in einem Rilckbiick die wesentlichen Ergebnisse der empirischen Forschung zur |S-1T7: Turk, 1089, S. 30-51) untersucht worden, Demnach milsen Orpanisationen suf soiche
Interaktion und Eommunikation im Rahmen des strukturalistischen Ansatres, so zeigt sich, dass durch Erwartungen positiv rengieren, um fhr Uberleben langfristig zu sichern. Sie baven aus diesem Grund eine so-
diesen Ansatz zohireiche Fragen angestofen wurden, deren Beantwortung jedoch Ober dem Rahmen des EIEEEEEEE{%EIEE“EE???
Wie in viclen anderen Bereichen, so z=igle sich such fitr die Interaktion und Kommunikation, dass es den %i?r.uﬁ?%irrtgiuﬁll
one-best-way” nicht gibt, Es gibt nicht die eine sinzige optimale formale Kommunikationsstrukmur, sondem dicse Weise dem Blick des externen Beobachters entzogen werden. Diese Trennung der symbolischen
o5 existisren verschiedene gleichwertige Gesmltungsalternativen. AuBerdem zeigt orschung zur forma- g-iﬁ%%ﬁgggﬁg
len Kommunikaionssulnr such bereits dis Grenzen sines formalen Gestltungsansatres auf. Denn jenseits
oder im Rocken der formal geplanten Interalcions- und Kommunikationsstrukiuren entstchen spontan und
ungeplant informelie Strukturen. Die Forschungen zur Wahl des Kommunikationsmediums zeigen darfiber 3 Die Wisderendeckung des menschlichen Faktors
hinaus die Grenzen eines dekontextualisierten Gestalungsmodells. Denn viles deutet daracf hin, dass es
EiE:EFEIﬁE!EEEE
Kommunikstionsmedien sowie fwen Einsaw gibt Des jeweilige lokale Rationalithtskonzept bestimmi 3.1  Die Paradigmen
anscheinend, was als effiziente Mediennutring angesehen wird. Und die Zugehtrigheit u ciner Arbeitsgrip- :
pe bestimmt mit, welche Kommunikationsmedien jemand hauptsichlich moezt. Als empirisch gesicherter Das brokrtisch-tayloristische Organisationsmodel] birgt erhebliche Dysfunktionen in sich: Die bis ins
Forschungsbefund kann susserdem gelten, dass im Filhrungskrifiebereich die schriftliche Kommunikation Detzil vorangetriebene, voransschauende Regelung von Sachverhalten, wie sie der blrokratischen Logik
iiglﬁgiﬁiiiﬂt!ﬁig %!!EEEEEEEE
verbeler Kommunikstion. Die Forschungsarbeiten zur Vorgesetzten-Umtergebenen-Kommunikation zeigen, selbst resultieren darmus Orientisrungsstirungen. Als winzige Ridchen in einem unendlich komplixieren
dass diese Kommunikntionsbeziehung hiufig durch tatsichliche oder kalkulierte Missverstindnisse, In- Geflige fehlt ihnen dns Verstindnis dafilr, was sic mn und wofilr tun. Die exrem hohe Regelungs-
formaticosfilirlerung und Informationsverzerrung gekennaeichnet ist. Im Rahmen des mechanischen dichte fhrt susserdem zu ciner sehr weitgehenden Einschrankung der Freibeitsgrade bei der Aufgabener-
Kommunikationsmodells, des von einer einzigen Bedevtung der Kommunikation susgelt, seben jedoch EEEEEEEEI&E?‘
ia&mr%ﬁa{%i&nwﬂg%g%! EEFE!EEEB*.E?EE%EEI&
verstehen, Die Forschungsarbeiten zum Einfluss der riumlichen Arbeitsumgebung auf die Interaktion und undenkbar erscheinen, d. h. blirokratisch-tayloristische Organisationen haben eine Tendenz zur Erstarrung
Kommmunikation zsigen emeut, dass parallel zu ciner formalen Interaktions- und Kommunikationsstrulcur, des Denlkens und zur Verkrustung der Strukturen. Ven Tirk (1976, 5. 168-172) sind diese drei Aspekte der
die durch das strukruraiistische Gestaltungsknarept angezielt ist, eine informelle Schamenstriour entsteht, l Ei%gﬁigi
die die Verbreitmg von Nachrichten, Klatsch und Gerfichten begfinstigt. Ausserdem ergibt sich aus der [bersbilisierng bezsichner worden. Im folgenden sollen drei organisationstheoretische Denkrichnngen,
Analyse der rilumlichen Arbeitsumgebung eine weitere Form der Kommunikation, Rahmen des nlimlich der Human-Relations™-Ansatz, humanistische Organisationskonzepie sowie der verhalienswissen-
mechanischen Kommunikationsansatres mit selnem in berug suf die Bedeutung eindimensionalen schaftliche Ansatz, vorgesteilt wenden, deren gemeinsamer eaner die Berlicksichiung des menschlichen
Kommunikationskonzept nur cemureichend analysiert werden kann: die symbolische Kommunikation. Im Falors iss, sei o5 oun in motvationaler oder kognitiver Hinsicht.
Rahmen des mechanischen Kommunikationsmodells hat eine Kommunikation jeweils our eine Bedeutung. Eiiiigki_ﬁ&%&n?
Dies ergibt sich aus der Logik des technischen Signalfbertmgungsansarzes: Wenn ein cinziger Kommu- E%%ﬁgg;g-nﬂgi
nikationsvorgang eines Senders zwei unterschiedliche Stsuerungssignale beinhaltat, kann der Empflinger als Sozislwessn begegnen. Nicht allein die ergonomische Verbesserng der Arbeitsbedingungen und
nicht reagieren, weil inkompatible Resktionen hervorperfen wiirden. Als Grenzfall ist denkbar, dass Sber Lohnanreize witrdes zu siner Sieigerung von Qualithi und Quantitht der Arbeitsleistung fhren, sondemn die
unterschiedliche Kanile unterschiedliche Steverungssignale Dberminelt werden (sogenannte Kanaldiskre- Berilcksichtigung (consideration) der Bedirfnisse nach Anerkennung und Beachtung, Aastatt seine Autoritht
panzen). Aber such hier blefbt dus Problem inkompatibler Reaktionen besichen, Erst im Rahmen des in- 7u demonstrieren, solle sich der Vorgesstzte um ein gutes Verhaltnls xu seinen Mitarbeitern bemfiihen und
ternktionalen Kommunikationsmodells wird es mbglich, das Phlinomen der bedeutungsvielfiiigen damit das Verrauen der Beschitftigien fir das Untemehmen gewinnen. Berlicksichtigung und Vertrauen
Kommunikation sdiquat zu verstshen, nimiich dass ein Kommunikationsaks micht nur eine, sondern gleich- soliten als Ol fir die birokratische Maschinerie dienen. Aufgrund von teilnehmender Beobachtung in
2eitig und absichisvoll vielfiiige Bedeutungen haben kenn. Damit wird es dann im Rahmen des interakio- formalen Arbeisgruppen gelang es Rosthlisberger und Dickson (1939, 5. 445) susserdenn, die Wirkung
nalen Kommunikationsmodell auch mbglich, die innere Logik tktischer und symbolischer Kommunikation informelier Mechanismen nachzaweisen, Innerhalb der Gruppen bilden sich informelle Leistungsnormen, die
2u verstehen. Das Filtermodell der Kommunikation, des im niichsten Kapitel behandalt wird, siellt aine Zwi- durch Gruppendruck aufrechierhalien werden. Spiter gelang Seashore (1954) in Felduntersuchungen der
schenstufe quf dem Weg zum interalationalen Kommunikationsmodell dar, das im vieren Kapitel behandelt Machweis, dass bei hober Gruppenkohiision die Leistwngen der cinzelnes Gruppenmitglieder homogen
werden soll. Im Mittelpunkt des nichsten Eapitels werden jedoch nunichst die informelien Imeraktions- und waren, wihread sie bei geringer Gruppenkohivion stark streuten. Gruppen mit hoher Kohision, die sufgrund
Kommunikationsstruktaren stehen, &%EE{%&EEEE niemehmen
Das strukturalistische Organisationsmodel] weist Ober sich selbst hinaus. Trotzdem erwarten insbesondere hatten, zeigten die hichste Leisung. Nochdem im strukturalistischen Ansatz die offiziell-formale
die exernen Anspruchsgruppen vieler Organisationen, dass Organisationen ihnen gegeniber die Zieltugen- Etgﬁii.zﬂigiﬁggv
den einer strukturalistischen Crganisstion swfueeisen: Prizision, Schnelligheit, Eindeutigheil, Alaenkundig- Organisationen in den Blickpunia der Organisationsforschung. Gakt diese informelle Schatienorganisation
keit, Einheitlichkeit, Vermeidung von Reibungsverlusten und Kostenminimalitht Wer als Partei vor Gericht bisher eher als cin fir die formale Organisstion schidlicher Faktor, von dem Gerfichte, Klasch und
gicht, will ein prizises, eindeutiges, schrifilich dekumentiertes Urteil, das unabbingig von den Personen der verdeckter Widerstand susgehen, wurden nun auch deren potentiell funktionalen Aspekte entdeckl.
jeweiligen Richter ist. Wer als Patient in cinem Krankenhsus Behandlung sucht, mchte moglichst schnall Wihrend der _Human-Relations"-Ansatz Berlicksichtigung und Verrauen lediglich als instrumentelle
und unter Vermeidung von Reibungsverlusten sowle nach einem cinheitlichen Konzept behandelt werden. Eliiitriginﬂa
Wer als Verbraucher die Speisen eines Nahrungsminelherstellers zu sich nimmt, erwartet cine lckenlose nisationspsychologie von McGreggor, Argyris and Likert (5. im Oberblick Greif, 1983) darum, den Konfliki
Dokumentation Produktionsvorginge, so dass im Zweifelsfall jederzeit sofort nachvallziehbar i rwischen Individuom und (formaler) Organisation in eine Symbiose zu verwandein. Anselle der
welche Stoffe und Substanzen das Endprodukt enthilt Und wer ein Auto ksuft, erwartet, dass egal an Verkimmenumg von Qualifikationen und der Demotivierung und Frustration durch Sinnentlesrung der
welchem Wochentag sein Ao gefertip wurde, sein individuelies Fahrzeug dic gleichen Merkmale uad Ei- Ei&tgﬁiﬂﬁiiiii@rirt
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Fithrungsstil, grofiere Handlungsspicirinme und ein offenes Kommunikationsklime beitragen. Dass Personen ist autoritativ verbindlich, wie z. B. Festlegungen von Sitmngsterminen, Stellenbeschreibungen oder
auch effektiv ohne exzessive formale Strukturen, sondem in informeller Selbsmbstimmung erfolgreich E?EEiEEi&lg
Tusammenarbeiten kinnen, wurde durch die sogenannten Tavistock-Studien (Chems, 1989) belegt. Trist und EEFJEHFEE;E?E!%E;FFEE+E.
Bamforth (1951) zeigien, dass die Einflhrung formaler Organisationsstruluren und mechamischer Kommunikation jederzeit zurickzichen: .So habe ich das nicht gemeint” oder Hier bin ich falsch
g!lﬁifiiiiihﬁii verstanden worden.” Formale Kommunilation ist sorgfiitiz susgearbeiter, formlich im 5til und schriftlich
die Produletivitht des formalen, arbeitsteiligen Organisationssystems wesentlich geringer als die der friheren dokumentiert oder vor Zeugen vollmgen (. Hiermit secze ich Sie davon in Kennmis ", wilhrend informelle
%iitiﬂgii un.-al_.._._.i. Kommunikation spontan, alimgssprachiich und fidchtig ist. Und wilhrend die formale Kommunikazion hiufig
Susman & Brown, 1977) als auch in der Textilindostrie (Rice, 1958). Die Neusinfllrung von informellen sandardisiert is2, wie = B. bel Abmahnungen oder Formbriefen, ist informalle Kommunikation kon-
%i%ilﬂirii 1extberogen und personenabhingig
Human-Relstions™-Ansatz, bei dem am blrokratisch-tayloristiscshen Organisationsdesign nichts geiindert Informele Internkti und Kommunikation wird hiufig qualitativ durch teilnehmende Beobachtung oder
werden sollte, sondem lediglich die motivationalen Disfunktionen bei den Beschiftigten durch die quantitativ durch sogensante Nemwerkanalysen (Eccles & Nohria, 1992, Masiaske, 1993; Monge &
Ei%iggiigiﬁ Eisenberg, 1996) erforscht. Drei oder mehr Personen, die wechselseitiy miteinander kommunizieren,
Devise der humanistischen Ansiitze und des Tavistock-Konzeptes: So wenig Formalisierng wie ndtig, bezsichnet man dsbei als Clique. Personen, die sogenannte Lisison-Rollen wakmehmen, veriipfen ver-
soviel Freirfume und Selbstregulstion wie mbglhich!” schiedene Cliquen miteinander, Dic Stern-Rolle befindet sich im Zentrum eines Kommuniketionsnetzwerkes,
Withrend der Human-Relations"-Ansatz und die humanistischen Organisationstheorien hauptaichlich Der Isolierte sweht ausserhalb eines Kommunikationsnetzwerkes, wilhrend sich der Pfirmer (gateieeper) an
das Verhidnis von Person und formaler Orpanisation themstisierten und die informellen Strukruren als der Cirenze sines K ommunikationsneszwerkes zor Umwelt befindst, Ein Beispiel fir die eminente Bedeutung
SthrgroBe, brw. besenfalls als Ventil oder Erginzung zur formalen Crgenisation konzipierien, bat der von Kommunikationsnetzwerken gibt die Studic von Krackhard? und Porter (1986). Sie konnten feststellen,
Ansatz der sogensnnten verhaltenswissenschafilichen Entscheidungstheorie von March und Simon (1976) dass die Rate frefwilliper Kondigungen schnocballcffelaniy ronshm, nachdem einige Mitglicder eines
auch die Auswirkungen menschlicher Informationssufnahme, -verarbeitung und -weitergabe auf Kommunikationsnetzwerkes gekiindigt hatien,
Organisationen thematisiert. [n bezug auf den Aspelt der Interalction und Kemmunilation sind dabei Der MNetrwerkansatr kann such auf die Analyse von Kommunikstionsprozessen in formalen Organisatio-
inbesondere die selektive Informstionsaufnahme, die Suche nach neven oder die Nutrung verfligharer nen Obertragen werden, March und Simaon (1 haben gezeigt, welche hersusmgends Ralle
Informationen, die selektive [nformationsweitergabe sowie Bedingungen und Konsequenzen kompatibler EFEEEEEEEQEEIEE
Sprachen in Orgmisstionen von Bedeumng Die verhahenswissenschaftliche Entscheidungstheorie statt. Verkaufsmanager nehmen die Umwelt mit der Verkiiufer-Brille, Produktionsmanager mit der Brille der
untersucht also, inwiefern die Eigenarten menschlicher Kognition organisstionale Prozesse beeinflussen, Produkticn (Dearborn & Simon, gin_ﬂp&giigl
seien sic nun formaler oder informelier Natur, ?i?gﬂigiisgﬁgiﬂﬁa
Unabhitngig von den Verschiedenheiten im Detail machen diese Ansliize insgesamt msbesonders zwei {March & Simon, 1976, 5. 145). D. h. Information wird durch Inferenz ersetzt, bzw, Daten werden in Fakien
E%FE#E:E‘IE[EHEE fiiufiii!igu-li!giaiﬂi
der Versuch, die Thtigkei: von Menschen in Organisstionen auf ihre reine Funktion zu reduzieren, scheitest. Ermessensspielmum. Aufgrund dieses Prozesses der Ungewlssheisabscrption an den Schnitistellen zur
Denn quasi im Ricken der offiziellen Organisation hilden sich informelle Kommunikstions- und Umwelt fehlt dem Empfinger in der Organisation aber weitgehend die Moglichkei, die Richtigkeit eines
Interakrionsstrakuren herass, die sehr stark personengepriigt sind. Und zum anderen wird deutlich, dass fiir Kommunikationsinhaites sclbst zu beurteilen. In einer Kultur man den Behaupnungen von Tatsachen
das Verstiindnis von Kommunikarionsvorgingen ein mechanisch-objektivistisches Kommunikationskonzept nicht direkt widersprechen darf, kann ein Individuum, das vor allem Behauptungen Sher erwas sufStell, das
m kurz greift. Kommunikstion in Organisationen ist zwischenmenschiiche Kommunikation. Und bei ihrer nicht der direkien Wahmehmung anderer widerspricht, hiufig erreichen, dass diese Behauprungen als
Analyse milssen auch die Prozesse der menschlichen Informationsaufhshme und -verarbeitng Berficksichti- Ensscheidurgspriimissen akzeptiert werden.” (March & Simon, 1975, Auf diese Art und Weise haben
mng finden, Pformer durch die Konmolle der Entscheidungsprilmissen im Kommunikstionsprozess oft erheblichen Ein-
fhess daranf, welche Entscheidungen letzendlich getroffen werden.
Darliber hinaus, so March und Simon, berinflusst die Struktur des Kommunikstionsnetrwerkes, wie
3.2 Das Kommunikations- und Interaktionskonzept EE%%?%&E%EE
mit, was bei wem an Information aktoell verfiighar ist. Je griier der Zeitdrock, unter der Entscheidungen
Ziel der strukmuralistischen Paradigmen ist die Schaffung formaler Orgenisationsstrulauren, dic von gefiille werden missen, desio stirker werden dann die gerade akmell verfigbaren Informationen genutat. Je
%igfli}lfutﬁuamlinra%inﬁ. geringer der Zeitdruck dagegen is2, desto mehr kanen Suchprozesss stanrfinden, so dass nicht nor die unmit-
munikstion. Im Gegensstz mu filchtigen Worten scheinen schriftfich Ffiderie Dokumente weniger tefbar verfligharen Informationen genutzt werden, Je hiiufiger also guickeeper bestimmie Primissen kom-
situaticnsgebunden, weniger mehrdeutig und weniger personenabhéngig und in diesem Sinne auch ohjektiver munizieren, desio wahricheinlicher ist es, duss diese Primissen in konkrete Entscheidungen einflisfen.
und Idarer, Des Kommeniketionsversindnts, das diesen swukiurelistischen Paradigmen mugrunde liegr, in Informells Kommuniksfionskanfle entwickeln sich, so March ond Simon, sufgrund der Kom-
mechanisch. Die Optimierung der Menge, Geschwindigkeit und Prilzlsion der durch die formalen munikationseffizienz der informellen Kommunikstion. Denn die Bewiligen, die = B. der gleichen Berufs-
Kommunikationskanile in der Otganisation Oberwagenen Informationen sowie das Zielgensue Hervorrufen pruppe angehbren, einen gemeinsamen ethnischen Himergrund, eine gleichartige Ausbildung, einen
der vom Sender gewilnschien Reaktion stellen die Leitvorstellungen jener Parndigmen dar. Mhnlichen Erfahrungshintergrund oder cin Shnliches Alter haben, verfligen Ober cine kompatible Sprache.
Siohl und Redding (1996, 5. 456-458) haben mchrere Dimensionen hermumgearbeitet, suf denen sich Und diess Sprachkompatibiliss fibrt o Kommunikeionseffiriens. Weiterhin kommen March und Siman
farmale und Informelle Kommunikation in Crganisationen unterscheiden. Wilhrend formale Kommunikation zu der These, dass die Verwendung von Kommunikationskanilen sefbsrverstirkend wirkt. Kann auf einem
immer eindeutig einer bestimmten Quelle in der Organisation mugeordnet werden kann, ist imformeile bestimmten Kanal sin bestimmter Tweck erfolgreich kommunizien werden, wird dieser Kanal auch fiir
K.ommunikation frei flomicrend - Gerlichte verbreiien sich einfach und zirkulisren, ohne dass man fhren andere Zwecke eingesetzt. Durch erfolgreiche informelle Kommunikationsversuche wird das besiehende
Ursprung eindeutig kennt. Formale Kommunikation findet tiber dafilr vorgeschene Informationskanile statt, informelle Kommunikationsnerwerk also verstirie.
whliend sich informelle Kommunikation zwischen Bekamnten und Vertrauticn ereignet, ohe dass dafle Man kann die eben behandelien Phinomene der selektiven Aufmerksamkeit, der Sprachkompatibilitst
Kanlile vorgesehen sind - = B, das Gespriich des Assistenten von Manager A mit Manager B im Lift Eﬁgﬂgimﬂgiﬁ%:ﬁw%i
iiirggiiigirwﬂinﬂ i%n?ﬂ!%gfﬂzﬂlmi!iﬁs erdings nicht
wiihrend sich informelle Kommunikation hauptsichlich am Rand der Organisation erelgnet, wie z B. im EEEEH&E §. 143), Im Fusammenhang mit der informellen




Kommunikation von Gerichten ist dabei ein Untersuchungsansaiz bekannt geworden, den Allport und
Postmen (1947) eingesetz: haben und dessen Ergebnisse sie in der Tradition von Barlen erklin haben. Es
geht dabei um Kemenkommunikation bxw, um die serielle Transmission einer Machricht. Eine Person
betrachtet wenige Sekunden die Fotografie einer Straflenszens und erzihit dann das, was sie gesehen hat,
einer Tweiten Person weiter, Diese berichtet dann, was sie gehiin hat, ciner drinen, diese wiederum einer
vierten Person usw. Etwa ab der sechsten oder sichuen Weitergabe hat die Gbermitielts Information nar noch
nru!m!ﬂnunu&ﬁ. -ﬂnﬂanﬂma%%-.gdniﬂnw .F.?nal-mu.
_ _l.... <

formation folgt dabel sogensnoten Normalisierungmendenzen (Schnotz, 1994, Den Verlust
schemairrelevanter Detafls bezeichnet man als  Jeveling®, das Hervorheben schemarshevanter Informationen
wird als sharpening” bezeichnet, und das Ableiten von Informationen, die dberhaupt nicht kommunizient
werden, sondern vom Rezipienten selbst alaiv generien wurden, bezeichnet man als assimiletion”, bei der
es zu ciner Angleichung des Inputs an bereits besichende Erwartungen oder Vorurteile kommt. Das
Phinomen der selektiven Wahmehmong im Sinne von March und Simon lisst sich minels des Schema-
Ansatzes 8o rekonstrujeren, dass schemairrelevante Information nur geringe Aufmerksambeit erfilhet,
wihrend schemarelevante Information sterke Beachtung finden (Schoom, 1994, S. 77). Die Effirienz
%?Ef.?ﬁ%&ggigiig
hniicher die Schemats zweier Perscoen sind, desto Ehnlicher nehmen sie Ereignisse webr, md desio
sind die di In
Inferenzen snstelle von Daten lMsst sich schermatheoretisch rekomstruieren. Demn der Prozess der
Hfﬂﬂ;n:ﬂﬂ??ﬂ%gig%mﬁ;ggg&
E

Informationsaufnahme und -versrbeitung an zentraler Stelle Bericksichtigung finden, hat man als Filter-
modell der Kommunikation bezeichnet (Theis, 1993, 5. 34-35), weil nach diesem Modell die kognitiven
Schemata als Filter der Kommunikation wirken. Allerdings dirfien Bhnliche Schemata micht nur die
Vomussetrung, gelingender Kommunikation sein, sondemn hiufig gelingende Kommunikation diisfte anch
dary beitragen, dass Shnliche Schemata bei den Beteiligten entstchen (Walker, 1985; Tharm & Andrews,
1983).

Wihrend beim strukturalisticehen Organisationsansatz eln objektivistisch-mechanisches Kommunikat-
onskonzept (5. 0.) vorliegr. busien dicses sogemanmiz Filermodell der Kommunikation auf einem subjeltiven
Kommunikationsverstindnis. Denn was eine Information ist, kann weder vom Sender noch vom Beobachter,
fundamental von der maschinellen bzw, technischen Kommunikation, Weiterhin ergibt sich daraus die
ggui&uigﬂumﬂgzﬁiiuigﬁE
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dessen, was er geBussert hat, (eigentlich) meint (Hirmann, 1978, 5. 179-212). Dies bedeuter, dass jede
rﬂii%?iiiw%‘;#ﬂ.llgfiiﬁ
himtergrindigen Kommunikationsinhalt bezeichnen (Polenz, 1985, 5. 298-327).

1_§__EHEEEEI¢1En§iEEE¢§E§

ransparenz sowie Plan- und Steverbarkeit von Kommunikation und Interaktion ausgeht, entsichen
informelle Kommunikations- und Interaktionssrukneren hiullg spontan, ongeplant und zum Teil von den
giz&;ﬁﬂlﬁ?!iﬁw—iﬁ.ﬁi!ggi.ﬂﬂi

ginem Gerlicht hitri, ist sich unsicher, ob er {hm Glauben schenken soll. Er wendet sich daher im Sinne eines
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ist die Gehorsamshersitschaft nich unbegrenzt. ii‘iﬂllﬁ!lﬂ!ﬂgr
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Wertschiitzung erfiihn (Raven Moglichkeit des Untergebenen Kiindigung ﬁ_gi?zﬂliiliiff?i
sussprechen, ist im konkreten Fall nur dann eine Machmessource, wean der Vorgeseme davon ausgebt, dass Interessen in Organisationen wird als Mikropolitik bezeichnet. Diese Phinomene werden in ihrer ganzen
der Untergebene tishichlich bereit ist, ein solches Minel thm gegeniber einzusctzen und wean er grofe Komplexitit auch unter Einbezug organisationssoziclogischer Anslitre in einer Monographie von Meaberger
Schwierigkeiten hitte, sehnell wieder einen vergleichbar leistungsfihigen Mitarbeiter 7u finden. {1995) behandelt. Komplexe Einzelphlinomene der informellen Organisstion, wie . B, Seilschaften und
Urspriinglich hatien French und Raven (1959) neben der Autorithisbezishung, die sie als Jegitime _ Intrigen, wurden vor: Paris (1991; 1996) analysiert
Eigiiil?ﬂ (1996, 5, 624-625) kritisierten die sogenanme Strategische Kontingenztheorie intraorganisationaler Macht (vgl. Hardy & Clegg, 1996, S. 624-
Bezeichnung | Jegitime Machr® jedoch als n&i..u&!i.w-u-ﬁas. Wernmg, und schlugen 626) mit der Macht zwischen Gruppen und Abssilungen in Organisationen. Berugspunkt der Strategischen
%EEEEEI Kontingenztheorie st die intraorganisationsle Arbeitsteilung, sus der sich wechselseitige Abhiingigheiten
Raven und Kruglanski (1970; Podsakoff & Schriesheim, 1985) haben die finf Machtbasen spiter dusch ergeben. In dem Matle wie z. B. eine Abewilung die Abhlingigheiten anderer Abtcihmgen kontrofliert, hat sie
eine sechsie, nimlich die sogenannte Informationsmacht erglnrt, worunter sie sowohl das Verfligen Ober Mincht ber diess, In welchem Mal eine solche Kontrolle gegeben ist, biingt von drei Fakioren ab. Zum einen
ausschlaggebende Informationen als auch Uberzeugende Argumente versteben. Yukl und Falbe (1950, 1991) von der Zeatralisit der jewsiligen Ressource, Wean Strom In einer Fabrikhalle ansfilit, ist dies zentraler als
schlugen vor, diese beiden Aspekus als getrennte Machibasen, nimlich als Informationsmacht einerseins und wezn keine Bleistifte mehr vorhanden sind. Zom anderen von der Ersecrharkeit siner Ressource. Wenn sine
Persuasivitht andererseits, oo konzepraalisieren, Dariber hinsus regten Yuk] und Falbe an, such rwischen der Fabrikhalle Ober ein eigenes Motstromaggregat verfligt, ist sie weniger abhingig von der zemmalen
Macht durch [dentifikarion im Sinne von Respekt und Achtung und charismatischer Macht im Sinne der F Stromversorguag als wenn diese spezifische Leistng im Zweifelsfall nicht ersetzt werden kann. Und drittens
Flhigkeit, Begeisterung und Hingabe r erzeugen, zu unterscheiden. Newerdings postulieren Raven, von der Fahighkeit, Ungewissheit zu beherrschen, d. h. das eigene Verhalten flir andere unvorhersehbar m
Schearzwald und Koslowsky (1998) sogar elf soziale Machtbasen. Bei der Belohnungs- und Zwangsmacht halten. Wenn der Stom in veralicien Leitmgen fliedt, die leicht Gberlasiet sind, und deswegen Sfiers
gﬂi%il‘%fﬂli _ unvorhergesshen musfallen, ist die Ressource Strom ungewiss. In dem MaB, wie es der Gruppe der
Wahrend unter der persoalichen Belohnungs- und Zwangsmacht die emotionale Abhiingigkeit von Billigung _ Betriebselekiriker aufgrund ihrer spezifischen Keanmis der Ortichkeiten gelingt, die defekten Leitungen
oder Missbilligung verstanden wird, wird unter der unperstalichen Belobnungs- und Zwangsmacht das %i*&niig}u%ﬂlﬁn%i
Verfiigen Ober objektive® positive und negative Sanktionsmiglichkeiten verstanden. Ausserdem wird in solange michtig, solange flir die anderen die erfolgreiche Reparatur keine Selbstverstindlichieit ist Die
bezug nuf die legitime Macht (s. 4. 43.1) nun rwischen folgenden Aspekien differenziert, nimlich rwischen Bemebselektriker haben dann Kontrolle Gber eine Abbingigkeit und kbemen Macht susOben, = B. um
der formalen Positionsmacht (legitime Positionsmacht), der legitimen Macht, die auf einem Reziprozitis- bessere Arbeisbedingungen fr sich durchmusetzen. Wenn die Gruppe der Betrihsslekariker sich diess
verhiittnis berubt, d, b, jemand hat das Recht, etwas zurlickaafordern, well er oder sia zuvor etwas gegeben Machtposition erhalten will, muss sic dafli sorgen, dass keine Modernisienmg der Stromanlage erfolgt (zom
FEI‘IEEE%%:’%EFF{I!E Konzept der Beherrschung von Ungewissheit als Machtressource siche ausfibrlicher Friedberg,
etwas zu fordemn, weil jeder seinen Beitrag leisten muss, sowle der legitimen Macht, die auf der
Anerkennung von Hilfeleisungsnormen boreht, d. b jomand har das Recht, etwas m fordem, weil er oder sie
sich in einer Notsitustion befindet. Mit dieser Erweiterung wurden weitere soxinlpsychologische Einfluss- Spiele, Streiche, Scherze
igﬁﬂﬁlafgmtsﬂf%gmﬁigﬂlcg
%%E%Enﬂﬂf Faktoren, nimlich die Bereits in den Hawthorne-Studien wurde dokumentiert (Roethiisberger & Dickson, 1939, 5. 499-510), dass
unperséinliche Sanktionsmacht (Kombination aus unpersénlicher Belohnungs- und Zwangsmache), die Macht TI:EEEEEEIEEEWE
durch Glaubwitrdigheit (Expertenmacht und Informaticesmacht), die Equirn-Mach: (Macht aufgrund von sind, Eine detaillierte theoretische Analyse von Spislen in Organisationen gibt Neuberger (1992). Bei den in
pity- und Reziprozititsnormen), die Macht durch Identifikntion, die persénliche Sanktionsmacht (Kombl- den Hawthorne-Studien  dolkumentierten Spielen handelte e sich um Karteaspiele, Glicksspiele mit
nation aus persinlicher Belohnungs- und Zwangsmacht), die formale Positionsmacht sowie die Macht Wenzinslitzen oder um Wettkiimpfe, die wilrend der Arbeit veranstahet wurden, In der Regel werden diess
aufgrund von Hilfenormen. Kritiker am Konzept der Machtbasen (Hardy & Clegg, 1996, 5. 626) weisen Spiele und Strelche vem unteren Management sugenzwinkernd geduldet (Burawoy, 1979). Solche regressiv-
jedoch auf die fehlende Verankerung der Machtbasen in einer umfassenden, theoriegeleiter entwickelien entlastendan Vertaltensweisen sind jedoch nicht mur im Produktions-, sondem auch im Verwaltungsbereich
EF arczutreffen. Die Angestellten (Bogetzicy & Hednrich, 1985, 5. 225)

In einer induktiven Studic sind von Kipnis, Schmidt und Wilkinson (1980) die Einflessstraegien bewerfen Kollegen und Kolleginnen mit Papieriugeln und Biroklsmmern, melen Gbergrobe Telephon-
untersucht worden, dic Personcn in Ovganisationsn einsetzen, um sich gegenlber Vorgesstzien, Kollegen nummern auf die Fensterscheiben, damit Sekretirinnen aus gegenlibertiogenden Blrogsbuden sie anrufen,
und Untergebenen durchrusetzen, Daraus ist dann ein Fragebogeninstrument zur Selbsteinschiltrung der versteeken anderen die notwendigen Arbeitsmittel, schranben die Mikrophooe aus den Telephonen und ver-
iE!irﬂt&E?igi schichen Schriinke und Schreibtische derart, dass sie sich nicht mehr 8ffnen lassen, legen Karikaturen von
& Schmidt, 1982), emtstanden. Es umfasst folgende Dimensionen: Freundlichkelt (Einschmeichaln), Chefs und irgendwie aus dem Rahmen fallenden Kollegen in offizielle Umlaufmappen, schwaten und
Tauschangebote, verniinftige Argumente, Druck, Ubergeordnete Instanzen, Koalitionsbildumg sowie albern herum und sind unabllissig dabei, nech Pausen zu rufen.”

Sankrionen, Yukl und Falbe (1990) sowie _-Eﬂn_.ﬁ_!q.____.“u_”mf&l Eﬂ.ﬂn-rnnnu?ﬂlﬂ.:n den

sogenannte Influence Behavior Questionnaire (TBQ), entwickelt, mit dessen sowohl aus der Aktzars- Insbesondere Streiche dienen neben threr regressiv-entlestenden Funition zur Emblierung von Gruppennor-
Eliigigiii_ﬁiﬁ! men bei Neslingen und der Aufrechterhaltung von Gruppennormen bei Abweichlem® (Boland & Hofman,
zeugen, charismatische Appelle, komsultstive Vorgehensweise, Einschmeicheln, Tanschangebate, 1983 Wez sich zu sshr als Experte aufspisit™, muss plotzlich erfabren, das & mit seiner sigenen Maschine
n%?%filiiiiur% “ nicht mehr marechtkommu, denn die Kollegen haben heimlich Manlpulationen daran vorgenommen. Wer bei
Qualitiiten sowohl des POIS als auch des IBQ sind jedoch unl E-ﬂ;ﬂﬁsﬁﬁrﬂ.ﬁ lickle, . Sex-Witzen nicht mitlecht, kann unversshens in seinem Spind einen Stapel mit Pomobeften finden. In
1998). Fir den demtschen Sprachraum st von Blickle und Mitarbeitern (Blickle, 1995x; Blickle & Goeger, massiveren Fillen der Zurechrwelsung durch Kollegen wird der Betroffene gefesselt, ssin Penis aus der Hose
1999) ein Fragebogeninstrument zur Erfassung von intraorganisationalen Einflusssrategien fiir die Akieurs- herausgezert, und dieser wird - unter jautem Gelichier - mit ciner Schour an der Decke befestigt (Vaught &
und Beobschierperspektive entwickelt und wvalidienn worden (Blickle & Hepperle, 1999), das vier Smith, 1980). Wer auf Sauberkeit der eigenen Kleidung zu groBen Went legt, kann von hinten Glige Potz-
glﬁlﬂig ~Einschmeichein®, :U«ﬁri!.uq!u:ﬂwﬂ.‘ii wolle nachgeworfen bekommen. Dem Neuling, der sich zu sehr exponiert, wird sein Platz zogewiessn:
Instanzen einschalten®, Insgesame filkt suf, dab auch in bezug suf die Ableitung der Einflusssirategien noch Eii!igﬁgilﬂﬁiiiui
keine thecriegeleitete Symematik vorfiegt Ein sysiematischer Forschungsberblick mu den empirischen Der Ker! ist ein schter KlugscheiBier; er ist erst sine Woche da und weill schon mehr Uber Bergbeu als
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lassen’, wenn er Schmerzen hite * (Vaught & Smich, 1980, 5. 173; deutsche Obersecrung Neuberger, 19908,
347 Elﬂ&»;%aﬂuigﬂrgiﬁﬁ-
. Delbridge, 199 strukturalistischer Perspektive beginstigt Klusch jedoch die Vemachllssigung der
%EF?%EEEE%E;E Eiigugiigiiﬁiir
gegonlber Vorgescizien start, hsben dann sber wuch entsprechende Konsequenzen: &El%ilia—giiliiiﬁi
-EEU%%E!L&%&UEHEE!:E!&&- iiiﬁ.ﬁﬂrﬂ&lﬁ:nﬁﬂ%ﬂ?‘iﬂ!&gg
ﬂitﬂ%gn!zggeﬂngfﬁ!éf{éﬂa | Eurgiﬂgg%;gﬁ&&?gﬁ
%liﬁ‘ﬂifnﬂlﬂls.ﬂiﬁniigi IE%IEEI&FI!}EEE
ﬂi?&.ﬁiﬂrﬂﬂ.g%;a%%ﬂElﬁig E#iiiitiﬁii&«f!
%Eﬁ%ﬂi.wwgg?ﬂggcnﬂ.ﬂr!mg%ﬂ?l _ Funktionen von Klatsch analysisn werden Den Hintergrund dazs bildet die konzeptuel und empirisch-
%E%EREEIE’EE%FE#EE konversationsanalytische Arbeit von Bergmann (1987).
hﬁ?ﬂﬂl:iiiid!llﬁ&!ﬂtliitt%g _ EEEEEE*E&‘EEE
eines anderen Bliros befreite.” (Rawnsley, 1995, 5. 72} %%B&F-rlﬁrigﬁﬁiig
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Methodisch werden solche Phinomene hiufig minels qualitativer Einzelfallsmadien in teilochmender EEEE%EErE ertraucasverhilimis zum
Beobachrung erforscht. Aufgrund der beschrinkten Moglichkeiten, mit Hilfe systemstisch kontrolliester Eﬁiiziiainiigﬂiﬂs%
Beobachnungen dicse Phiinomens erforschen, weill man allerdings noch wenig dariiber, welche Art von iln:u%i#u%gita:ﬂg%!iﬂi
Eﬁ%gigiifgii _ liginiiiii%!<§¥
mibig oder stark sanktioniert wenden. EEEE&;EE%EI!&IEE.B?F
Eumuigbﬁarﬂﬂ!ﬂgi!watﬂﬂugnﬁnﬂrﬁngnwig E%EBHEEEHEE@I%EE%E%%
E:iﬂiggagigﬁwg%?gﬁg %Fﬁginﬁg%iiin%!iﬁv
E#%iiaﬂgiiitnﬂizgil !;iliiﬂiir&ﬂlgt}l’
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Schikanen nicht nur zwischen Cileichrangigen oder gegenOber Vorgesstzien auftreten, sondern dass EE_EEITEEFE!EE?EEE;S!-EE
d%gﬁﬁgfgggﬂig EEEE%I&&&EE%E
ii%iifﬂ;& Der Wechsel von siiaﬂEiﬂtiii.lliEEiE
i%!%_[iﬂrglﬂ&-%ﬂl%gn!%gs EFEB‘{%.%E%!EEE%%
%E%%lﬂ&-gg{gﬂﬁeﬂggtﬂg i&EEE%FEEzEE&EEHE‘%%%R
SRS ogueg ek ii%%ii!ﬁi&:ﬂl{lig%ﬁ
Scherze (Hinseln, Spott und lronie) siellen dagegen milders informelie Interaktions- und Kommunikati- lﬂu%ii%%!l!i!ﬂiiﬂiwg
onsformen dar, die es erlsuben, offiziclle Rangordnungen informell zu dokumentiersn. Wie empirische ¥unft oder bei einer monotonen Tetighelt, dic man in der Nihe anderer oder mit anderen zu erledigen hat,
Studlen zeigem (5. Meuberger 1990b, S 198-399), sind Personen i P-ﬂlﬁ-!iﬁ!..mnl Auf diese Weise verringert sich die Gefahr, !iiﬁ%El&&!qﬁaﬂif
Zielscheibe von Witzen, Spott und Hinseleien Hobergestellier je niedriger fhr Swums ist Andercrscits IWFFEEE[%EEI&[EII&E
iggggig%uﬁ::?iti ESEEEEEEF{EQEEE
und den Arbeltsbed Eﬂ-uwimnrﬂﬁggﬁﬁghi beide Richtungen wirken, prozess jedoch durch den Umstan dnss das Klatschen selir attraktiv well es flir beide Seiten sinen hohen
olimlich sowohl als informelle soziale Kontralle als auch als verdeckier Widerstand. Hierbei lassen sich finf EEFEEEEEEEE;FE
Funktionen unterscheiden (Meoberger, 19906, 5. 379) | uiigiiliiilﬂng
Inkompetente (Unbeholfene, Unbesonnene, Einfiltige, Schlaff nachiffen und damit drolliges ggﬂlggiiiﬁiiiimi 111111
Rollenversagen ilusirieren und bestrafen; 2. Leute herunter machen, die mehr sein beanspruchen _ niemanden schiecht machen, aber...” distanziert. Um die Glaubwirdigke igem, werdan angebliche
sind und damit gewisse Stams-Milbrivche und korrigieren; 3. nonkonforme Typen spielen, %E%ﬁ%%i&t%tnﬁni%ﬁ
um Abweichler und Aussenseiter lcherfich mu machen: 4. worfithren, die cinen komischen _ i.i!giliiiiililgi
adel hinnehmen milssen, weil sie sich Gruppenstandards zu enthusiastisch fiigt haben; 5. als Ventil fir _Ei%iiﬂii{iraﬁiiﬁivu{lg
sggressive Spannungen herhalien” | e tatachens komnt es jedoch zu einer Enthemmung, so dass die Sprache rider, derber und vulgirer wird.
Den dislektischen Charakier der Ironic in sozislen Beziehungen baben auch Grocben und Scheele (1984, 5. | Eiggifﬂilﬂiii?igﬂlﬂ
181-182) herausgearbeitet Die ,sich wehrende, schitzende Ironic™ dient a bwehr von als ungerecht Egigggggiiigcg
|
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mgleich wie in manchen Bliros oder Amiern ungestBrie Versindigung erisubt, frdert der hohe Akzsote anders esetzs. Und gersde darin ist aus organisstionstheorstischer Sicht ein entscheidender
Unterhalnmgewert Klatschen, Gefahr Repuation Formchrist m erkennen. Gerche werden nimiich Informationcn definien, nicht-offizielle
%%ﬂu&gvguﬂagitgilgﬂq vl.ﬂl-_a&nr.! Medi i!nﬂn; igiﬂﬂiii—iﬂhhﬂagﬂ
liegende Griinde flir die bbb ol g g _.&iﬂ_ﬁnmn aﬂl& Mireilungen in offiziell legitimierten Medien verstanden werden. Gerlichte daber primir
.rw___r i%ﬁéiﬁ%uf :iii?:&uli o Bergmann uir!nhahn.__.iil EEE?E%?E%
i.. wird, ist unndtig Klstsch !El.!i-!.nna..an Prisaiam ?EE%E%E%E‘E!E«
bemeiriaten. Do 45 gibt ntben Som pifossioyrate vk - fon '+ der offiziellen Machthaber und Stellen in ¢inem Sozislsysiem in Frage. Gerichte sind
: &5 gibt dem Privaten auch andere Bereiche legitimer Geheimhaltung. Gegensuand Lmerpresationshobeit der fab Frage.
egitimer Geheimbaltung in Organisationen kBnnen z. B. Amtsgeheimnisse, Personalangelegenheiten oder Egﬁnrﬂmﬂggﬂ%%g
g?imﬁin.?trrilﬁgniﬁﬁig wﬂl&ssﬂhﬂiﬂﬁﬂrll! ituationen konkurrieren Geriichte ffiziel)
Auch der Buchhalter, ttE&iEh!gﬁnﬁn _!.FEEEIEHE'I;EEE'*H
PRSRAUAS flo, GO & sk G e B W pccon K WA ik s s scooupll scvendig Ishemmionr o B e o st e i e
inibl&w._p k Uhad 'wansle dovt s, ki T andee EE.!. . den, um die eigenen Enﬂirﬂﬁﬁﬂﬁh
Gebeimnisbereich. was ebenso bri um Handlungsspieiriume

ﬁ&iiisﬂ.*étiﬂiiii v ﬁl—dﬂliﬂ‘i&iﬁlﬂi dis

.HEEEE-.!-SI Zunfichat sei erinnen, im des Orgenisstionsspitze die Handhngsinitistive. alsche Gerfichie kbanen imteresgierter bewusst
nicht an jeden, sber am viels weitergegeben wird, nur mit gﬁﬁ!«.’ﬂﬂ!gﬂtgﬁﬂ Eqi;i&uniuuﬂi Instanz mit o {Fizielber Funktion in der Organisation Stellung beziehen
E__._;uuﬁtu.,___.u. E&&E:EELHHEE.EEEEEE:HI? E&n upﬁ?ﬁﬂﬁihiﬁiéﬁ

Loyaligitsverpilichiungen Klatschobjekt. Er jedoct : A

E%Eigitgigiﬂ% Eiwﬂilﬂﬂ-ii%;ﬂtéi
spiint. Der Klatschproduzent meint, Informationen, die filr den Klatschrezipienten von Interesse sind, diesam _ E!E__I-Engsiggi%igﬁig__..#!u__.nw._..ﬁ__ﬁlr

) EEEE%&TE.‘{%EE%EE%E
Wonsch, sich nu unterhalien und 7o smlsiersn, zum snderen suf den Wunsch der Durchsetrung und Elt%%%%iiﬂiﬁnii
dl&gﬁgizifgﬂ&%#i%g? | E%EEEEE%E??E—IEEI

Gegner, und schlielllich auf den Wunsch, werrvolle Informationen gegen andere soziale Glier wie _ Organisation jedoch eine erhebliche Gefahr dar. Denn sie untergraben das Vermuen in die offiziclle
Anerkennung, Zuneigung, Unterstitzung sowic Informationen iber soziale Bewertungen sinzutauschen. Der EE%B%%E&E%E&EE
%i:ﬂa%:xﬂik%ig&ig | !&EFI‘E&%IE%
menihall sozigher Gruppen. Nach dicser Auffassung thematisiert Klatsch primir die moralischen Wens und | Eiwrgﬁiiigti
zu..ﬂln,nﬂ_ﬂ__..ﬂvn In Gruppen, m denen bestimmie Werte und Normen als verpflichtend anerkannt | E%EETE!&I;%%EE
werden, wird durch Klatsch der Zusammenhalt weiter gefdrdert, withrend in Gruppen, in denen es keine F gmﬂﬂi!ﬁ%ﬂ%%i%&niﬂﬂ.?ii
%E’EE?EEEEE%%& Fﬂiigiiitiimﬂrﬁgg%
EEE#*FFE%&!EE* __ iEﬂlﬂrﬂiiiEEi
Minel der informellen sozinlen Kontrolle abweichenden Verhaliens dar: Die Angwt vor dem Reputationsver- | g%tgigtgii?&-i
lust durch Klatsch bringt Personen dazu, sich sozinl konform zu verhalten e dazu jedoch kritisch [ friedigenden offiziellen Erkifirungen vorliegen fbutani, |966; Jaeger, Anthony & Rosnow, 1980). Diese
Bergmann, 1987, 5 . 193-198), | E&fﬁ:ﬁsiﬂsmiig%i!ﬁfﬁ: UhINESprozESse
| ;&-F!E?EEETE%ELIEE:}
EiEEEiI&FEiFiE
A Gerdicite tignen das Gerbcht, dass die wirtschatliche Sirustion des Untemehmens in eine entscheidende Krise geraten
E.%%H:EE.EE%EE%E’.E
Ei—t-!ﬂd!_lg Allport und Postman ( Gerlichie mit EE&EEH%FEEEEEEE%E‘I
41%%&55!]&5?&1&'%& | EFEEHE‘EEITEEIEEE
Geltung weitergegeben werden, choe dass konlorete Beweise verflgbar sind, die die Richtigkeit dieser mmer mehr Desails angereichert werden. Dieses infistionire Anwachsen von Details in der Wachstums-
Behauptungen belegen kénnten. Nach dieser Definition ist also der unbewlesene Charakier der mit _ E¢SQ§E!§EE=!§E>_§E§E§3.E
%.iﬂ!gifﬂ%gzﬂrig tﬁi!ﬂnl#?iﬁi%ﬂ!.w%g!_nﬂ.m;&ﬂz!
Klassifikation (Fine, 1985, 5. 224) lassen sich Gerlichie eatsprechend ihres psychischen Hintergrundes kann diese Diskrepenz damit erkilren, dass beim experimentelien Paradigia der serisllen Transmission, das
Kiassifirieren, nimlich Gerilchie, in denen verbrehete Angsie und Beflirchmmgen mum Ausdruck kommen, iiliii&.d%ﬂ!*é%nﬂ
weiter Gerfichte, die (hEufig sexvell getboten) Winschen entgegenkommen ond schlieBlich Gerichie, die G%EEEE??FE&EE%’Egg
sozinle Vorureile bestimmier Gruppen zum Ausdruck bringsn. Gernde die Experimente von Allport und %nggnggﬁgifiuﬁﬁgunﬁ%i
Postman (0. ¢.) zur serieflen Transmission schienen diesen letzien Punkt, nimlich dass Gerllchie Ausdruck E?EEEEEEEE%E%!FE&EE
und Medium von Vorsneilen seien, eindrocksvoll zu bestitipen. Allerdings hatte bereits Higham (1951) in Sinne des sozialen Vergloichs (Festinger, .um#mﬂﬂin'ﬂ.ikg_ﬂmuii
einer Laborstudie gefinden, dass bei Nachrichten mit hoher lch-Beveiligung kaum Verzermungen gegeniiber u%tﬁiﬂigi&ngrg:&!&%%
erkundigen sie sich wiederum Mahestehenden und transportieren damit selbst das Gerlicht weiter.



Gebiinde verkauft habe und sie nun in Miste notzt, um mit den Verksufserifsen eine Expansion dey Un-
ermekmens v fipanzieren, stilt sie auf mehrore Schederigkeiten: Sie erreicht nur elnen Teil der Bewoffe-
nen, weil nicht alle, die das informelie Kommunikationsmedium des Gerllchts nutzen, such dic offiziellen
?EEEQE%HHEEW;EE#EEEE&.E
Dementi zu Kenntis nehmen, verindert sich aber die negative Bewertung der Organisation nicht mehs, wie
empirische Studien zeigen (Tybouw, Calder & Sternthal, 1981). Und schliefilich informient die Organi-
sationsspitze all jene, die noch nichs von dem Gerficht wussten, Ober das Gerficht und gt damit selbst
wieder mur Verbreimng des Gerlichs bei, Bel sinem brsennotierien Unternehmen kann dies dann 2u einem
massiven Kurseinbruch filhren. Megative Gerfichte lassen sich also nur schwer durch offizielle Dementis
A I i

etwa  beispielsweise die betoffenc Firma, snstsn zn dementieren, Sffentlich erklir, dass sie ein

ist ein Kurieren an Symptomen. Vielmehr kommt es darauf an, elne langfristiy angelegte Kommuniket-
idiiuiiif{%!ﬁgll

such scheinbar unbedeutende Demils berlicksichrigr werden und die Ausbreitung von Gerliclten bereins in
der Anfangsphase gestoppt wird, Bei sonst unglinstigen strukturelien Bedingungen (s. o) wird man

von einer Schisnge, die sich in der Kiste verstecks hatte, gebissen worden.” Diese Geschichizn werden auch
-Tilrigsgui.. EEFF&I .}%iigli

EE.E&E:N!EE IEW;!E%F%E&

jedoch darin, dass es die Bedeutung der Kommunikation vollstindig beim Rezipienten lokalisiert. Dies stelk
aber eine unzulkssige Uberdehnung einer an sich richtigen Grundeinsicht dar, nilmlich dass das Verstehen
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verbreiten sich in den informellen Kommunikationsnerzwerken, Diese Fillle von eht-intendierien Effekaen
der Intersktion und Kommonikstion in Organisationen sprechen gegen die praktische Realisierbarkeit
%Eiru.rg*i%:a??n
i—uﬁrilii&ﬁli%ﬂ‘i
Armrangements identifizieren zu kimmen (Perrow, 1986, 5. 219-25

4 Der Prozess des Organigierens
EFEEE%EI&EEH&#E
%iiigigrtin!
E!EE&PM—‘IEEE!EE!}EE
%i%gﬁﬁii%irii%
%E%gggig%i%ni
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wechsel lssr sich wie folgt zugespitz formulieren (Putnam, Phillips & Chapman, 996): War man bisher
Ei'fi?‘[ﬂg&! dass eine Organisation
E%‘!tﬂiﬂi!!iiﬂ%
ﬂiihﬂﬂ&iliﬂiﬁ!iii%?‘
nisationen erzeugen, echalten und modifizieren Mit diesem Perspektivweshsel verschwimme auch der klare
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& Paradigmen
Crganisationen werden im Rahmen hermeneutischer Ansitze euberger & Kompa, 1987; Tompkins &
Redding, 1995) - diese werden .IEE%E%.EE
iiigligglt%
(Boden, Snvuﬁiiﬂnllfiiﬁiiti
thematisiert, geformt und veriindert werden, so dass Organisation von ihrer Umwelt erheblich



unterscheiden kann, In diesem Sinne kinnen Crganisationen einzigartig sein und Aussenstehende e annehmbare Darstellung essen, was vor sich geht, suszuhandeln (Weick, Das Ziel dieser
Ialiﬂ?ﬁ:i&%?ﬁ!iiwma %WEqﬂiiiE%im%E fur die
hibedeutend mit Homogeniti. lelmehr wird davon ausgegangen, dass unterschiedliche Gruppen %.EEAEEEEIE?EIEE
Eiﬂ&uﬁélﬂi.ﬁvﬂn%%gfiwﬁi EEE%EH&:&E%EE%%
gl%?.!v:&l&i!ﬂitg%ﬂrln %EEEEEEEEEEEHI
gaﬁ.ﬂ?&.ﬂ?iﬁ:ﬂﬁ?ﬂgaziii<§ Die iitﬁ_ﬂ.ﬂﬁgnigi%mg
EEE%E%E%% %%%EEETE!%EE.EEEEEE&?
E?i%iiﬁ%giﬂqﬁi %EEEEEE!E%E&E.
igigmg?géﬁgiﬁﬂuﬂg! igﬁm?%gaidgiim%l=l
Eiﬁﬁiiii{iﬁlﬂ_ﬁi%_! EEE.EiEEEEIiEEEEEE
O?Eiﬂiggg;mniiii H!uifrEbEd!iEEEE..ﬂl.-q!E.
EEEEEE@%ET&!&FE:EEE Eﬁiiﬁfﬂﬁiiiliiﬁpu._#ﬁiaii
jgiti%mg‘giiﬁ EIEEEEE%EE*%&E?E
i%%grﬂiggigﬁ %EE.-&.# 30- hbafig chne Wissen, Absicht und Plan der
gﬁ?!i&!ﬁ%ﬂ.f&i&tﬂiﬁ%i Betelligten enisichen, aber inlqﬂngniu!qiigigi
i%ﬂ%ligfiltg Eiiiiiﬂititu&.ﬁﬂiif
Sinnkonstruktionen ergeben kinnen, m antizipieren. iﬁtﬁt&ignﬂdﬂi%t?iitﬁr
m:itﬂﬂ&uﬁig%%%tﬁiir | %EEE:&E&:&EEE&EW&.!EG&E%
ii&-uﬂ-ii!!iii‘ngri EEI%EE%:&H?EE};&-
von Regeln (Fine, 1984; Friedberg, Kieser, 1998). Formale Organisationsstrukiuren, wie =B in | %iii%ﬁ&tﬂ%i‘l
%%&I{E‘EEEEEE iﬂuﬁu‘uﬂgrﬁﬁs?-ﬁaﬁﬂim;_ﬂrwu 9.220% Auf die strukturbildenden
gi%i?f%#%% Ei%glgiii
E.!Ei?iiinfﬁ?%m%mtniﬁ Istiindig, weil Zusammenh -a&i%ig%&;%*ﬁm.ii
i&-%mﬁ.ilii!&iiiﬁﬁii EEEEHEEEE%&REE&%*HEE
nicht handlungstkonomisch whre Weiterhin sind Regeln Inufend kormrekturbediirftig, weil die Voraussetzan- :ﬂﬁiiﬁititﬁlﬁii;
!.EEHI#FEEEEEE%E%E&%% Darliber hinaus EE%E%EHEEEEE auf die
iiiir&’l!i*!gﬁr%ililﬂg %%—n%tﬂ-rﬂi? £0-70). Dies ist jedoch erst
ihre Befolgung icht immer komtrollien und eventuelle Abweichungen sanktioniert werden kianen. !i%%ii&lﬁ%?i%fr‘!r
hgginﬁsﬂuiggﬁipw.ﬁ.iig !I-Eﬂ!ﬂ%%ﬁiai%i[ﬁg;i
iigirﬁil&-ﬁniliii l&?iihmﬁfﬁfﬁ*-?ﬂiiﬁl%ii%
.Eu_.nﬁmn&!sﬂﬁ! Ei&ﬁgs%i.mﬁg%t Eii?ﬁi&%ii&-i
EEE%EE—E%EE%%%%E E.ziﬁn%fm:rirﬁiggﬁ B Mitglisdern kaum
%Eiiiﬁ?‘iii Eigig_ﬁh.ﬂ? uch Computcrsimulastionen vos
Bedeutung. Dies bedeutet edoch duss es von Person mu Person untsrsshiedliche kognitive %Eiii&i—sﬂ.iguu; 1 realistischer und detaillierter das
st es (Interpretationen) der Betei und Unbeschreibberkeiten mit L
w-ﬂnmrn!h._.suﬂmpin_l&ﬂ EEE%EEEEE?
igrggﬂ.‘g werden nicht mehr ais statische Strukturen,
-%Egggggﬂﬂi-r%ﬂtgﬁn 47 Dus Kommuniketions- und Interaktionskonzept
allmiihliche Verfertigung der Organisation beim Reden” bzw. Organisieren als Kommunizieren® (Kieser,
—;m.;ﬁgtigftii%g E[i&!ﬂ%i%!:&%
EE%%EE‘E?E?%E miteinander %%iﬁli*%il!—?
Gbercinstimmen. Aus der ,aegotiated order”-Perspektive symbolisieren formale Regeln von bestimmisa teaktions- und Kommunikstionsvorginge(n entsishen und existieren, kann Element auf die
%igrtg?wiﬂiﬂni&ii !ln_uﬂnfﬁ!lr...mlt.wunv}} Clark, 1985; Kranss Fussall, 1996 Kmoss &
I%EEEB!&.EE_E.%E‘IEEEES.gr Chiu, 1998) zurlickgegrifien werden {Gronn, 1983 Gioia, Domncllon & Sims, 199). Die Crundeinsicht der
Eﬂiclgitiiiﬁgii Eiggﬁﬁgiﬁnﬂgiﬂﬁg.mﬂ%
Ei%ig_!wﬂrﬂﬂa&iiiiii ilEiEiiEliiEEi
kropolitischer Perspekal wichtige Rolle, denn die Formalisienung Regeln stukmwriert d %iﬁclﬁi:ﬁiigﬂliﬂiﬁla%ﬂ-
erhandlungsspielriume fir dic Alaeure (Friedberg, 1995, 5. 13 %%EE?%E%
E%i%it%%iﬁi EtEﬁsiiiiEﬂii;l
(Elsenberg & Riley, 1995; 1995: Wollnik, 1993), bei der ebenfills der Prozess des ganisierens im %awniﬁmﬂﬂaﬂ%igﬁrﬁ&ﬁiit
<§§u¥§i?i§iﬂi¢li§ llﬁi*i%gi%%sggiii
%Eiigiiggigii %Eirﬂilﬂlﬁiﬁ!ﬂ%imﬁgg
eick, %Epiﬁiiﬁ%ﬁ%%fi% denen der Sprecher bestimm fihle gegendber dem Adressaten zum usdruck bringt. Prototypische
E{E?Etﬂi?ﬁ%igi igilﬁgpﬁr%iﬂ%&agﬂf
Prozess der konsensue erung” handelt es sich darum, ischen den Organisationsmitgliedem Ei%giimﬂ%riiiﬁii




tes 7u wn, Protorypische Beisplele daflir sind: jemanden um erwas biten, jemandem etwas befehlen, Kemponente im Sinne des semantischen Differentials) der Kommunikation haupesichlich suf die verbal-
jemanden etwas fragen. Kommissiva stellen Sprechhandiungen dar, mit denen der Sprecher sich selbst zu semantische Komponente zurbickoufithren war. ...

igx}iiﬁﬂ%itﬂtiﬁ!}iadi Eine weitere Klasse sprechender Handlungen sind bestimmue sogenannte symbolische Handlungsn
schlieflen, ein Geschifi abschlieBen oder etwas garantieren. Verdiktiva sind Sprechhandlungen, mit deren (Pleffer, 1981, uuf:v:n&nﬂfrilin% m demonstrieren, kann man als
Hilfe innerhalb eines instinstionellen Bereiches Realitht® definiert wird, Prowtypische Belspiele dafir sind mggq—t?aﬂ. verwenden. Oder um einen Neuanfing zu signalisieren, wird die
der Pfiff des Schiedsrichters, wodurch ein Ball als sussechalb gik, egal ob der Ball die Awslinic tishchlich Innensusstatrung von Biiroriomen oder die Gebfudefassade veriindert. Die Kommunikstion wird dadurch
Oberschriten hat oder nicht. Efelriva sind Sprechhandlungen, durch die in einem bestmmien mnstitutioned- iilEliiiuﬂEii%!!f
len Rahmen ,Realith" verindent wird. Protorypische Beispicle filr den institutionellen Rahmen von Orga- einer Fihrungskraft knapp. Die Fihrungskraft sollte sie nur fir wichtige Angelegenheiten einsetzen und
nisationen sind Einstellungen, BefSrderungen und Entlassungen. Prototypische Beispisle aus anderen Unwichtiges an Nachgeordnete delegieren. Wenn sich nun sber ein Filhrungskrafi viel Zeit firr eine Ange-
institutiooellen Bercichen sind der Taul und Verheirshmgsaht durch den Pricster oder die Veruneilung legenbeit pimme, muss diese Angelegenheit wichtig sein. Wenn eine Fllwungskraft umtersteil, dass derartige
durch ein Gericht. Uberiegungen von ihren potentiellen Adressaten angestellt werden, kann sie, durch die Zeit, dic sie flir spwas
Wie alle Handlungen, so knnen auch Sprechhandlungen gelingen oder scheitem. Wilhrend jedoch der verwendet, den Versuch der symbolischen Kommunikation untemehmen, Ob dieser Kommunikationsver-
Eiw{r&.!iliiigiin!itg such jedoch gelingt, bingt davon ab, wie die Adressaten den Indikator interpretieren. Denn viel Zeit filr
EEE?EEEEE?EEEE aliigﬂri;]tliﬂlif
E—i!tgﬁgiiiglﬂ?-ﬂ%ﬂ?ﬂ!&u g?&dﬂiﬂ%iiigi
E{isrﬂzﬂl;&lg!i;m E!ﬂ#ﬂr%iigiﬂ&i%
Ausserung cines Ausubildenden ,Hiermit entiasse ich Dich® zu seinem Kollegen als illokutiver Akt des !i%%iﬁgiﬂggii
Entlassens, Wenn jedoch der Prokurist dies gegenliber dem Untergebenen Sussert, dann hat er damit fiir Angestellten fristlos gekiindigt wird (Illokutiver Aks), soll damit signalisiert werden, dass diese Person filr
diesen eine neus Beschilftigungsrealith” geschaffen. Diese sozialen Begeln werden als Gelingensbedingun- IE%EE#EEEE%EEE
gen bezsichnet. EEEEEEEE?EEEEE
lliokative Sprechakte stellen die Grundbausteine von Sprechhandlungen dar, weil sie fllr andere soziale scheinlicher, jo unarikulierer deren eigene Prilferenzen sind, je weniger gut sie Ober die tusichlichen
EETEEEEEEEFFEEE uilusp%&ir&n Ewi!iw%%?&iﬁf!ﬁ&iﬁiw%ﬁgﬂ
anderen Person zu emreichen, indem er sich fiir deren Arbeit interessient zeigt (expressive Sprechhandlung). E?IEEI[WE*??EE
Oder ein Vorgesetrier kann versuchen, seinen Untergebenen einzuschichiern, indem er auf seine men sind (Pfeffer, 1981, 28-34; Blickle, 1993).
Berechtigung, Personal sinzustellen und zu entlassen, hinwelst (assertive Sprechhandlung). Man bezeichnet Kommunikative }Fiﬂlﬂwiﬂn? ch ulleine, sondern sind suf Anschlusshandlungen
dies ais perlokutive Sprechhandiungsversuche (5. uw Impression Management) Ob diess periokutiven gi?ignfigiiﬂigi_ﬂ&.
Handlungsversuche Erfolg haben oder nicht, bingt allerdings nicht mehr von der Beachtung von Regein, 110-117): Wer griiit, erwartet einen GegengruB. Wer fragl, mbchis gine Antwort bekommen. Wer
sondern von empirischen Faktoren ab. Handelt es sich bei dem Mitarbeiter beispiclsweise um einen .Eb-l_iuﬂzﬁnﬂﬂﬂ:,!m!_gapﬁg 997, 5. 63-64). Man bezeichnet diess
hochqualificierien Spegialisten, der filr das Unternehmen such mittelfristip nicht ersetzthar ist, wird der aufeinander bezogenen Kommunikationsakte als sngrenzends Pasre (Clark, 06-208).
Hinweis des Vorgessuien beim Adressaten wabwscheinfich keine Einschichierung, sondem eher Belustigung Der Vollrug eines kommunikativen Akies hat also verschisdene Wirkungsdimensionen. Als illokutiver
hervorrufen Sprechaky akmualisiert er fir die Kommunikationsparmer die thm mgrunde liegenden sozialen Regeln.
Nicht alle kommunikativen Handlungen sind jedoch Sprechakte. Denn es gibt auch sprechende Gelingt der Miokutive Sprechakt, werden damil diese Regeln zwischen den Kommunikstionspartnern als
Handlungen (Neuberger & Kompa, 1947, 5. 151), aiso Handlungen, mit denen Personen kommunizieren, peitend bestitige Ob und wie sprechende Handlongen als solche versanden werden, hiingt vom Komtext, von
iiﬁﬁa?%iﬁiﬂ!igigiigﬁ der Person, die sie benutzz, vom Adressaten und seinen Schemata sowie von der (Organisations-)Kuir, in
sprechenden Handlung ellerdings fiir Routinen, Briluche, Riten und Spiele verwendet), Zu sprechenden des die Personen mitsinander interagieren, ab, Dartiber hinous bereitet ein kommunikativer Akt Anschiuss-
Handlungen in dem hier vorgeschlagenen Sion gehont die Kommunikation durch Gesen. Gesten mit handlungen vor. Ausserdem hat der Kommunikstionsvorgang selbst such Rickwirkungen suf den
universaler Bedeutung scheint es nicht zu geben. [hre Bedevtung hings vom Kontext, von der Person, die sie Kommunikator, wie die Bemerkung von Weick ,Wic kann ich wissen, was ich deake, bevor ich sehe, was
E:ﬂﬁsmﬁ?g in der die Personen miteinander interngieren, ab (Taylor, Peplau & Sears, sage” (Weick, 1985, 5. 14) verdeutlicht, Micht immer ist es so, dass der Kommunikator, ehe er kom-
1997, 1). Berlthungen kiinnen sowohl ein Zeichen fir Froundschaft, Zuwendung und sexvelles Interesse muniziert, bereits weiss, was er kommunizieren mbchie. Und manchmal kann es so scln, dass der
}E;EEEEU%EEF#E_&FFE Kommunilator etwas kememuniziest hat, was Ml ihn selbst erst dadurch, dass e & kommunizicnt hat, volle
Ebenso kann ein intensiver Blickkontakt entweder Zuneigung und Intimitit oder Drohung und Feindseligieit Klarheit und Deutlichkeit erlangte. Dus Gemeinte siht also nicht immer bereits kogaitiv berelt, um dann in
bedeuten. Allerdings sind dic Signale aus den verschiedenen non-verbalen Kandllen haufig redundant, so dass eincn Kode tansformiert zu werden (Enkodierung), sondern das Gemeinte entseht manchmal erst im Pro-
sich aus ibrer gemeintamen Verwendung eine eindeatipere Botschaft ergibt (Krauss & Chiu, 1998, 5. 48-50). zess der Kommunikation. Darliber hinaus wirkt der Kommunikator suf den Adresssten ein and kann damit
EE%E?E&EEEIE%E %Elﬂlﬁ?!ﬁi[%wﬂ.!ﬁl[
976). Dariiber hinaus scheint es kulwrspezifische Darstellungsregeln zu geben, wann und wie Emetionen kilnnen, wie z B. das sich Herausbilden efines Kommunikationsnetzwerkes oder das Sich-Verbreiten von
%i?gﬁggsi%é&clﬁ Gerlichten.
;Eﬂlégﬂ.ﬂiiimmﬂ Peplay & Sears, 1997, S.
103). Allerdings ist sin Licheln nicht einfach nur ein Lichein. Ekman (1 9 verschiedene Varianten Nuon mum Aushandeln EﬁEﬁii?‘uEE E:l&l-—.
des Lichelns unterschieden. In bezug auf die Relation von verbaler, para-verbaler und visueller Kommuni- eingehende Ware muss suf fhre E_EEE nversehrtheit und Fristigheit hin Fﬁp__i.r..
kation werden hufig die Studien von Mehrabisn (1972) zitiert, wonach fiir die affeizive Tonung von Kom- undioder Kommunikstionsregeln (r B. Melde- oder Ricluprachepflichien) sein. Trotzdem muss das
Enti’thﬂiﬂli%gggvinﬂti Eiit!iw&%mﬂlifiil&l&r
werde durch den visuellen Kanal, 38 Prozent durch den pars-verbalen Kanal und nur sieben Prozent durch sprechenden Handlungen vollzichen, Um seine Position zu behaupten, kann man = B, Tatsachen schaffen,
EEEEFEEEEE%EE!E harmbckig so weitermachen wie bisher, die Kommunikation verweigem, das Thema wechseln, sn anderer
Denn Krauss, Apple, Morency, n-il._i.liﬁwncgfimgilﬁll Efﬂig%i;%giqaﬁlgr

Kommunikationsmaterial in einer experimentellen Studie, dass die affektive Tonung (d. h. die evalustive sprachliche Aushandeln von organisationalen Regeln wohl die differenzierieste und nabeliegensie Form sein,




i&!’ﬂiiggiiitg E?gigigiiggiig

%Bﬁ!i%iﬂuﬂ!ﬁ?&%&uﬂ%q&i %gcgéliiﬁﬁighg
organisationalen Regeln ausmachen, dann swilt das sprachliche Aushandeln ven Kommuniksticnsregeln eine 1985; Schwarz, 1994). Pumam und Jones (1982) konntea zeigen, duss tastende und indirekie Angebote
Form der Meta-Kommunikation dar. EHEnFéﬂEﬁ‘EEEEEEE%E::E
Voo Grice (1979) ist eine Mets-Regel sprachlicher Kommunikation hersusgearbeitst wordes, die o7 als Konflilnesialstion bewirken.
:%%I?Ein}lgiflﬂaii ?%E%Eiﬂi[tuﬂiiii
alreptiersen Zweck oder der akzsptierten Richtung des Gespriichs, an dem Du teilnimmst, gerade verlangt iﬂﬁ&lgiitigﬁilg%gi
wird." (Grice, 1979, 5. 248) Dicses Kooperationsprinzip wird in vier Kategorien weiter spezifizien. Die sine wesentiche Funkti des Kooperationsprinzips. Dubei wird des Kooperationsprinzip offensichtlich und
a&ftﬂgﬁiiiigxriﬂfffigiﬁa—? EEE%E%EE:EE{!&:?%E
i!lniﬁiivﬁﬁwﬁigwﬁlmig-rlnt Grice, 1979, 5. EE%:IIEEEIEEF%
249) Die Kategorie der Qualith umfasst cine Ober- und zwei Untermaximen. Die Obermaxime laoter: <Ef§l?:i?iio&lﬁ[.fﬂf
Versuche deinen Beitrag 5o mu machen, dass er wabr ist". Die Untermanimen lauten: Sage nichts, was Du deinen Beimag 50 7 machen, dass er wahr ist", Nur weil die Erwarmngs-Erwarnng besisht, dass diese
fur falsch hillst.” und 2. Sage nichts, woflir Dir angemessene Grilnde fehlen.”. Die Kategoric der Relation EE%EEEE&FEEIEPEEEEE
enthilt die Maxime ,Sei relevant”, Die Kategorie der Modalitst enthillt die Obermaxime ,Sei klar" mit den E?&Eﬁiﬂ.s&ﬂﬂﬂﬂ%%giiitgg
vier Untermaximen 1. Vermeide Dunkelheit des Ausdrucks. 2. Vermeide Mehrdeutigheit. 3. Sei kurz Eulﬁgﬁggimriﬂt;
(vermeide unnOtige Weitscheifigheit 4, Der Reibe nach!® (Grice, 1979, 5. 250) Das Kooperationsprinzip cgliiﬁﬁgiilfgf
und seine Konkretisierung in den verschiedenen Maximen stellen nach Grice wechselseitige Erwarungs- E:ﬂi%g_ﬂﬁ.i;%iii
gﬁﬂ%iﬂnﬁi!i%i:ﬁ%gg Amspruchsgrappen unterschiedlichen Zislen an einen Vorgesetmen, cine bizihmg oder dic gesamiz
onspartmern, dass sie entsprechend diesen Maximen kommunizieren. Und er erwartet, dass sie diese Organisation gebunden werden. Dabei werdea Wene Igemein formuliert, dass unterschiedliche
gi!iiiliif%%‘%iﬂig g&ﬂ%ﬂiimﬂ?ﬁﬁ.f%ﬁ!ﬂli!ig
EEEE%EE!EEFE %E%%!Eimﬁim&!g
sdkonomie als such des wechselseitige Verstindnis optimiert werden. grgiliiﬁriiwﬂ%i?&
Eine der grundiegenden Einsichien, die sich sus dem Kooperationsprinzip der Gesprichskommunilation %H%Eﬁ#i!&%i!gli
iigi_ﬂﬁgﬁigio&ﬂi%%;i:r.i %EEE.E-&E%EEFEEEE&FEIEE
ﬂ%!giﬁiiggﬂimnigﬂ%kg %Hgﬁgiﬁﬂggmﬂrﬁﬁzgm%‘ﬁg
1994, 5. 50f) hat dies als das pars-pro-ioic™-Prinzlp bezcichnet. Die Ausserung ist also auch bei Zugriff anderer.
funkrionjerender Kommmunikation nur die Spitze des Eisberges des Gemeinten. Und dieser kommunikator- #tiiiitgtigw
%Eii&i!%!iﬂf# EEEiEEﬂIIEEE%EE?!
unmittelbar Celiusserte hinmus das Gemsinte erschiieBen muss. Bruner hat diesen Smchverhalt Effelaivierung des wechsslseitigen Versichens. Dies kann jedoch ¢ Eskalation von Konflikien bewirken.
gﬂggggngigﬂi.ﬁgggi Eu%inﬂw:ﬂ%{ﬂgtﬂﬂgﬁlilg
E%EEEEEHEFEE*TE %iqﬂlﬂi%ﬂgﬁiﬂ:ﬁir%ﬁ}
%Elgiﬂiléirl.uldit %H‘FEE[E%:‘EE;
Mickenlose Aufklirung fordert, beknmmt also stets nur Ausschnitte von Sachverhahen explizit dargescliL %giigggllig
Ein!mﬂd&ﬂu&lm&!dﬂiiagiaugliiig,guﬁ dEF§§5§§§§EE§E%
Rezipient stille Folgerungen anstellt, um aus dem Gelusserten das Gemeints zu erschlieBen. Man kiinnte dies Handlungen ebenfalls cine kalkulierte Am guisierungsstrategie darsieilen weiteren Formen der
als die unvermeidhare Ambiguitst von Kommunikation bezeichnen, die jedoch nicht identisch ist mit der taktischen Kommunikation Cody & McLaughlin, 1990).
iE;FFvbliiinli
semantischen Informationsdistanz sowie die Probleme in der Verstindigung zwischen Umiergsbenen und FIEEEEEEE%E%
g??uh&?—.ﬂrfg&%!ﬁ!.iﬁaﬂcgiﬁmui %ﬂggigirlsﬁit%!mii
seines Sinnhorizontes. Der Untergebene betieht diesen gellusserten Splitter als Rezipient dann jedoch suf (organizational sensemaking) die drine wessntliche Stule der prozessutlen Kommunikations und
ssinen eigenen Sinnhorizont. Da diese Sinahorizonte aufgrund der unterschiedlichen Perspektiven nicht iden- [nteraktionskonzeption dar. Richnungsweisende Arbeiten wurden dazu von Pfeffer (1981) und Weick (1995)
tisch sind, ist gelingende Verstindigung eine situstive mu erbringende gemecinsame Leisruag (Graumann, iEiEFElgng_?ngE
1952; Krauss & Chin, 1998, 5. 44-47). Prozesse wicrscheiden. Nimlich zum einen der Prozess der Sinnbildung und zum anderen der Vorgang der
Eine weitere wichtige Funktion des Kooperstionsprinzips besteht darin, sprachliche Indirektheit zu Sinnbindung. )
ermdglichen (Krawss ussell, 1996 666). Dies geschieht dadurch, dass der Kommunikator of- ?{itgiﬁrnﬂﬁq.iimggi pirhurst & Sarr, 1996),
fensichilich gegen eine oder mehrers Muximen des Kooperationsprinzips verstiBt und damit dem Eﬁﬁ%dnﬂgign.:_ﬂu&!-rﬁ%cg?
E%E#%E!EH%E&EN 3&.?%%!:!&&5%&!;;%
B. in cinem Referenzschreiben fir sinen Verkiufer mur vermeriet, xy habe eine sshr leserliche Handschrift, EE%EEE‘EI%E‘.H
dann sellt dies eine offensichtliche Verletmng der Mmxime der Relevenz dar. Dean cine leserfiche cliirw?%iriiril!ﬂlll
E&!}}g!gianﬁga-iﬂg Der Kommuni- %E&iﬁ%ﬂ%ﬂr%%?i
kntor fordert den Rezipienten also dazu auf, dic Schiussfolgerung abzuleiten, dass xy ke die Titigheit niche mit Namen belegte Eigenschaften sprachlich ausmudricken (Wei 985 wi0 bei-
eines Verklufers relevanten Qualifikationen hat. Sprachliche Indircktheit bedeutet also, dass der Sprecher %Emnfiﬁoing#n.i!i!%;nﬁg!&ﬁﬁi
mehr oder etwas anderes meint, als er lussert. Dus Ecoperationsprinzip erklint, warum er romdem erwarien tggigilitﬁi[iliﬁlg
kann, richtig verstanden zu werden_ Hier lieg: cine direkte Erginzung zum Fihermodell der Kommunikation Eil‘l%lf.‘itgg!.ﬁi_;m 59) Ein

vor. Im Filtermodell wird der aktive, kognitiv-konstruktive, schemngeleitete Rezeptionsvorgang in den ﬂiEiE?[E&%%[Eii&IJEE
Mittelpunkt geriickt. Das Kooperationsprinzip der Kommunikation zeigt dagegen auf, wis der Kommuniks- einem Geistesblitz kurzgeschlossen werden (Meuberger, 1990k, 5. 17-37). Das Erzlihlen einer Geschichie er-



schafft sine zeitliche und kausale Strukturierung von ursprilnglich unmittelbaren Erfahrungen, Und indem !EH.EEE&EIEBE%!E‘E.E%
& deet i d

eine Person so (ber ihre eigemen Erfahrungen berichtet, konstruiert sie damit such cinen Teil ihrer %E%Eﬁ:g!-ﬁnﬂmuﬂiuﬂggigrug I
persbalichen Identitie (Weick, 1993 Beim Argumentieran werden bisher alt selbstverstindlich EE%%%E%%E%
ﬂiﬂ_iﬂ;r;giggi behindern.
E%Eﬁuﬁgﬁgligiﬁ.ﬁ!?g%ﬂg
Il meue Einsichten erzeugen (Toulmin, 1975 Billig. 1989). Auch nicht-sprachliche B
@%Eﬂiiigii rrrrrrr . um die Anfmericamieit 7 #3.1 Wahrgencmmene Fairness
lenken und um Priorititen 7o kommunizieren (Neuberger & Kompa, 1987, 5. 250-251), Die kommunikative . : : ie ni
Dimension der Sinnbildung hat folglich zwei Aspekte. Zum einen geht es nicht um Metaphem, Witze ﬂ!t-%?&%u&lﬂmlﬂlisgﬁiﬁ
ﬂﬂrggﬂﬂmﬁ;ggg%m&:ﬁ%gi{ normative Frage zu kiiren, was eine gerechte Losung konfligherender Anspriche darsielll - dies ist die
Fremdes kognitiv zurecht gerlcks wird, also um dic Verwendung von Memphern und Symbolen, das Etgiiiﬂrﬂ!%i&ﬂ%iig-ri}
Ergshlen von Witzen oder das Debamtieren. Und dicser Vorgang erfordert mum snderen einen sktiven, iii*litlﬁ;i‘liﬁlﬂlls}r
kognitiv-konstruktiven Verstehensprozess, bei dem der Mitspieber versucht, die Metapher oder das Symbol EFIE%EE‘%BE%;!E;—I
triitscin, den rstehen oder ¢in Argument des anderen derlegen. folgenden werden die Begriffe Faimess und erechtigkeit synonym gebrauc
Sinabindung bezeichnet den Versuch, bestimmte Sinngehalte zu objektivieren, d. b. bestimmae Einsichten wﬁ%{iiiﬁtiiiﬂgﬂihmﬂ&_!w
und Ansicht=n in Metephern, Erzihlungen, Witzen oder Argumenten als Texte festrubahen. Sie kbanen &-Eﬁ{i&fﬂiﬁ.:ﬂii&-%
jedoch auch in Interaktionsmustem wie z. B, Ritualen, Gewohnheiten, Vorgehensweisen, Ablaufen oder in ~etibutive Gerechtigkeit, Bei der Erforschung der Verteilungsgerechtigheit gebt es zom einen um dic Frage,
Gegenstinden wie Gebluden, Einrichtungen (Omatein, 1989) oder Kleidungasticken (Rafseli & Pratt, 1993) wie Personen Ressaurcen wie Zowendung, Stamus, Information, materielle Gliter, isnstieismungen oder
Eéii?giiﬂgti E;&HPEEEEEE&EE
richlinien oder Auswahiverfahren, die Rationalitst, Faimess, Chancenglrichheit oder Effizienzoptimierung %F%lﬂlriii&aitﬂﬁi
symbolisieren sollen. Damit soll die urspriingliche Sinnbildung, 2. B. dass in dieser Organisation nicht mehr Egi%iﬁ!gmﬁgigiguﬂ__?
ﬂ%g.%gfliﬁﬁggggii g-&d%niii&ﬁiﬁitg&ii}niﬂeﬁ
gesern werden. Derartige Sinnbindungen miissen nicht nur von oben nach umsen verisufen. Durch rimell E%i&ﬂn%!ﬁ?lﬁ%!ﬁiﬁnﬂlﬁi
wiederholte Witze und Erzehlungen kinnen such bestimmie Einschitrungen der Mitarbeiter von ifren e tionalen Form eine Entscheidung getroffin und kommunizien wird, wie dieses Vorgehen von den
Vorgesstzten festgehalten und weitergegeben werden, Wie der Frage achineidet bef s %EE%&EE%%%!EEE
Assassment-Center immer am besten ab?" und der Antwort Mathrlich die Kinder unserer leitenden Erforschung der retributiven Gerechtigheit geht schlleblich darum, wie Personen auf Regelverlotzungen
Angesteliten!”. Die Sinnbindungen kinnen aiso sowohl cine offiziclle Bedeonmng als such einen latenten E.E%F%igi!ﬂl%ﬂiﬂ
Hintersinn haben. Eine der zentralen Funktionen von Sinnbindung in Organisationen besiehr darin, dass sie E!Eii&%ii%ﬁﬂi
koordiniertes Handeln ermidglicht, weil sie mahile und Ober Persoosn bnd Sachen hivwe & Gresnberg, 1997) E%Eﬂgimﬁiﬁgbﬂﬂrﬁ!?ﬁ!g
verallgemeinerbare Erwartungen schafft. Wie bereits angedeutet, siehen Sinnbildung und Sinnbindung in soziologischen Ansatz 5. Liebig, 1997, 1998), ) )
cinem irkuliren Verhlilnis. Sinnbildung verflissigt tradicrie Sinnbindungen oder assimiliert Neuantiges und Ei%gﬂggrgmﬂ??
%!%E‘E%E%EEEE Eiw%%iignnnﬁitrﬂﬂi
. wirkungslos bleiben oder sich rasch wieder verflichtigen, werden gii%i:ﬂig anderen muschbeziehung
verfestigt und zur Wirkung gebracht. B SR iy Eigguﬁnrgﬁgﬂi&mﬂhﬁﬁ!%%!ﬁ
Eiiimifiitrﬁrﬂigdniﬁr%[l
gﬁ.i_ﬁﬁgsgi%}rtfiiﬁ-
pezifische Themenfelder Vorgesetzien oder die Organisat ganze dar, Diiese These ist von Adams (1965) in sciner Inequity-
; ggii%ii&iﬁ%d%-ﬁimﬂ&n{!
?ﬁg E cordons IS v cemplishes o : T EF o Enhﬁnzﬁnhnli?
; : Wahrgenommene Fairness, Impression Management, Rolleninteraktion son Obereinstimmt, Personen diese Bezi SALSREWTREn i
Rckmeldung. - - Eiiﬁﬁﬁ%igfgrgi&.?&ﬂ
MWeuere Erkenntnisse zur Beurteilung der Faimess von organisationalen Entscheldungsprozessen zeigen, Uberblick Mulller Hassebrauck, 1993; Cropanzano & Greenberg, 1997,
dass Personen aus der Art und Weise, wie in Organisstionen sie berlhrende Entscheidungen getroffen Eiirigigifiigﬂt’i
werden, in welchem AusmaB sie Gelegenheit haben, dary Stellung zu beziehen und wie die Entscheidungen Ei&ﬁh‘{%%il‘igtﬁ
kommuniziert werden, shieiten, welehen Wert sie filr fhre Vorgesetzten und die Organisation haben. Dies gﬁ%%!.ﬁﬁﬂﬂwﬂn%ﬁ.ﬁ.;gg
beeinflusst ihren Selbstwert sowie ihr Selbsibild (self-identity in der Organisation und hat Rickwirkungen 1988). Im Lauf der Zsit veriindern EEEE%&- danach so wahmehmen,
suf thre Einschitrung der moralischen Legitimitit der Organisation und der in threm Namen handeinden Ei&«igiﬁgiii. 1968}, In der Folgezeit falk
Vorgesetzten. Wikrend es im Zusammenhang mit der Beuneilung der Feimess von organisationalen Igilifﬁiigt;ilﬂi
Entscheidungsprozessen v, o darum geht, welche Auswirkungen dies auf das Selbstbild der Bevoffenen ha, Ezﬁgiqgﬁaﬂ&ﬁqﬁikg_ﬁgh%ﬁmu fehlen
steht beim sogenannten Impression Management schwerpunkimiBig im Vordergrund, wie Persomen EEEE?EEHEP_§u§ erlassen die Organisation (Valenzi
versuchen, bestimmie sorisle ldentitht (Fremdbilder) von sich in Organisationen n andere m verminein Andrews, | .iitﬂlﬁ.pg .
Durch die Darstellung ciner Identitdt versuchen sic zugleich, interpersonale Situationen zu strukturieren. Das ?Ei%i%iiiliﬂ%rﬂi&
Aushandeln von Identititen EEE..-’EEE%E-&-E ﬂnﬁ-ﬁ:iﬂug%ﬂ&!%!nrg
Interaktionen und Kommunikationsvorginge dar, in denen sich Organisationen ereignen. Beim Konstrula der g%%ﬁi%ii%igg icher Meinung
Rolleninteraktion und sowie beim Vorgang der Rockmeldung stehen dagegen die Prozesse der interperso- itiiu&lliii!;l}%%iﬁ
nalen Koordination der Aufgabenbewdhtigang im Vordergrund, Diese Interaktions- und Kommmunikations- HEFE%IE‘!EE‘%!%!EE;I




Die Akzeptanz derartiger organisationaler nlg,ﬂn.!mignr.i

EHEE.I.ET&HE& iduellen Einkommenshohe ab. Pleffer und Davis-Blake (1992) konnten
itligglgnﬂg[tg
}.El.w:.-!z_r&ﬁnﬁrl__nﬂ!!
EE&%E&EE.E?E%&F‘%E
%.EE%EEE%EE%E:
i%i!gil’%;iki 1994)
oder bei anderen Interaktionsformen (2 B. in Freundschafisbeziehungen oder in der Familic) (Schwinger,
1984) werden dagegen andere Vertsilungsprinzipien wie etwa das Gleichhelts- oder Beddrfnisprinzip pritfe-
iigﬁigiilﬁnﬂ%?ig%!i%
id%!%%&m%gl&ﬂl
sondern such am Ziel der Aufrechteshaltung der Harmonie oder der Vermeidung von Konflileen (Greenberg
& Cohen, Ha-MVEEmEB%EEF!-rEE%EE}g
EEEW&]E;EE_*#E#E&?
mﬂwiﬁiirggrwiigggi

ante mor schwer zu bestimmen ist, mit wem sich Personen in bezug auf was

ﬂ:mﬂﬂfﬁﬁ%%!iiﬁ#%_—i&nmguﬁutgﬁ

weise bei unterschiedlichen Personen und mu enterschiedlichen Zeitpuniaen. Unvorsingsnommenbeit, 4. b

der Emscheider nimmi eine neutrale und unparteiische

nicht vom Verlauf oder Ausgang des Verfahrens tangiert. Genauigheit, d. h. die Entscheider sammeln zutref-
Eiigiiiﬂl;mﬂl‘m’**ig

:.nﬂ,'.
Ethisch-moralische Grundsitze, d. h. die Emscheider oricnticren sich bei fhrem Vorgehen an besslen
Grundwerten, wie z. B, Verzicht auf Folter oder Gewalt, um Aussagen und Beweismitel zu sammeln. Nicht

iﬁigtﬂii}g:&l!ﬂgigr
EEEL*&-{%.‘IEIE&Q&‘

v u
fiiren ditrfen.
Elii!%ﬁﬁ‘ﬂ!fﬂi‘{lﬁllluliﬁi
E!r.«:ﬂnﬂuﬂaﬁfg}&wiﬁiﬂ&%&tiﬁi
EF{EE%&EE&:&#.E}EE.
1&%%19‘-:&%.3? bezeichnen diese Meriomale
5%%15:&%‘3%%1?
EEE%%-E&%EIF%!E%
Amwendung mufgekiin werden %EEEEEE
E%i'il?iliiir&ii
FF&%E}EEEEE%‘:&RE&&.;
A_EEWEEEE%EEEEEEEETE-I
lii!ﬁl%ilt?i%l
Arbeitsplatz beitrugen.
uﬁiuﬂigﬁm_ﬁgnﬂﬁﬂkcnn._wﬂvaamn% prozeduraler Merkmale von
%!ﬂgﬁgiﬂﬁggﬂ%!ﬂ&
cﬂ!liﬁngi&'?it&li{%&ﬁi
E#E%Eiﬂi%%ii
E%Egiﬂiugiﬂﬂnﬂwgnﬂtginﬂnﬁﬂg
}liEEiﬁiﬂu%gE%i
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Miller (1998, 5. 61-65).
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Laborsmudien (Brockner & Wiesenfeld, 1996) ist jedoch ein Imeraktionseffakt zwischen Prozeduren und
Ergebnissen festustellen. Bei fir die Person glnstigen Vercilungsergebnissen spielt die prozedurale
Gerechitigheit keine Rolle in bemg suf die organisationale Bindung (Commitment). Sie ist bei gnstigen
individuellen Ergebnissen sowohl bei geringer uls such bei hoher prozeduraler Gerechtigheit positiv
gf?nrggﬂn,{i% hat dagegen die prozedurale Ge-

susfallen, leidet die Aleptanz der organisationsien Entscheidungen bei walwgenommener positiver
prozeduraler Gerechtigheit nicht deranter.

In jlngster Zeit ist ausserdem cin neues Konstrukt entwickslt worden, das groBe Ahnlichkeit mit dem
Konzept der prozeduralen Gerechtigheit hat, ndmlich das Konstrula der scgepanmien Arguments-
tionsintegritls. Demnach erwarten Personen in Argumentationen von einmnder, das sie alles umerlassen
pollen, was das Finden einer kooperativen und rationslen Problemifsung behindert. In experimentellen
Studien konnte gezsigt werden, dass Personen sehr sensibel gegenilber der Verletzung dieser Erwartungen
sind und diese Verletrung auch negativ bewerten (Groeben, Nilsz & Geuler, 1992; Schreier, Groeben und

Eﬂgﬁtg_nﬂgi%tprga%lﬁ.
mentative Kommunilkation anagement von Crganisationen ist von Blickle (1994) untersucht worden.
Insgesamt lisst sich festhalten dass Personen Interaktion und Kommunikation in Organisstionen
daraufhin beweren, ob sie selbst cinen angemessenen Nutzen devon haben, ob sie thre Interessen i einer
Crganisation langfristig verfolgen kinnen, ob sie die Misglichkeit haben, fhre eigene Sicht der Dinge zum
Ausdruck zu bringen, ob sie respekivoll und haflich behandelt werden und ob sich andere, aber insbesondere
Vorgesetzie, fhnen gegendber chriich verhalten Daraus leiten Personen ihre Selbsrwernchiizung und ihre
EEE.%E&%EEEEE%H%EE
Organisationen und der in ihrem Namen handeinden Vorgesstzen. Dies darf jedoch keinewwegs als ein har-
monischer Prozess verstanden werden. Denn werden die Erwartungen von Personen enttuscht, nimes die
Leistung ab und Diebstihie werden hiufiger, Personen biciben der Arbeit form oder sie kiindigen.
432 Impression Management
Unter siner sozialen [dentitdt verstsht man das Bild, das sich andere von einem Akteur, z. B. von ciner
iiﬂin&ﬂtgiir{%nﬂi
durch den versucht wird, das Bild, das sich ein Adressat von einer sozialen Einheit macht, m besinflussen
E_E,Hg.,m_ﬂiigiiirﬁﬁginﬂnigg

ve Komponente eine wesentliche Rolle spielt. Der Aldeur, der [mpression Management betreibt, muss nicht

rlﬂﬁ&-atlﬁﬁi irﬂiisiiiliﬂi

Identittiion, Impression Management, das sine Person in bezug auf sich selbst betreibt, bezeichnet man als
Selbstdarstellung, Diese Selbstdarsiellunguaktivitiien von Personen kbonen bewuast ausgeflibrt werden, sie
sion Management, das fir eine Organisation ausgefiihnt wird, bezeichnet man als Offentlichkeitsarbeit,
sofern der Schwerpunkt eher nuf der Aussenwirkung liegt. Liegt der Schwerpunkt dagegen cher auf der In-
nemwirkung, spricht man von symbolischem Mmagemen: (Ginzel, Kramer, Sutton, 1993; Ferris, King, Judge
& Kacmar, 1991; Rafecli & Pratt, 1993; Russ, 1991).
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anderen suf sich warten [sst. Greenberg (1985) hat dies organisstionales Wartespiel bezmichoel
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koordination (Schlenker & Weigold, 1992, S. 136£). .
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5. fiir einen Oberblick Mummendey, 1995). Ausserdem wurde das non-verba erhalten intensiv aus der
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& Kowakky, 1990, 5. 40} Allerdings gaben in Untersuchungen
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ﬁ#ﬁiﬁﬁiftﬂs%iﬁ:%ﬂ.iiggi mit il selbst die Leisungsbewertung des Vorgesetzen in bezug auf den Untergebenen positiv beeinflusst ‘
ot , " a ’ !

freandlich-bescheidenes Aufireten gegeniiber dem Vorgesstzien, das sich in Haltung, Gesichtsausdruck und Eﬁirﬁl:ﬂ&lgnﬂﬁﬁadﬂlﬂggﬂsgtgﬁﬁg
micht mehr der Bewusstseinskontrolle unterliegen (Baumeister & Hutton, 1987, 5. 72; Leary & Die Abnlichkeitswnhmehmung auf Seiwen des Vorgesetzten wurde positiv von adressatenorientierssn
Kowalsky, 1990, 5. 361.). Die Frage, ob cine bewussie Thuschung vorfiegt oder nicht, erdbrigs sich in diesem Impression Management™- Taksiken besinflusst und negativ von akisurszentrienen Taktiken. Die Sympathie
I Fﬂ%‘i&imﬂitiggiﬂﬁu—.
Leasy und Kowalski (1990, S. 37) haben drei grundlegends individuelle Motive der Selbsidarsielhung nehmender Sympathie die wehrgenommene Ahnlichkeit. Rosenfield et al. (1995, 5. J4L) berichien von ciner
herausgearbeitet: erstens das Erreichen von sorislen oder materiellen Ergebnissen, wie z. B. Zustimmung, Eit?i%iiiﬁ!&.il*
Freundschafl, Unerstitzung, Macht, eine bestimmte Stelle, hbhere Bezshlung etc.; rweitens das Erhalten kungsvolisie Form des Einschmeicheins in Organisationen sei. Mitarbeiter, die nach sinem Fehler keine
oder Steigern der Selbstwerschitzung; und drittens die Entwicklung ciner eigenen Identitst. Bozeman und perstinfiche Verantwortung (ibernehmen, sondemn Faktoren aussechalb ihres Einflusses flir den Fehler
Facmar (1997, 5. 14) haben das letzte Motiv als den Wunsch nach Selbst-Verifikation bezeichnet Sie verantwortlich machen {excuses), werden fiir die Zukunft als weniger fehleranfillip elngeschiiz (Wood &
verstehen darunter den Wunsch nach einer von anderen akzeptierten stabilen und konsistenten Tdentitie, grﬂﬂ_ffﬁggﬁ%giggiﬂgﬁ
Laider liegen noch wenig Forschungsergebnisse dazu vor, in welchem Verhilmis diese drei Motive zein- beflirchien. Versuche, sich als zu dumm, zu oder als ungesigne: darmustellen (self-depreciation),
ander stehen. Noch ist beispielsweise ungeklan, in welchem Ausmafl Personen bereit sind, um kurzfristige werden hauptsichlich saternommen, um die musazlicher Aufgaben zu vermeiden (Becker &
sozinle Vorteile zu erlangen, die Darstellung der Konsistenz fheer Identitit zo reduzieren. Martin, 1995). Bies und Sitkin 997) geben einen Uberblick fiber das Selbsudarstellungsvertalien bei
In bezug auf die Takeiken der Selbsidarstellung gibt es unterschiedliche Klassiflkationsgesichispunice. diﬁiiiii%girurli!ﬁt.
Erstens wind rwischen den assertiven brw. skquisitiven Taktilen einerseits und den defensiven Talniken sungsbewertmng, gerings Bezshlung, Budgeticirmongen, Ablchoumgen nach ciner Bewsrbung oder
sndererseits unterschieden (Rosenfeld et al |, 1994, 5. 29). Bozeman ond Kascmar (1997, 5. 211) verwenden E‘.mﬁiiiitti’iiluﬂ?g!
erginrend dazu susserdem die Klasse der Anpassungssoategien. Zweitens wird zwischen den aineurseen- !iiiﬂii‘i&ni%&h
wienen Tektiken einerseits und den adressatenzentrierten Strategien andererseits differenzien (Bozeman & aufrichtiger der Vorgesetzie eingeschit wird. .
Kacmar, 1997, 5. 211.). Die assertiven Talaiken zielen darmuf ab, positiv gesehen zu werden. Die defensiven Ausserdem werden eine Reibe nicht-intendierten Folgewirkungen des Impression Managements in
Taktiken sollen duzu dienen, negative Sichrweisen zu verhindem oder zu minimieren. Die Anpassungsstrate- Organisationen diskutierc Die Darstellung von Meinungskonformitit mit dem Vorgesszmen (yes-man Syn-
gien solien ein zu positives Fremdbild korrigieren, Alteurszentrierte, assertive Taktiken sind beispielsweise: drom) filbrt bei ihm moglicherweise zu einer verzerren Realititswahmehmung (Baumsister, 1989). Und
Eigenwerbung betreiben, um als kempetent zu promotion), sich attraktiv darstellen, um begehnt Vorgssewte, die gegenfiber Untergebenen hilufig Einschichterungen sinsetzen, provozicrea als Ge-
u sein oder gemocht zu werden (self-enhancement), Urbeberanspriche aufl positive Ereignisse und genrealtion einschmeichelndes Verhahen ihrer Untergebenen. Sie glauben deshalb Mlschlicherweise, die
Entwicklngen signalisieren (entitiements), Hernusstreichen von positiven Aspekien zu cigenen Gunsien ﬂiiicﬂggtiigiﬂ;ﬂ!g
(enhancements), sich als vorbildlich darsellen (exemplication) oder sich bescheiden zoigen (false modesty). stabilisieren dadurch ein flir sie belastendes Verhalten des Vorgesetzen (Roseafeld etal, 1995, 5. 521).
Adresssterentrierte, assertive Taloiken sind dagegen: Einschmeicheln im Sinne einer Fremdaofwermag Insgesamt sind in den letmen Jshren also grosse Foruschrine bei der Erforschung des Impression
{other echancement), Ubercinstimmung signalisieren (opinion conformity), jemandem cinen Gefallen Managements in Organisstionen zu verzsichnen. Aber obwohl progremmatische Arbeiten mum Impression
erweisen {favor doing) oder jemanden sinschilchiern (intimidetion). Beispielhafie defensive, suf den Alzeur Mansgement in Organisationen durch die Einrichtung (Ornsein, 1989) oder Kieidung (Rafaeli & Prar
bezogene Taktiken sind Entschuldigungen und Rechifertigungen, die daru diemen, den Schaden sines 1993) voriiegen, fehit es dazu an empirischen Studien, Auch wird der genuin kommunikative Charakier des
identititsbedrohenden Ereignisses (predicament) zu minimieren. Bei Entschuldigungen (excuses) riumt der Imgpression Managements immer stirker theoretisch (Bozeman & Kacmar, 1997) und empirisch (Stevens &
Alteur zwar ein, dass eine Handlung negative Folgen hatte, sber er besmeitet, daflir verantwortlich zu sein, Kristof, 1995} berlicksichtigt. Dabei wird jedoch hiufig vernachibssigt, dass Impression Managemeat ein
Vielmehr macht er daflir beispielsweise unginstige Umstinde, sein Unwissen, die Krilfte der Narur oder reziprokes Kommunikationsphiinomen darstelll (eine Ausnahme bildet die Arbeit von Delery & Kacmar,
andere (Slndenbbcke) veranrwortlich. Entschuldigungen kBnnen ausserdem schon vorab susgesprochen 1998). Denn beide Seiten mochten bestimmie ldentititen darstellen, wobei komplexititssisigernd
werden (disciaimers). Bei Rechtfertigungen schreibt sich der Aktenr zwar die Verantwortung flir eine hinzukommt, dass in Organisationen Personen hilufig nicht nur fhre persdaliche Identitht darstellen wollen,
Handlung zu, bestraitet jedoch, dass die Handlung negativ war bzw. negative Folgen hafte, Ausserdem ksnn sondern sie mugleich auch die ldemtitit fhrer Organisation darstellen soflen: Der lInterviewer beim
der Altenr auf Handicaps verweisen (self-handicapping). Beispiclhafie defensive, auf den Adressawn Eiasellungsinterview will nicht mur persdulich kompetent, glasbwirndig und einflussreich erscheinen,
bezogene Taktiken sind dic Bimte wm Verseihung (spologies) sowie Wiederpummachungsversuche g.i%iir‘igiqﬂ;ti
(restinwtions). Eine aldeurszentriene Anpessungutsktik zor Komekmr sines zu positiven Fremdbildes ist der kommunikatives Dermelieng und Aushandhung multipler sozialer ldentithien in Organisationen siellt daher
di&hﬂﬂg!ipﬂtit-iig%&iwﬂl- eine Aufgabe filr die Zukunft der.
sdressatenzentrients Anpassungssirategie ist dagegen, sich als hitfsbediirftig zu geben (supplication). Arkin
und Shepperd (1989) sowie Bozeman und Eacmar (1997) haben ausserdem Selbstdarstellungsstile bow. -
strategien, die verschiedene Taktiken kombinieren, herausgearbeitet. Insgesamt wird man jedoch Mum- 433 Rolleninteraktion
mendey (1995, 5. 135-141) rechtgeben milssen, der den bisherigen Klassifikationsversuchen der Talktiken i
des Impression Managemenis eher cinen heuristischen Wert beimisst. Denn auch das Klnasifikationsschemn Das Konstrukt der Rolle (King & King, 1990) verknipit dis interpersonale, organisationale, intraindividuelle
von Bozeman und Kacmar Msst zu, dass ein und dieselbe Taktik mehrfach klassifiziert werden knnn. Bei- und extraorganisationale Interaktion und Kommunikation einer Person. Unter einer Rolle versteht man die
spielsweise wird das self-handicapping sowohl bei den defensiven als such bei dem adaptiven Takuiken Eﬂii&n!!g!igmﬁjﬁgg
cingeordner. Und die Strategie des Einschmeichelns wird sowohl den assertiven als auch den defensiven gerichtes sind. Diess Erwarnngen kinnen formeller oder informeller Ast sein, und sie betreffen cinerseits das
Taktiken zugzordnet. Rollenverhalten und andererssits such Einstellongen und Werthaltungen der Folalperson. Als Rollensender
Feldstodien zum Impression Mansgement in Organisationen lisgen noch nicht in groBer Zahl vor. Parsons bezeichne: man digjenigen Instanzen oder Personen, durch die diess Erwarmngen an die Fokalperson
und Liden (1984) koanten zeigen, dass Blickkontalt und Anlichein von Seiten der Bewerber (self- berangswagen werden. Jeder Rollenseader ist jedoch mgleich such immer die Fokalperson der komplemen-
enhancement) zu positiven Reaktionen seitens der Imierviewer flihren. In tatsbchlichen Bewerbungspespri- thr auf jhn gerichteten Rollenerwartungen ssiner Fokalpersonen. -
chen werden die verschiedenen Takiiken des Einschmeicheins knom angewandt. Dagegen wird siark suf die EEEﬂE#ﬁfE&E&-g—%EﬂEEigE
Taktik der aktiven Eigenwerbung (seli-promotion) zurlckgegriffen. Ausserdem stellen sich erfolgreiche den sie als Rollenepisode bezeichner haben, Sie unterscheiden auf der Seite des Rollensenders zwischen

Bewerber als mit den Werten und dem Image der Organisation, bei der sie sich bewerben, in Ubereinstim- dessen Rollenerwartungen einerseits und den von ihm susgesandten Erwaringen anderseits, Damit wird es
mung stehend (fit with the organization), dar (Stevens & Krisiof, 1995). In einer Liingsschnitsrudie konnten Hun:nr;_n____.cinﬂgﬁnﬂgi::_nrargmi.!giiﬂwﬂpsﬁr



tatsichiich an die Fokalperson von ihm kommunizient werden (5.0, ,pars-pro-iow”-Pringip der Kommunika- EEE%%?F%.&IEEEE%E
tion). Auf der Seite der Fokalperson unterscheiden Katz und Kahn zwischen der wahrgenommenen Rolle Sehwierigkeiten, sus dem Kommunizierten das Gemeinie zu erschlicfen, zusammenhingen. Es kann aber
und dem Rollenverhalen der Fokalperson. Die Unterschiede rwischen den Rollenerwartungen des lgligilg%gti

g%i?&ﬂi%l«?t}ii&EE bedestsame Form des Rollenstesses darstellt (Siegall & Cummings, EmB:taIE...ENIE
dem ,.pars-pro-toto”-Prinzip, sondem auch aus der potentiellen Differenz von Meinen und Verstehen, D Semmer im ersten Teflband). Die eben erwllhnie selbstinitierte Informationssuche sellt dabei e
E%ii%gsiignﬂgrip %HEEEEE&EQEVEFE
Fertigheiten ergeben, cin bestimmtes Verhalien ausrufiibren, sls such aus einer geringen Konformititemoti- bedewsamen Einfluss suf die Rollenambiguitit (die True scores lagen owischen -34 und -.58) hatien im
vation, also einer geringen Bereltschaft, wahrgenommenen Erwartungen zu entsprechen. Mit dem Konstrukt Sinne vorauslaufender Bedingungen (berichtst in der Rangfolge der Effekastiirken): (geringe) Rickmeldun-
der Rollendiskrepanz wird es méglich, auch theoretisch dem Umstand Rechnung zu tragen, dass Personen gen von anderen, (wenig) Moglichkeiten an Entscheidungen mitzuwirken, eine (gerings) schrifiliche
Systemrwingsn nicht hilflos susgelisfert sind, sondern ser unterschiedliche Handlungsoptionen haben, Das %tiiﬁl&iuiiiﬁ. (wenig)
i‘giggiigaﬂgnﬂlg perstaliche Beachtung durch den Vorgesetmen, (fehlends) Vorgaben durch den Vorgesetzien, ( {wenig)
scheidet diesbeziiglich zwel potentielle Abweichungen, Nimlich zum einen die sogenannte Rilckkoppelung- sufgabenimmanente  ROckmeldungen sowie ein geringes dispositionales Selbstwertgefihl. Bei den
diskrepanz. Dabei weicht das Raollenverhalten, wie es von der Fokalperson intendiert ist, von der Kat=gori- Konsequenzen der Rollenambignitit waren folgende Korrelaic (berichiet in der Rangfoige der Effckestirken)
iiilnﬂuﬁt!i}ifiig Ein#i!ﬂl{ii.ﬂihwgu%
Rechnung, dass Handlungen keine objektiven Gegebenheiten, sondern Interpretationskonstrulie derstellen, (hohe) Angstlichkeit, (erings) Bindung (Commitment) und Engagement (Imvoivement), (geringe)
Eﬂ-gdiﬁgiﬂﬂrfﬂ.ﬂggﬁgéﬂig EE%E%%%EEEEE
terpretationen fihren (Groeben, 1986, 5. 57£.). Dabei spieien die subjektiven Schemata der Informationsver- Jackson und Schuler (1985, 5. 46) ergab avsserdess, dass bei fast allen Korrelaten moderierende Einfllase
iirﬁaﬁ?ﬂiqu}uiﬁlﬂtlirii von Dritvarishlen wabrscheinfich sind. Fisher und Gitelson (1983) hatien in einer friheren Meta-Analyse
%Eﬁi‘iﬁ!ﬁﬂgg{ggﬁiﬂr %ﬂ?mﬁ%%
in einer bestimmten Weise als Handlung interpretierte Verhalten wird pun vom Rollensender mit seinen Als Rollenset bersichnet man die Gesamiheit der Rollensender in bexug auf eine bestimmie Rolle einer
Euﬂnbuéifnrii}%r?-rg %EEEEE?EE?EEE
krepant (performance discrepancy) bezeichner. Hier pebt o3 um die Arwendung regulativer Regeln. Also um Eiﬁi’f%;lggirﬂrm&ﬂwﬂ
Frage, ob das in einer bestimmien Weise als Handlung interpretierte Verhalten pewfinscht, zulissi Einkaufsieiters und Produltionschefs, oder dic Rolle des Meisters und Betrisbsratsmitgliedes. Ausserdem
ebweichend oder verboen war. Als Folge dieser Rlckwirkung des Rollenverhaitens der Fokalperson an nehmen Personen nicht pur in einer Crganisation bestimmte Rollen ein, sondem gleichraitig in threr Familie,
EEEE?EE*EL—E!E in Versinen, denen sie moglicherweise mngebfcen, e Daraus kionen sogeamnmte Rollenkonflike
lenbotschafien modifizieren. Dieses interpersonale Modell der Rollenepisode wurde von Kaz und Kabhn mit %*E%Elﬁlgﬂii%ii
F%E%l?#gémr.ﬁsgﬁag Rollenkenflikien unterschieden (King & King, 1990, S. 49): Bei sogenannten Intra-Senderkonflikt Gbermit-
dass die organisationalen Erwarungen vermitielt durch Erwartungen des Rollensenders an EEEEEEEEEEE
Fokalperson Gberminelt werden. Dabei spielt die Person des Vorgesetzien sine ganz wesentliche Rolle Rollepsender widersprichliche Erwernmgen. Beim Person-Rollen-Konflikt siehen die Erwarnungen, die auf
(Graen, 1976). Daneben werden organisstionale Ervarnngen jedoch such unpersSnlich kommunizier, z B, die Person als Fokalperson einer Rolle gerichiet sind, mit den Erwartungen, die sich aus dem Selbsthonzept
in Form von geschriebenen Sicherbeitsvorschrifien, Organisstionshandblchemn oder Symbolen (5. o der Person ergeben, in Konflikt. Beim sogenannten Inter-Rollenkonflikt siehen die Erearmungen, die sich aus
Sinnbindung). Welterhin haben Katx und Kahn angenommen, dass eine Person in berug aof sich selbst den Rollensets der unterschiedlichen Rollen, die cine Person gleichzeitig cinnfmmt, im Widerspruch
mugleich Rollensender und Fokalperson sein kann. Diege intraindividuelle Rollenspisode wire dann als puminander, Vielfiltige Rollsnerwaruungen haben awsserdem noch eine weitere potentielle Stresskomponente,
Amckommunikation 2u interpretier=n. Verknlpft man diese beiden Annshmen, nEmlich dass organisationale EEEEEE%%EH?E
E%E?EEE%EE%@!EE-EE Rollenambiguitit und Rollenkonflikien stammen von Rizo, House und Lirtzman (1 5. King & E—f
selbst mugleich Rollensender und Fokalperson sein kann, bedeutet dies, dass organisationale Erwarnmgen ngggigiglgigiﬂl
EE!E—EEEE—IE!EEFE Analyze von Jackson und Schuler (1985) ergab als wichtigsie Pridilnoren (True scores) von Rollenkonflik-
lensender filhrt jedoch des Rollemverhalien der Folalperson micht uamitielbar zu einer Modifilation ten, (particlle und schlechi sbgegrenzte) Aufgaben wenig) persbnliche Beachtung durch den
%Eﬁiﬂu—!eﬂa einer Modifikation der organisationalen Botschafien. Sicherheitsvor- Vorgesetzien (-,42), (fehlende) Mitwirkungsmiglichkeitan wen Hua_._ﬂi_&!niu.&-ll-?w;
schriften werden belspiclsweise nicht deshalb verindert, weil eine bestimmite Person sie nicht beachtet. Erst (fehlende) iii Vorgesetzien (-25) sowis ein (starker) extemaler bocus of coatrol (25). Bei
wenn eine kritische Masse von Fokalpersonen sich nicht mehr rollenkoaform verhilt, kommt es mu organiss- Iiigiiiiargﬁ
En.l_—ﬂuul. Evgﬁfﬂigiig und 53): (geringe) Arbeits-
diesem Modell der Rollenepisode sind also wesentliche Elemente des interaktionalen Kommunfka- ufrisdenheit, (hobe) Angstlichkelt, (geringe) Bindung (Commitment) und Engngement (Involvement) sowie
E_nﬂ.iu !‘rﬂ%&;ﬂf?ifﬂn Verstehen, Handlungsoptionen i%%&gwgiﬁgiitfgi
stait Systemrwinge, Handlungen als Interpretationskonstrukte, Interaktion als wechselseitige Eimwirkung Komelaten moderierende Einfiisse von Dritvarishlen i erwanen sind Die Meta-Anslyse von Fisher und
iu%iEEuI%FEEEEEI; ﬂgn_»ﬂvig‘ﬂ!%w}f .!?Enn.cﬂ!;v
ie kommunikative Scllungnahme der Fokalperson zu den wahrgenommenen Rollenerwarningen (Meta- %E-NHEEE belastungen in Crganisationen sind von Harrison sowie Auer-
Huifﬁ!vrﬁllai_ der Rollenspisode zu integrieren, da im interaktionalen Kommunikations- Hunzinger und Sievers (1991) vorgeschlagen worden. :
EEEEEEEEIEEEE Egugiiiilrﬂii?iﬂ
H.E!_‘. EE%?E:&%!WEAEE!EE% ifﬁgigﬁggiiﬂgiighngi
Teilaspebt Eiaa_.?i_a&. Rollenspisode von Kaiz und Kahn keine Beachiung finder. oder wenn sis in der Organisation aufsteigen, Graen und Scandura (1987) haben drei verschiedene Phasen
EEFEEE#M&%EEEEEE IE%E.?!‘IE?&%E



In der Phase der Rollen@bemahme wird eine Fokalperson sukzessive mit den Rollencrwarmngen der ii%i%zﬂr%il&-gi
i ﬂigmﬁ&lﬁﬁnilgrﬁlﬁ!%i

sendet. Meistens fithrt dbe Konfrontation mit den Erwartungen der anderen zu der Erkennmis, dass die E&.E%Em%giy&!.uﬁﬂ%ﬁsi%gi#.
eigenen Hoffnungen und Erwarnmgen in bezug nuf die Aufgabenerfullung in der Stelle unrealistisch waren, Eii%%ggigifgﬂgﬁ
DHes kann als emotional sehr belasterd eriebt wenden und einen sogenannten Realititeechock susifisen. Die EEE%EEE?E
Person ist in dieser Phase susserdem mit einem betrdchtlichen Mab an Rollenambiguitht konfrontiert. Wenn und gleichwohl smulaurbildends Wirkung von Kommunileation und Interaktion.
es der Person durch aktive Informationssuche gt, die Rollenambiguitit zu reduzieren, beginnt sie
im vollen AusmaB die Rollenkonflikte 7o erkennen, die mit ihrer Aufgabe verbunden sind. Falls sis die
Eigiiiilg 434 Rickmeldungen
nicht verilisst, ist sie dann gezwungen, die driingensten Rollenkonflikee auszubandein, es sei denn, die Person
genialit Protektion ven hoherer {Katz & Kahn, 8. 191) i&i!%i?tgi!i%gi;
Personen kinnen mit konfligierenden externen Erwartungen in hochst unterschiedlicher Weise umgshen Eiﬂl"'!!iittﬂiliﬁid%[
(Pfelfer & Salancik, 1978) Konfligitrende Erwarmingen kbmpen sbwechseind oder sequentiell erfiil gii%!ifﬁaﬁ%ijrﬁ%
werden. Sie kiinnen jeweils partiell beachtet werden. Personen kinnen ikre Priorititen mnpassen und die @%ﬁgrﬁgmﬂaﬂ%&!ﬁ!mﬁﬂnﬂﬂ.{o&a??i
Erwnrtungen der michtigeren Rollensender bevormgt erfllllen. Sie kinnen Ibst Priorititen bilden, = B. bii5+iriftlaiﬁﬂl!§§
indem sie Koalltionen mit einiges Rollensendern gegen andere Rollensender bilden oder indem sie die Verstirkung und Bestrafimg sind aus behavioristischer Sicht (Spada, 1992) iiber ihre Verhahenswirkun-
EE&E%E#WEEEEMEF#;-% !ﬁ?!i{ﬂgﬂg%i!ﬂ{%ii
E.fgﬁig_&ﬁiﬂ%gg%-gglﬂm«g Bestrafung sie senkt. Aus kom unikationstheoretischer Sicht erscheint es jedoch angemessener, Zwischen
jedoch dann mit dem Kiaschrezipienten diber das Klatschobjekt, wenn o7 andererseits meint, Informaticnen, EEEEEE&E%EAE%E
die fir den Klatschrezipienten von Interesse sind, diesem nicht vorenthalten oder verschweigen m dilrfen. 0 poterscheiden. So kommten Baumeister, Hution und Chaims {1990) sowic akdersee und Luthans (1994)
Dass er dessen Geheimnisse verklatscht hat, und damit dessen Rollenerwartungen nicht erfillt hat, ver- iigigu&:ﬂ;%;igﬁﬁ_ﬂﬁg
schwelgt der Klatechproduzent natlrlich gegeniber dem Klatschobjekt. Um mit Rollenkonflikten Bﬁt—ul&%ﬂnigiﬂiﬁai&n&aﬂf%mﬁlggﬁn
umzugehen, kinmen Personen Erwarnmgen auch symbolisch erfilllen. Sie kinnen sich selbst ambigue ver- Tadel beznichnet (Meyer, 1992).
kénnen versuchen, ihre Rollenkonflikte an andere {nach oben oder unten) zu delegieren. Sic kianen sine Er- Systemen (Weick, .129). Bei ciner sopemannten negativen Feedbackschieife wird die
wariung erfilllen und die Erfilhng siner konfligierenden Erwartung an ¢ine andere Person zu delegieren ver- Abweichung Twischen cinem Ist-Wert und einem Sol Wert verkleinert, Bei einer sogenannien positiven
suchen. Bei Inter-Rollenkonflikien kfanen sie versuchen, dic Anforderungen nicht mer zeitlich (5. o, Feedhackschlsife wird dagegen die Abweichung rwischen inem Ist- 'ent und einem Soll- vergrifiert
sondern auch rumlich m separieren. Schiieblich kbnnen Personen versochen, ihre Konflilne denjenigen EE%@%EEEREE?
Rollensendern, von denen die koafligiersnden Erwartungen ausgehen, ransparent zu machen. Sie kinnen ?gg.fgggsggniﬁuﬁnﬂaﬁﬂfﬂ
versuchen, in der Kommunikation mit den Rollensender deren Erwartungen oder die Kriterien der Erfllung EEE!EEEEEEEEEE
ihrer Erwartungen mmrudefinieren. Und ausserdem kbnnen Pemsooen versuchen, dafy Verstindnis m E{iiiti&ll-r%i‘ilf!
wecken, wenn sie bestimmie Erwartungen micht erfilllen, Der Erfolg soicher Rollenverhandlungen hiingt iiﬁim&riﬂ!ﬁiaimﬁiggql}ﬁ
davan ub, wie rigide die Organisation und die beteiligten Rollensender suf der Erfilllung (hrer spezifischen !HEEEEEEEEFE%!EE%EE
E%i??il&liii%i- EEIEHE‘IE.EFWSV )
motivation der Folalperson sowie von fhren Machtbasen (Gracn & Scandura, 1987, S. 182-186). Es i dsher erforderiich, den Begriff der Rickmeldung cinerseits so zu definieren, dass Miss-
Ist &s einer Person gelungen, eine Rolle in einer Organisation mu Ubernehmen, bieten unstrukturierie newe verstindnisse vermieden werden kinnen, und andererseits 5o, dass er mit den Rickmeldungsphiinomensn
(Teil-JAufgaben die Gelegenheit, thre Rolle aktiv zu gestalten und dabel anch cigene Priferenzen und ili-%r%ii%&igiimﬂf
Kompetenzen in die Ausfillung der Rolle cinaubringen. Dies wird auch als Extra-Rollenverhalten bezeichnet i;NuE[fIE-IEnEEIi._;*
(s. dazu den Beitrag von Nerdinger zum kontextbezogenen Verhahen im ersten Teilband). Nech Graen und Zieksetrungstheorie (Latham & Locke, das Job-Characteristics-Modell (Hackman & Ofdham, 1980),
Scandura hiingt dies emscheidend vom Verhalen des Vorgesetzien ab. Withrend die Motivation zur an die Theorle zum Rollenstress (Siegall Cummings, 1995) sowie Interventionsstategien wie ctwa das
Rollenibernahme hauptstchlich suf finanzisllen Anreizen beruben soll, hingt die Motivation zur Personalbeurteilungs- (sppraisal and feedback; Guzzo, Jee & Katell, 1985) baw. Mitarbeiscrgesprich
Rollengestaitung davon b, in welchom Mal der Vorgeserzie den Mitarbeiter informient, ihm Einfloss sl ﬂ-}‘._giﬁiua%?lg.ﬁgull
Entscheidungen gewdhri, fhm Spielrfume bei seiner Arbeit einrumt, ihm herausfordernde Aufgaben diesen Ansitzen kommi der Rockmeldung ein zentraler theoretischer Stellenwen zu.
zuwaist, ihn emotional unterstiizt und ihn bei der Weiterentwicklung seiner Kompetenzen glaiv unterstilet. EE.EE%&E%E%EmE%&I
Mitarbeitez, die in dieser Weise aktiv ihre Rolle mitgestalten, werden 30 zu informellien Siellvermetern ilwer iﬂ-li!iulcﬂfrl‘?ﬁrirgwll
1ﬂ}ﬁrﬂiliiﬁw}_ﬁ1§§¢ilﬂ.ﬁr EE#«EEEEE?—!H. einer bestimmien Weise verhllle, die
Untersticzung und gegenseitipe Einflussnahme gekennzeichnet ist (Sparrowe & Liden, 1997), sl Person A mriickwirkt Diese ROckwirkung erdings nicht immer kommunikativer Natur, sondern
In der dritten Phase, der sogenanmien Rollenroutinisierung, kommt es neben der informellen Eir&%:&iﬁ!ﬂii&!ﬁi&igibsrwg
Strukturbildung such zur formalen Strukturbildung. Die Art und Weise, wie der Mitarbeiter ine neue Eliﬁimiiigw&lg:ﬂg
Aufgabe bewiltigt hat, wird mun zum Standard daffir, wie in Zukunft in dieser Abteilung diese Aufgabe %—Eﬁi%?ﬂi%ltgiiﬁii
erledigt werden soll. Sie wird formalisiert und zum Bestandieil der Stellenbeschreibungen, Auf disse Weise E.fﬁ%ﬁui%u&_ns&m&:ig:sﬂ%i%
werden informelle Strukturen in formale Erwartungen transformiert (Graen & Scandura, 1987, 5. 184-185) EE%?EE%E#%EEE
Zwischenbilanz zichend szt sich festhahen: Organisationale Rollen werden bei einer gelingenden E[igﬂu;imrprﬂﬁ!&n%
R

Rollenfibernahme nicht vorgsfernipt Gbemommen, sondern es findet eine wechselseitipe Anpassung B i )
zwischen den Rollensendern und der Fokalperson statt. Insbesonders filr die Fokalperson sind Rollenerwar- Von dieser reinen Rickwirkung lst die kommunikative Rickmeldung _n__ Steuerungsabsicht zu
EF%E%E%EE&E&E %Ei&ﬁﬁ%i‘ii&-giﬁii



fiir den oder die Adressaten Tu bringen bzw. o erhaken. Dabei wird dic Rckmeldung Qber sine stevernde %Eiiﬁglt;i%%
Absicht, und nicht Ober eine systemische oder behaviorale Wirkung definiert. Prowtypische Formen dieser %Eir&;&igzﬁgﬁi%zﬁ
Art von kommunikativer Rllckmeldung sind Lob und Tadel. Welche Wirkungen dabei eintreten, hiingt von !Eiﬁifu&ﬂﬁﬁ!%?ﬂﬂi%ﬂikiﬂiiﬂg
kontingsnien empirischen Bedingungen ab. Die Art von Zislen, die der Kommunikator verfolgs, ist ebenfalls iﬁiiﬂi%iiﬁ{gtiin
i%iﬂiit?!ﬂ[i!ﬂ{lg Leistungsverweigerung filhren.
konformen Rollenverhaiians zu stevern. Der Kommunikator kann jedoch durch seine Rckmeldungen auch Eﬁ;ﬁ:ﬁfﬁ%ﬁ:i&i‘vﬁ!i%igi
versuchen, seine informellen Ersartungen durchruserzen. Eﬂ_grihggiliggﬁgiy
Von der kommunikativen Rickmeldung mit Stenenmgsabsicht Wss sich schliedfich die saiv evoziere, Ei!llliﬂrillif!iil
kommunikative Riickmeldung unterscheiden, Dabei wird die Rbckmeldung nicht durch sine steuernde EE%AE%EE%%&EEEF{%
Absicht des Kommunikators, sondem durch die wktive Informationssuche seitens des Adressaten nitiiert. bei Krithegesprichen kommt MNeuberger zu genden Empfeblungen: Sich Gber klwr werden
Dieses Phinomen wurde bersits im Znsammenhsng mit der Kommunilation von Rollenerwarmmgen Positiven Kontakt herstellen! Von _Tatsachen’ i??ii&iii
angesprochen (s. 0.). Einen (berblick Ober disses sogenannte feedback secking behevior” in Organisationen EE_EEEFEEE_EE!E:-;
gibt Madzar (1995), finden! Baron (1990) hat untersucht, wis Personen, Kritikgespriich zu negative Emotionen susgel
Die Fille der empirischen Forschungsarbeiten mu den empirischen Auswirkungen kommunikativer EE%?FF%EEE:%E%.E
Rickmeldungen sind in cinigen Meta-Anslysen mit unterschiedlichem Foins verdichtet worden: Wie bersit Eﬂiliiiﬂlrit!;gt
dargestellt, fanden Jackson und Schiler (1985) rwischen dem Ausmal kommuniketiver Rilckmeldungen und u&%ii%%%bﬁd&ﬂic&fig
der Rollenambiguitit eine bedeusame durchschnittliche nogative Kerrelation in Hhe von - 58 (True score). Kritisierenden auf externe Umstinde die IEE&'_EEEE.}EIEMF!
Mit dem Ausmab der Rollenkonflilte lag eine bedentsame durchschnittliche negative Korrelation in Hihe EEEEEEEEE‘IEE
won -.31 (True score) vor. Bel der Rollenambiguitit betrug die nicht-aufgekiane Effekivarianz 87 % und bei Landon (1995). .
den Rollenkonflikien 70 %, was fir starke Moderatoreffekte spricht, }Eigiﬁgqgiggggi
Bei einer mets-analytischen Oberpriifung des Job-characteristics-Modells von Hackman und Oldham dﬂEE‘FE%&IE{Eigﬂgfﬁ
{1980) fanden Fried und Ferris (1987) zwischen dem Ausmal der kommunikativen Rickmeldung sowis der E_gri&ullilliﬁ;rnarﬂr
generellen Asbeitsmufricdenheit Zufriedenheit mit der persdnlichen Weitersatwicklung (56), der iiﬂ!&aﬂv;lﬂﬂiv&!ﬂ.rxagiqﬂ}i
erlebten  Bedeutungshafiighs Arbe T) sowie der erlebisn Veranrwortlichkeit (.56) positive EE%ESEE?%&!EE%!E%
badeutzame Korrelationen (90 % credibility value). Ausserdem lag ¢in bedeutsamer negativer Zusammen- ﬁl&!ﬂﬂrﬂnﬂvﬂrﬁrﬂlﬁﬁ-ﬂu&lgid&}%
Illl?ii?.&ifn:lﬁlimﬂ.ﬂl%g FFFFF (1989), Fedor (1991) sowie London igkh}.—gglgig
sind keine Moderatoreffekte zu vermuten. SchiieBlich korrelicrie das Ausmab kommunikstiver Riickmel- giner eingehenden Sichmung der empirischen Befunde in bezug auf prakrische Wirksamieit dieser 360°-
EE&.E%E?ErﬁE?EE&Eﬂ#E E%E!mﬁ:ﬂ%gisﬁ%ﬁuﬁ%
beiden Fillen sind jedoch moderierende Einfldsse von Drittvariablen zu vermuten. Beim Zusammenhang mit is sometimes cited as & major inisrveation metbod for bringing sbout atered astitudes 1o work and major
der Leistung betrug die unaufgekire Effckivarianz 48 % und bei der intrinsischen Arbeitsmotivation 38 % Er%&%i&iir&-!!&ﬂ!ﬁﬁaugﬁwi.
Eine mets-analytische Auswernung von Interventionsprogrammen (Guzzo, Jette & Katzell, 1985) ergab, (Fletcher & Baldry, 1999, 5. 168) T
dass Personalbeurteilungsgespeiiche (appraisal and feedback) eine bedecisame mittlere Effekistirke von .41 EEEEEEE‘EE%E
aufweisen, Bedeutsame Zusammenhiinge dieser Interventionen mit dem Rickrugsverhalten (Absentismus, ?g.dﬂggigtgwﬁﬁg!giiu
Eﬁ-uﬁngﬂ%iEE?f%ﬁﬁeﬂ!gnﬁng_ LEEEEFEEEEEHEI?EE.EE
werden. Moderatoreffekae wurden nicht untersucht kommenikative Rickmeldungen als Fortsetzung einer vorsusgegangenen Rollenepisode durch den Rollen-
iiiiig%ggg EEFEEE.EE%EE?{E;
kommunikativer Rickmeldungen mit dem Rollenstress, der Arbeitszufriedenheit, der Arbeitsmotivation, sind, die Handlung des Adressaten {Thereinst it den Erwarmungen Kommunikators zu
dem Absentismus sowie der Arbeitsleistung belegen. Insbesondere beim Zussmmenhang mit der Leistung if,ﬁggiufgiﬂirﬂaﬁim&g
als anch bei der intrinsischen Arbeitsmotivation sowie bei der Rollenambiguitht und den Rollenkonfiikacn EEEEFII-!EIEE
EE%EE:EEUEEI;EEIE meldungen der Intersktionsparmer it!ﬁ%%g.ﬁt
Bedingungen kommunikative Rickmeldungen im Sinne der scheinbar paradoxen Effekte von Lob und Tadel Person gleichzeitig in [fachen Beziehungen zu weiteren Personen lnnerhalb einer Organisation seht,
durchaus nichi-intendiere, erwarmmgskontriin: Effekns haben kitonen. EEE&%EE%E#E[?
Zwr ErklSrung der unterschiedlichen Wirkungen (Sweigenmg oder Redurierung vom Anstrengung. I&E?ﬂii%ﬁ!ggr
Lemforschritie oder keine Lemforischrine, positive oder negative Emotionen in Verbindung mit Liden, 1997), aus dem sich ohne Wissen, Absicht und Plan g der Bemeiligien dyadentbergreifends negative
selbstwertdienlichen oder -bedrohlichen Informationen, Leisungasteigerung, Leisungssenkung oder und pasitive Rickkoppelungen inne der kcybernetischen Sysiemthearie esgeben kianen eick, 1985, 5
rEliiE!iiEﬂ.tEﬁgﬁniE 97-129).
Interventions-Theorie  vorgeschlagen worden ond ashand von meta-analytischen Auswertmigen
lﬂﬂifu?&!gi!mﬂq%%iu_niﬂggﬁg
Eiigggiﬂl{iﬂfguﬁgmﬂl 44 Vierte Zwischenbilanz
iiitggtiiﬁniii
Zweitens, duss durch Rickmeltungen der Aufmerksamkeitsfokus gelenkt wird, Z. B, wird durch soxial Eiﬁ!}iﬁ:ﬁn?gnﬁﬂggu&iﬂgi&uﬁg"i
vergleichende Rilckmeldungen die Aufmerksambeit auf die Ebene des Selbst lenic, durch Rickmeldungen Ei%%mf%i%ggﬁuﬁiE
mit intraindividuellen Bezugsnorminformationen (besser oder schiechter als friher) wird die Aufmerk- iii!%!iﬂ&?i&.!ﬁrﬂn#iiﬁn
gﬁilhnﬂhgn%igiigiikii -



: EE%EFEEE%EE%
Handlungen unerscheiden. Symbolische Kommunikation kann sowohl in der Form sprechender Handlungen Und mit dem Korzept der sprechenden Handlung kann die reine nteraktion von einer kommunikativen, sber
als such durch Sprechekie realificrt werden, Drintens: Orgenisstionale Siongehalie kinnen such in nichi- nicht sprachgebundenen Interaktion unterschicden werden, Kommunikastive Handlungen ermbglichen
kommunikativen Handlungen und Gegenstinden gebunden werden, Viertens: indem man Kommunikation imersubjeltive Sinpbildung, durch die dann such in nichi-kommunikativen Handhmgen (z B. Mensch-
als Handlung konzipiert und dies mit der Erkenntmis verbindet, dass auch in nicht-kemmunikativen Maschine-Interaktionan) organisationaler Sinn gebunden werden kenn (siehe dazu such das Onganisations-
Handlungen organisationale Sinngehalte gebunden werden, lassen sich Organisationen als Systeme von qﬂib&?gﬂanﬂ%ig.ﬁmrm.:fﬁvmni%
incinandergreifenden, sich wechselssitig bedingenden und kontrollierenden Handlungen versishen, Finftens: Handeln in Organisationen emeicht. Allerdings beruhen Orgamisationen nicht mur auf bewusster
Wenn man sich der Erkemntnis smschlicdt, dass Organisationen in Handlungen existiersn, ricla eine Koordinstion, die durch den Prozess der Sinnbindung erméglicht wird, sondem such suf der Vemetzung
prozessuale Betrachtung von Ovganisstionen in dem Vordergrund. Sechstens: Personen bilden sich nichi-intendierter Handlungsfolgen. Und schlieBlich sind Sianbildung und Sinabindung in einem zyklischen
gg.!*?u&%ﬁgii;rlﬁrl Prozess miteinander verbunden und aufeinander bezogen.
kbnnen. Aber such wenn fiir sie das Ergebnis elner Entscheidung negativ ausfillt, alzeptieren sie Man kann dieses Kommunikationsverstindnis als interaktionales Kommunikationsmodell bezeichinen.
%!?.r%iEE}EEEEEﬁli? Krauss (Kraus & Fussell, 1996, 5. 664-674; Krauss & Chiu, 1998, 5. 43-44 bezeichnet Kommunikations-
Sicht darrustellen, wenn sie den Eindrick haben, dess dic Entscheidung chrlich kommuniziert wird und modslle, bei denem Sprechakne im Vordergrund stehen, allerdings als imtentionalistische Modelle. Das
wenn sie den Eindruck haben, dass dic Entcheidung, umvoreingsnommen und konsistent getroffen wurde. imteraktionale ¥ommunikationsmodel] et sich sy Weierfibrung und Integration des mechanischen Kem-
Denn dann wird durch die Entscheidung ibr Wert filr dic Organisation nicht in Frage gesellt Siebtens: muniationsmodells und des Filermodells der Kommunikation versichen. Durch die Kenneichaung als
Personen definieren durch ihre jeweiligen Selbmdarsieliungen gemeinsam Sitaationen. Wer sich in einer interaltional” soll einerseits die aktive, wechseiseitige Bezogenbeit von Kommunikator und Adressat und
bestimmten Weise darstellt, git zu ekennen, was man von ihm selbst erwarien kann, und was er von andererseits der gleichzeitige Ein- und Rickwirkungscharnkter, der auch den Beobachter miteinschlieBt, be-
anderen erwartet. Personen versuchen dadurch das Verhalten anderer jhnen gegenfiber mu steuern. Achtens: zeichnet werden, Die Einwirkung kann gezielt oder unbesbsichtigt sein, sie kann dem Adressaten und
Das Kenstrukt der Rolle verknlpft die interpersonale, organisationale, intraindividuelle und extraorganiss- Beobachier bewusst sain oder verborgen bleiben, und sie kann Effekte hervorrufen, die vom Kommunikstor
tionale Intersktion und Kommunikation einer Person. Der Vorgang der Rollenibemabme ist =in aktiver In- nicht inteadiern sind und suf ihn selbst fir fhn selbst hewusst oder verborgen zurlickwirksn. Ausserdem larm
terektions- und Kommimikationsvorgang, durch den intransparente, vieldewtige ond widersprichliche die Kommuniketion suf den Kommunikator beshsichtigt oder unbesbsichtigt unmineiber zurdckwirken, z B.
Erwartungen handhabbar gemacht werden. Neunrtige Aufgaben bilden Chancen fiir die Weiterentwicklung als Selbstpersuzsion.
und individuelle Ausgestaltung von Rollen. Neuntens: Aus sprechakttheoretischer Sicht sind Rickmeldun- Im Gegensatz zum mechanischen Kommunikationsmodell wird angenommen, dass die Botschaft nicht
als reaktive Kommunikationsakte, die dorauf sbzislen, die Handlungen eines Advessaien in immee bereits vor der Enkodierung fertig zur Verfligung steht, sondemn dass dem Kommunikator miigli-
?ﬁ. g mit den Erwartungen des Kommunikators zu bringen, von interaktiven Rickkoppelungen, cherweise ert durch den Kommunikationsvorgang selbst deutlich werden kann, was er meint. Elne weiters
EIE%FEF%EE!%E??
: Eﬂ&u%ﬂiﬁiliglﬁﬂaig&&d%i
5 Fazit: ein Integrationsversuch klassifiierbar sind, Dabei sellt der illokutive Sprechaks die deskriptive Basiseinheit dar, Da jedoch
: Sprechhandlungen, wie andere Handlungen auch, scheitern kmnen, muss die gemeinte Bedeutung sich nicht
Organisationen lassen sich als Systeme von ineinandergreifenden, sich wechsalseitig bedingenden und EI?EiEEEEEEEE
kontrollierenden Handlungen verstshen, Nicht alle Haodlungen sind dabei jedoch soriale Inseraktionen. tigeng kann die Bedeunmgskongruenz sichergeselll werden. Darfber hinsus gibt es jedoch weiters

Bedienen einer Maschine, darwischengeschaltet Ehe shber die Maschine bedlent wird, erfolgt ein Innensicht des Kommunikators entscheidend ist. Dies gobt Ober den objeltivistischen Ansatz des

Arbeitsauftrag. Und nachdem dieser erdedigt ist, kann entweder eine Meldung an die besuftragende Stelle mechanischen Kommunikationskonzeptes hinaus. Allerdings kann durch den Vorgang der Sinnbindung einer
erfolgen, oder die Erledigung cines Arbeitsauftrages ist das Signal flir den nlichsten Arbeitsaufirag an eine subjelaiven Kommunikationshandlung zusiitzlich ein objektiver organisatiosaler Sinn verlichen werden.
nachfiolgende Stelle. Die Interaktions- und Kommunikationsakie sind also entweder dirckr miteinander ver- Wenn 2 B. jemand in einer Besprechung einem Gremium bestimmte Zahlen voruiigt, lsst sich das im Sinne
knlpfi oder sie verkniipfen michi-interaktive Handlungen miteinander. Organisationen existiersn also einer organisationalen Sinnbindung als Feedback von Information kodieren. Aus der subjektiven Perspektive
insofiern durch Interaktion und Kommunikstion, weil erst Kommunikation und Interalction die nichi-soxinlin- Ett&&{ii&i;gtliﬂlﬂigﬂ
teraktionalen Handhungen verschisdener Personen aktuell miteinander verknipfen, sel es bewusst koordiniert Ergem.
oder sei es durch nicht-intendierte Handlungsfolgen. Und Organismtionen existieren in Intersktionen und EEE%%E%Q&E&E
Kommunikationen, inscfern Interaktion und Kommunikation Handlungsqualitit haben. genuzt, um die Bedingungen eciner mbglichst sirungsfreien, gensuen und schoellen von
In bezug auf dis nichi-sozialinteraktiven Handlungen, also = B. Mensch-Maschine-Interakijonen, gilt Informationen zu identifizieren. Dabei gilt die Verschrifilichung der Kommunikation als Konigsweg. Das
ausserdem, dass sie in mehrfacher Hinsicht kommunikariv vorbereitet und cingebeniet werden. Zum einea mechanische Eommunikationsmodell kann sber die simultane Vielfait der Bedeutung ciner Kommunilation,
suf der Organisstionsshene in der Exsbliersngsphase, in der £ B. ein bestimmier Arbeitsgang fiir das d. b die Differenz und Komplementaritie von Getussenem, Gemeimem, Mitgemeintem und Angedeutetem,
arbeitsteilige Handlungsgefilge der Organisation als notwendig deklarient wurde. Hier handelt es sich um fr unpureichend beschreiben und erkliren, Das Ziel einer schnellen und geasven Kommunikation wird, so
einen Vorgang der orgenisstionalen Sinnbindung, Zum anderen in der Einwelsungsphase, in der der das interaktionale Kommunikationsmodell, nicht durch Verschrifilichung, sondern durch die Beachtung
Rolleninhaber Uber seine THiigkeit informiert wurde, organg der individuellen Sinnvermittlung. Kooperationsprinzips der Kommunikation emméiglicht Denn Kongruenz von Gemeintem und
Und miglicherweise gibt es im weiteren Yerlauf etwa im Anschluss an Pannen, Stdr- oder Unfillle auch noch Versmndenem sls gelungene Kommunikation ist eine gemeinsam mu crbringende Leistung. Dieses Ziel kann
Regelaushandlungen darliber, whe der spezielle Arbeitsvorgang mit anderen Arbeitsvorgingsn anderer auch bei schriftiicher Kommunikation durch kalkuliene Vagheit unterisufen werden. Die Beachtung des
Personen rusamimenwirkt. Dics st dér Vorgang der allmihlichen Verfertigung der Organisstion im Reden. Kooperationsprinzips macht gelingende Kommunikation rwar sehr wahrscheinlich, sher auch sie kaan sie

munikstiven Handlungen unterscheiden. Und bel den kommunikativen Hendlungen kann wieder zwischen %%%E&n&n.%&ﬁi!-ﬁ?ﬂgig
Sprechakten und sprechenden Handlungen differenziert werden, Die Leistung der Sprechalatheorie besteht in
der sysiematischen Einordnung der alltagssprachlichen Kommunikation in eine Handlungskonzeption. Die nisationsl dysfunkzionaler kommunikativer Dircktheit und Explizitheit verwechselt werden. Offensichtliche



Gesichtsverietrungen end lassen Reaktionsspiciriume, ohoe die Kongruenz von Gemeintem und Versam- i!}if!‘mﬁ;rfkfl
EEE% andererseits die schemageleitete Rezeption von Kommunikation.

Die grundlegende Einsicht des Fikermodells der Kemmunikation besteht darin, dass Kommunikation Ei-i!%iiii:llﬁﬂp!i%ﬂi
Eﬁﬁggigﬂzﬂigggglr ii%%ii.r‘.giigﬁig
kognitiven Schemata des Rezipientsa das Vermehen und die Wirkung von Kommunikation enmscheidend %Eti%gii&il’trm far
moderiersn. Diese Erkennmis wird vom imerainionslen Kommunikationsmodel!] Gbermommen. Daraus ergibt ;Eiiiiiilgli
sich jedoch das Problem, aufgrund welcher Umstinde der Kommunikator davon ausgehen kann, dess er vom iiiiﬂlf&&%i%i%&-!
Adressaten 50 verstanden wird, wie dies von ihm gewlinscht ist, d. h. wodurch eine gelenkis Rezeption cteme, die man als Organisationen bezeichnet? Wirtschafts- und Verwaltungsorganisationtn s
miglich wird. Grundszlich gilt, dass ein Kommunikator eine bestimmis Rezeption nichi gewihrieisten EFE?EE-I&E%?%%FE?
kann. Der Kommunikeor steigent jedoch seine Chancen, im vom jhm gewlinschizn Sinne versanden mu iiqﬁiiiiﬂitiiui_i
werden, wenn er sich 2 die Gelingensbedingungen von Sprechakien sowie an das Kooperationsprinzip der liil[ﬁilriii i
Kommunikstion hilt. Aber erst an der Rickmeldung des Adressaten kanm er kontrolliersn, ob er im %i%iiri&!gigi
gewlnschien Sinne verstanden worden ist oder nicht. In der Gesprichskommunikation erfolgt diese ies, duss die Organisation formal bestimmie Intersktionspartner, -formen und -sblbufe sowie Kommusiket
Riickmeldung nicht erst am Ende der Ausserung des Kommunikators, sondem begleitet diese bereits im %%EEE%E:?;;&?__..-!EE.__IE;F_ii?_
Vallzug. Diese Vorginge werden in sogenannten Koaversationsanalysen detailliert untersuche (Clark, 1985, E-r!rlﬂuli!%unciiiriiutrw.

. 203-728: Miller, 1997). In dem Mafl, wie dem Kommunikator susserdem dic Rezeptionsschemata seines ’i*%ﬂii%i} wvor. Beim
Adressaten vertraut sind, kann er mit einer gewissen Wahracheinlichkeit anch gezish bestimmez kognitive, ilti[’i%l’?i'iﬁ
affektive und/oder aktionale Wirkungen beim Adressaten hervorrafen, die Ober das reine Versehen der iig.ii.giiii.iiifls
Kommunikation hinausgehen. Auf diesem Umstand bauen insbesondere perlokutive Sprechhandlungen auf. die Mitgliedschaft der Insassen nicht suf Freivwilligheit und einem formalen . Ihul!-r.!

SchiieBlich wird such ein anderer wichtiger Aspekt von Kommunikstion und lnseraktion, der formalen Zwangssinweisung, Die Mitglicdschall dec Insassen kann partill oder total sen. Bt &0
ursprimglich zur Erkianmg der Entstehmg informelier Organisationsphiinome herangezogen wurde, nimlich Misgliodschat vollzieht sich das gunze Leben vollstindig innechalb cines lnternats, Gefingaisses oder <s
die nicht-imendierten Effekte von Kommunikation und Intersition, im interaktionalen Kommunikationskon- Helnes Die Mitgledschaft kaon befistet oder usbefiisie sen. Auch in Anstalin gt e Oprestion CF
zopt berlicksichtigt. Zu diesem Phinomen gehtrt z. B. der Prozess der Ungewissheitsabsorption an der Interaktion und Kemmunikation Parter, Themen, Formen, Beitrlge und _En_..!-_.___... i.!
Sehnitstelle der Organisation zur Umwekt, durch den Daten in Fakten konvertiert werden. Dieser Vorgang fir die Insassen dio Freirdume, sich diesen Vorgaben 2u entzichen und #0 7 T .
lsst sich auch als Sinnbildung verstchen, durch den Unvertrautes und Neues an bekannte Schemata geringer als in Korporationen. Wie diese Gegenibersisiiung zeigs, blng! dle
assimiliert wird. In bezng suf alles was nicht kommeniziert wird, wird unterseellt, dass o5 50 ist, wie & Eigtii;iibiri{!} “nihh”
immer ist. Denn wilre es millsste Ii.%i!ﬂ%-‘

anders, ¢ ja kommuniziert werden. Deswegen bildet gerade das, was nicht s m?igfiﬂilii!%
werden. Zu den nicht-intendierien Effelden von Kommunikation und Interaktion gehirt weiterhin die

von kognitiven Schemata beeinflusst. Als Mechanismus kann hier w. o such das Modellleen im Sinne von

%ttEEEEilnﬂii
Handelnden und Rezipierenden im Ringen wm fhre Identitit. Das interaktionale Kommunikationsmodell
kommt damit der optionenorientierten Kommunikationsperspektive, wie sie von Theis (1994, 5. 110-117)
Eii%?%ﬁiﬂ%ﬂiiﬁaﬂ%
Interpretations-  und Handhmgsmustern (5. die Gelingensbedingungen von Sprechakien sowie das
EEE#FE%E?E
dung, lmpression Management), den strategischen Umgang mit Symbolen (s. sprechende Handlungen,
perlokutive Sprechakie, Impression Management), durch Machi- und Interessenkonstallationsn geprilgie
Regelfestiegungen (5. negotiated order), bedingte Bedeutungskongruenz (s. kalkullerte Ambiguitht),
Strukmur- und Systembildung durch Interaktion und Kommunikstion (3. das sich Bilden von Kommu-
nikationsnetrwerken und das sich Verbreiten von Elatsch und Gerlichien) und schlieBlich Handhungs-

%Emgggr%__!gffii
entierten Kommunikationsansatz hinaws, indem es auch genuin psychologische Aspekte der Kommunikation



L8
B J. & Hofan, R (1983). Humer in & maschine shop: An interpretation of symbelic action. la L F. Poady, .
G.

i
;i
E
i
i
;
|
i

Adsms, 1. S (1965). Iiarllﬂ?iillﬂ lnii...tﬁiﬁﬁim.iii&“h.ﬂﬂﬁﬂ 3
Allpart, G. W. & Posuman, L. (1 pevehology af rumor. Rinchart and Winwon. Balina, M. C. {1 Citizenship and inspression management: Good soldiers or actoss. Academy of Managemen
Es.__.n.ﬂ__zw;E%-mifﬂigiziﬂﬂvﬂhiiii! Ea!.r.a!.ww_ i "
Kommunikationsieckmik. Zeitschrift fir Arbeits- und Organisatlonsprpchologie, : Boden, D. (1994). The buriness of talk. Organizations in action, Cambridge: Polity Pres.
Arkin, R M. & Shepperd, 1. A. (1985). Self-presenvation sryles in orgasizations. le R. A. Giacalone & P. Rosenfeld Boserzky, H. & Helorich, P. (1985). Memsch wnd Organisation Aspelte birokraischer Sosiallsation. Stumgart
iv%itf%ﬁﬁ.ﬁwiﬁi Kokl _
Ewhﬂﬂ_g.érgr_iili madsl. Research ulinr._a_ﬂﬁntnjﬂﬂsqn?‘gwwﬁig
Crganizational Beharior, Bazeman, D, P. & Kacmar, K. M. { A cybemetic model MEnAgETENL in
%mrkﬁﬂw_“ﬁ#i&}i!. ??? deslre for control. Jowrnal gff = et wﬂiﬁ. proceses in arganizations,
Applied Prychology, 21, Brehm, 5. & Kassin, 5. M. (1996). Social prpchology (3. Aufl). Bosee: Houghton Miffii.
Aucr-Huszinger, V. & Sievers, Organissorische Rollenasnlyse und -berstng: Ein Beimg zor Brockner, ), & Wicsenfeld, B. M. (1996). An imtegrative framework for explaining rescrions 1 decisions: Ineractive
Aktlonsforschung, Gruppendymamik - Zeltschrift fir Angewandte Sozialpsychologie, 22, 13-46 effects of oistcomes and procedures, Prychological Bulletin, 120, 189-208
Austin, . L. (1975). How ta do things wich wards (2. Aufl.). Oxford: Clarendon Press. Bruner, 1. §. (1957). Golng beyond the information given. In J. 5. Bruer et ol. (Hrag), Contemperary approaches to
E#hir!n_qﬂjllﬂﬂlllanﬂlﬂwiﬁﬂi - eoguition (5. 41-69). Cambridge, MA: University Press.
Bandues, A. (1986). Social foundasions of thought and ecrion. Englewcod Cliffs, NJ: Prencice-Hall Countering Burawoy, M. (1 cansent. in the labour wnder e :
ﬁﬁgi i Tt e of Appl 75 15 - ﬂgi Changes process Morapaly Capitalism. Chicsge:
245, R L. (1968). Communication networks: An reevaluation. Journal Social
Baron, & A_ (1990). Counsering the ffects of destructive crticism: The relasive efficacy of four imerventions. Journal Berge, h. ). experinencal of Experimental
, 75, 115-245. Bumz, T. (1954). The directions of activity and communication executive Humon Relotions,
E&ﬁ%iénﬁiiiﬂigig 7397, b departmencal Foup.
and job satisfaction. Research in Organtsational Behavier, 16, 1-48, Caplew, T. {1947). Rumors in war, Soclal Farces, 23, 298-302.
;F?wiu_n_gkﬂiii;stﬁii Carnegie, D. (1536). How 1o win friands and inflwnce people. New Yark: Simon md Schuster.
Barmy, B. & Wanon, M. . (1996). Communication aspects of dyadic social influsnce in organizations: A review and Carson, P. P., Carson, K. D. & Roe, W, (1953, Social power bases: A men-asaiytic examintion of imerelaionibips
%&%l%%“%ﬂ%h’ﬁ_ﬂ and ouscomes, Journal of Appiied Social Prychology, 23, 11501165,
Bavalas, A. (1950), Communication patierns in task-oriented groups. Jowrnal of the Acoustie Society of America, 12, Chems, A. (1985). Die Tavistock-Untersuchungen und fhre Auswirkungen, In 5. Greif, H. Holling & N. Nicholson
T25-730. ), Arbeins- wnd Orponizotionsprychologle: intermationsles Handbuch in
Bavelas, A & Buren, D (1951} An exprripental pprosch 1o n-llni._zl n_nslln._l.____iﬂ‘!r Ea._l_ oy Schigszeibegriffen (5. 483-488)
Bartlemt, F. (1 Remembaring: A mudy in experimental prychology. Macmiliaa. Clark, H. H. (1985). Langunge use and lnguage users. In G, Lindzey & E. Aronson (Hrsg), Momabook of sacial
Erung 989 Eilsauq:mﬂwwigrwrnrﬂinrg %ﬁ.ﬁn@i&i&iﬂaﬁi 79-231), Mew York: Random House. o
(Hrag.), iion mondgament i1 the organization =71} Hilladale, MJ: Erfbaum. X . M. J. & McLaughlin, M. L. (Hreg.) {1990). The poychology of tactical communication. Bristol, PA: Multilingus]
i.ﬁuippugil Eﬁmuu%alilnuﬁwiu e and sudience pleasisg. In B. - B
Muller & G. R Goeshals (Hrig ), Theories of group behavior Sprioger. Coben, A. M., Robimson, E. L. & Edwards, 1. L. (1969). Experiments in organinsions] embeddedoess. Adminisrarive
Baumeister, 1. F., Humon, D, G. & Caims, K. J, (1990), Negative effects of praise on skilled performance. Journal of Science Quarterly, 14, 208-221,
Applied Prychology, 73, 199-207. Cowrmight, J, A, Fairkurst, G. T. & Rogers, E. L. (1989). Imeraction parerns in organic and mechanic gystems.
Bechuel, R B. (1976). Enclasing behavior. Siroudsbary, PA: Dowden, Hutchinson & Ross. : Acodesry of Managemant Jowrnal, 12, TT3-802
Becker, T, E. & Martia, 5. L. (199%). Trying 12 Jook bad st work: Methods and motives for mansging poor impressions Cowherd, D. M. & Levine, D, L (1957). Product quality and pay equity berween lower level employees and wp
in organizations, Acodemy qf Menagement Jowrnal, 38, 174-199, mansgesens: An investigation of disributive justice theary, Administrarive Science Quarterly, 17, 302-320,
Bergmann, 1. 1967). Kizseh, Zur Sosialform der diskratan Indiskretion. Berlin: deGruyter, Cropanzang, R & Greesberg, 1. (1997). Progress bn organkzational justice: Tuaneling through the maze. fnternarional
uFfpu.&L.f:ﬁEsEﬁEr%rFrE Review of Indsestriol and Orgonizsrional Prychology, 12, 317372
.__En.&pr_.:linit!i:tul%%:.!!ﬁlﬁ_fa Cragier, M. (1964). Le phéncmine burocratiqus. Paris: Edition da seuil.
Hillsdale, MJ: Erlbaam. Cusella, L. P, (1996). Feedback, motivetion, and performance. In F. M. Jablin, L. L. Putnem, K. H. Roberts & L. W.
Billig, M. (1989). Arguing and thinking A rhesorical approach fo social prycholegy. Cambridgs: Cambridge University Porter (Hra.), Handbook of organizational communication. An interdiseiplinary parspective (4. print) (5. 624-6
Press. Newbary Paric Sage.
Blickle, G. (1990). Leisnmpsmnkriooss w=nd Fibigkzineinschitnngen: Der Versehentvorgang bel scheinbar Duft, B L. & Lengel, R H. (1984). informarion richness: A new spprosch 1o to mamagerial beluvior and organisations]
Egiiliiniﬁzfu‘. design. Research in Orgonizational Behevior, §, 191-233.
EnnﬁyEE%EEEEEEE Dahl, B A. (1937). The cancept of power, Behovioral Sclence, 2, 201-215.
g, Grappendymanik - Zeiuchrf fir ngewandie Sarialprychologie, 24, 173-286. Dansereay, F. & Markhan, 5. (1996). Superior-subordinate communication: Multiple levels of analysis. Is F. M. Jablin,
Blickle, G. (1994). Kommunikarionsethik im Mancgemant. Suatigart: Metzler & Poeschel L L Pumam, K H Robers & L W. Parter (Hrsg.). HondBook of organizetional commumication. An inerdiscipli-
et b Diggmostica, 41, 745-268 v - U!.-.ﬂﬂ.u._un. Eﬂ.:gmﬁilvﬁ. the departmentad identification of execur!
entwickiung und -vali : . , C. & Simon, H. A. [1958), Scictive perception: A note on the deparmental identifieation of executives.
Ego.ﬁ_iiqﬁiigaﬁﬁnpg_ Sociomerry, 21, 140-
EP::#E!-IEEIIE&«&EE%E E._.F*ﬂi.ﬁlcqv?iﬂiiﬂ;ullgaila
Prychological Reporss, 81, Y13-519. . immpression mesegement. Jowrnal of Applied Social Prychology, I8, 16491669
o i . - u_.?t._pfﬁa_zsi! \ _..iuh.ni.. eyl 111, 28
Einflubstraseglen, Diognastica, 43, 3 B. M. (1992). behaviar and sel Prpchalogical  £11,303-243.
Eﬁpn,piwa.i?mﬂfﬁiﬁgimﬁ!i.ﬁéﬁ DePanio, B. M. & Friedman, H. 5. {199%). Mooverbal communication. In D. T. Gilbers, S. T. Fiske & G. Lindzay
Machehasen bei der Beeinflussang von Vorgesetzien und Kollegianen. Zeituchrtf fiir Arbeits- und Organization- {Rirsg.). The handbook of social prychology, Vol [T (S. 340) (4. Aufl). Bosoa: MeGraw-Hill
sprvchologie, 43, 26



&0
DePaulo. P. J., DePaulo, B. M., Tazg, J. & Swalm, G. W. (1989). Lying and detecting lies in onganizations. Ink A Ginzel, L. E.. Kramer, R. M. & Suston, R 1. {1993). Organizational impression management as o reciprocal influence
Giacslone & P. Rosenfeld (Hrg) Impression managemens in the organiotion (5. 377-393) Hillsdale, MI: i !EEIEE#%EE‘-E%.EF%E&FFE.E.
Eribaum. / Gi....n..._.r#?tn._..uA.gvfi!%iﬁ.gl{ai,ptmiﬂ.
Dowms, C, W, Clampiz, P. G. & Laird Pfeiffer, A, (1995). In G. M. Goldhaber & G. A, Bament (Hrg ), Handbook of Givia, D. A.. Donnelloa, A. & Sims, H. P. (1989). Communication &nd cognition in sppraisal: A tabe of two paradigms.
arganizanonal communication (2. print} (8. 1712111, Norwood, MJ: Ablex Publishing Corporation. Oirganizarion Studies, 10, 503-530.
Ebers, M. & Gotsch, W. (1993} Instiutionendkonomische Theorlen der Organisation. In A, Kleser (Hrsg) Ciluckman, M. (1968), Paychological, socielogical and anthropological explanstions of wicherafl and gossip: a
Organisationstheorten (S, 193-242). Snurgare: Kohlhammer. clarification. Maw, J, 20-34.
Eccles, R & Mohria, M. (Hrag.) (1992). Nenwarkr and orgoncations Structwre, form ard sction. Cambridge, MA: Goffman, E. (1959, The presentation of self in everyday life. New York: Doubleday.
Harvard Business School i ?ﬂ.ﬁ_EEEEEEEEFF?EErEQ
Eisenberg, £ M. (1984). Ambiguity 25 scategy in erganizationsl communicarion. Communication Monographs, 51, | indutricl and organizational prychology (5. 1201-124). Chicago: Rand McNally.
227-242. Graen, G. & Scandura, T. A. (1987). Towsrd a pswchology of dyadic organizing. Revearch in Organizational Behavior,
Eisenberg. E. M, & Riley. P. (1995). Organizational symbols and sense-making. in G. M. Goldhaber & G. A. Bamen 7, 175-208.
(Hisg.), Handbook of arganizational communication (2. print) (. 131-150). Norwood, NI- Ablex Publishing Graumann, C. E. (1972). Interakrion und Kommunikation. In C. F, Graumann (Hrsg.), Handbuch der Prychologie, 7.
Carporation. Band- Sozialprvchologie, 2. Halbband: Forschungsheraich (S, 1108-1262). Cibmingen: Hogrele.
Ekman, P. (1976). Movements withs preciss meanings. Journal of Communicarion, 26, 14-26.. Graumann, C. m.ﬁﬁvuﬂ&iggémﬂfuaﬂﬁm}? Iz G. Semin & K.
Elxman, P, (1985). Telling fies. New York: Norion. 1§.¢rﬂ.rgiiiiﬂaﬂ.ﬂﬁﬁﬁ.§u§
El-Shinnawy, M. & Markus, M. L (1997). The poverty of media richness theory: Explaining people’s choice of Giresnberg, 1. :E.i!%&}ggg{gg 73, 606-613.
electronic mail vs. voice mail, fnternational Journal of Human-Computer Studies, 46, 443-467. gu.ﬂﬂ&.ﬂf!ﬂﬂ%iﬂiﬂiﬂgluaiiﬂ%-iﬂg
Engelhart, R. (1994a). Mikropolitlk im Spiegelbild empirischer Organisationsforschung, Kritischer Verglelsh dreier and Applied Social Prychology, 10, 13-26.
Fragebogeninsrumente: Tell 1. Zeitscheih fite Perronalforschung, 8, 5-24. Greenberg, J. {1990), Looking fair vs. being fair Managing impressions of organizational justice. Research in
Engelhart, R. (1994b). Mikropolitik im Spiegelbild empirischer Organisationsforschung, Kritischer Vergleich dreier Organizatianal Behavior, 12, 111-157.
Fragebogeninstrumente: Teil 2. Zeitschriff fir Personalforschuny, 8, 138-136. Greenberg. 1. (1993). The social side of faimess: Interpersonal and informatiosal classes of organizational justice. in R
Fairhurst. G. T. & Sar, B A (1996). The art of framing. Managing the lamguoge of leadership. San Francisco: Jossey- | nﬁ!ﬁuiﬁ,gﬁﬁn?%%?wigiﬁﬁﬁy
Bass. Hilkudnbe, ]: Exlbaum.
Favol, H. (1916), Adminisiration [ndusriell et Giéndral, Paris: Drunond. Gresnberg, J. & Cohen, R. L. (1982} Equity and fustice tn social behavior. New York: Plenum Press,
Fedor, D. B, (1991), Recipient responses to performance feedback: A proposed model and its implications, Research in Girelf, S, (1983). Kanzepre der Organisationspsychologie. Eine Einfilkrung in grundlegende theorerische Amtdre. Bem.
Personnel and Himan Resources Management, 8, 73-120. Huber.
Feldman, D. C. & Klich, M. R. {1991). Impression management and career swategies. In R A. Giscalone & P. | ?Fm.ﬁﬁmau.gﬂgwm.zﬁ.ngrm%ggEE?.E_.
Rosenfeld (Hrsg ), Applied impression management (5. 67-50). Newbury Paric Sage. | 265). Frankfizt a. M.: Subrkamp.
_..Iu.ﬂ.n_.F.x.!ﬁ..—..F..E&P.q.FPE‘Z.FCE:..—‘E%EEE% { Grocben, M. (1986). Handein, Tun, Verhalten ais Einkeiten ciner versichond-eridarenden Pychologie. Tibingen
Opportunism in the refiection of anindes, beliefs, and values. In R A. Giacalone. & P. Rosenfeld (Hrsg ), Applied ! Francie.

i : Sape. Groshen, M. & Scheele, B. (1984). Produktion und Rezeption von franie. Pragmalinguistische Beschreibung und
Festinger, L. A, (1954}, A theory of social comparissen processes. Huwian Relations, 7, 117-1400 _ piveholinguistiiche Erkidrungshypothesen, Tubingen: Gunter Marr Verlag
* Groeben, M. Miss, B. & Gauler, E. (1992). Diagrose isgumentativer Unintegritat. Objektive und subjektive

. A D A W 117
Fine, G. A. {1984). Negotiated orders and crganizational culnures. Annual Review of Soclology, 10, 239-262 vl .
ine, ﬂgﬁﬂgiﬂnﬁﬂﬁf%_g?%i
533

Fine, G. A. (1985). Rumors and gossiping. In T. A. van Dijk (Hrsg ). Handbook of discourse analysis _._“__m.u.. Discowrs

and diafogue (S. 123-237). London- Academic Pres. argewandie Prychologle, 39, $33-558.

Fisher, B. A. (1978), Perspectives on uman communication, New York. Macmillan. | Gtoehen. N_ Seemann, H. & Drinkmann, A (1985). Produinion wnd Reseption vom fromie Bd Il Empirische
Ficher, C, D, & Gitelson, R. (1983}, A meta-analysis of the correlates of role conflict and ambiguity. Journal of Appleed { Unsersustungen u Bedingungen und Wirkungen ironischer Sprechakte. Tobengen: Nar.
Pavehology, 68, 320-333. | Gronn, P, C. (1983). Talk as the work: The accomplishment of school administraticn. Administrative Science Quarterly,
Flammer, A. { 1997). Einfilrung in die Gesprachsprvchoisgie. Bemn: Hube { 24, 1-21.
Fletcher 989). Impression management in the selection interview, incalone Rosenfeld (Hrsg.), Girote, G. (1994). Auswirkungen elektronischer Kommunikntion hrungsprozesse. ifi fitr Arbeirs- und
fmpresyion management in the organization (5. 165-281). Hillsdale, NJ: Erlbaum. Organisationspaychologie, 38, T1-75
Flescher, C. & E.ﬂhugiﬁqiihiggi%ﬂ Guerss, 5. Buenk, B. P. & Schaufeli, W. B. (1994). Social comparison and sbsemesizm A strocnural modeling
Industrial and Orgenizational Prychology, 14, 149-191. approach. Jowrnal of Applied Social Paychology, 24, 1871-1890.
Flohr, B. (1981). Arbeiter nach Maf. Die Disziplinierung der Fabeiharbetterschaft wakrend der Industrialisierung Guzzo, B A Jee, K. D, & Kazell, 1. R. {1985). The effects of psychologically based meervention programs on worker
Deutrehlands im Sphegel von Arbeitsordmungen, Frankfurt a, M.; Campus. productivity: A mets-analysis. Persommel Poychology, 38, 273-291,
Ford, H. (1923). Meir Leben. Leipzig- List Hacker, W, {1998). Allgemeine Arbeitspaychalogie: payehizehe Regulation von Arbeitstarigheiten, Hubsr: Bem.
French, I. i P, & Raven. B. H. {1959). The bases of social power. In D. Carmwright (Hrsg.), Sudies in soctal power (5. Hackman, J. &, & Oldham, G. E. (1980). Work redesign. Reading, MA: Addison Wesley.
150-16T). Ann Arbor, Ml [nstinste for Social Research. E?A_gk%wﬁiiiigqubigﬂi”
mn..apU:E.u..u;n.hgu.tlﬂvcﬁgirnﬂiﬁﬁFu.miw#r__. _ ‘Westdetzcher Verlag.
Irle (Hrsg.), Theorien der Soziaipsychologie, Bd I Kognitee Theorien (S, §1-122) (3. Aufl). Bemn: Huber | :I&.n.hnrﬂ.m_F:gm.lniun__wi:n.vu.?n.ﬂ.n_:-&hﬂ.wiﬁm&,“.m&a.
Frisdberg, E. (1995) . Girdrung und Machi, Dynamiken arganizierten Handedns. Frankfurt o, M.; Campus, | arganization studies (5. G22-641). London: Sage.
Fried, Y. & Ferris, G. R (1987), The validity ot the Job Characteristics model: A review and metz-analysia. Personnel Harison, E. (1977). Rollenverhandeln: cin harter” Ansatz zur Team-Enrwicklung. ln B. Sievers (Hrsg.),
Prycholagy, 40, 287-322, Orgamisanionsemwickiung als Problam (5. 116-133). Snatgars: Klet
Fricling, E. & Sonntag, K. H. (1999). Lehrbuch Arbeitspsychologie (2. Aufl.). Bern: Huber Hemmati-Weber, M. (1993). Die Sozialisation von Menschen und Dingen, zum Beispiel im Blro. Zeirchrift flir
Folk_ 1. {1993). Social constraction commumication echnalogy. dcademy of Managvment Journal, 16, 921950, | Personalforscihung. 7, 96
Falk, Boyd, 901). Emerging theores of communication in organizations. Jownal of Mansgement, |7, 407 Herkmer, W. (1978). Esnflifrung in die Scsialpaychologie. Bem: Huber
444, Herrmann, T. & Grabowski, J. (1994 Sprechen. Prychologie der Sprochprodulzion. Heidelbery, Spekerum.
Fulk, 1., Steinfield, C. W., Schmitz, 1. & Power, I, G. (1987). A social information processing model of media use in Higham, T, M. (1951}, The experimental study of the ransmission of nmmor. British Journal of Prychology, 42, 42-55.
arganizations, Communication Research, 14, §19-552. Hinkin, T. R & Schrieshaim, (1989), Development and application of new scabes 1o measure the French and Raven
Garmell, C. D, {1987). Network approaches te socil evaluation. Annual Review of Socialogy, 13, 43-66. {1950) bases of social power. Journal af Appiied Psyehology, 74, 527-542.




62
Hoel, Rayner, C. & Cooper, C. L. {1999). Warkplace bullying. [nrernatioral Review of Industrial and
giﬁﬁ?ﬂhﬁ; 195-230. Lengel, R & Daft, R (1988) The selection of communication media a4 an executive skill. Academy of Managemen:
E_._.a—ﬂn.-till igi%i Frankfam a. M.: Subrkamp. h-iluﬂﬂhwl ’ ol
Hofmans, K., Kahier. F. & Steinhoff V. (1995) Vorpeettienbesriciiung in der Proxis. Korcepte, Analyien Levential, G. S. {1580). What should be done with equity theory? In K. J. Gergen, M. 5. Gresoberg & R H. Willis
_m__un#lﬂ!. E:un.?_.c (Hreg.), Social exchanges, Advarces in theory and research (5. 27-35). New York: Plenum.
Homans, G umuh__t:tnﬂu@ﬁ!!a% Verhaltens, Koln: Westdeutscher Verlag, _..EF. (1997}, Soziale Gi é&%iﬂ% r.ﬂﬂ:lnﬁ..!!di.g
Hunhaltz, ma uisv P. Heinrich & J, S¢hulz zur Wiesch (Hrsg.), Warterbuch zur Mikropolitik (5 | M;_Ewnnﬂais Unternehmen aus sozialwissenschaflicher Sicht. In G. Blickle (Hrag), Ethik in
Oi-a__!_._hmﬂ G..w.uﬂ__lullaﬁ.ww..un naﬂﬂnn._. erlag fiir Angewandte Psychologhe.
Tharra, Andrea, 1003). Pewer. social influence, and semse making Effecs of network centrakity and Lind E. A Kanfer, B & Eacley, P. C. (1990). Viaics, control, and procedural justice: Instrumental 2nd noninstrusnestal
353%% Admimittrative Science Quarterly, 38, 277 concerns in fimess judgements. Journal of Personality and Social Psychology, 50, 952-959
lin, F, M. (1979). Superior-subordinate communication: The state of the amt -.E_.Roﬁ&___ Bulletin, 56, 1201-1222, London, M. (1994), Interpersonnl insight in organizations: Cognitive models for human resourcs development. Hum
lin, F. M. ). Formal organization structure M. Jablin, L. L. Putnam, K. H, Roberts & L. W. Porter Resowrce Management Review
(Hrag. %i%%%%%?uﬁﬁ.ufﬁ London, M. {1995). Giving feedback: Source-centered antecedents and consequences of constructive and destrutive
MNewbury Pok: Sage. ] feedback  Human Rerource Monggement Ruview, 3, 155-188.
Jackson, 5. E. & Schuler, B 5. {1985). A uﬂ%l%n&i&iii!&gli i London, M. & Smither, J. W. (1995). Can multi-source feedback change perceptions of goal accomplishment, self-
conflict sﬁi!ﬂuﬁ. %gn&gggﬂ 6-TH, i evaluations, ﬂ%%%ggﬂgﬂg-ﬂg.m%
Jasger, M. E., Anthony, Rosnow, {1980), ﬂfEﬁlEﬂf&;iiE what effect: a sudy of @ﬁ_ﬁ_ﬁ_ﬂ__ | B03-830
E.wﬁiﬁlhﬂﬂgﬁwu&gn}fﬂ. Luhmann, M. (197 EEE M. Lubmann (Hrsg ), Soztodagische Aufkiarung 2. (5. 9
Hl#..!.q..z.ﬂs.ﬂ_.gEEE%!&.E&%.—%:EH H?QE.EE Verlag
Hlu..E.lgﬁraug?i%ﬂgﬁ.gwidﬂn“iﬁﬂ. Lihmann, N. (1984). Sociale Sraseme. Grundrifl siner aligemeinen Theorie. Franiduon a. M.: Subriamp.
Kieser, A, (Hrsg. ) (1993), Organisationstheorien. Stuttgars: Kohlhammer. Em.ﬂﬁwgﬂsﬁn%}g&?gﬁ#%?éﬂﬂg
Kicser, A. (1993a). Max Webers Analyse der Barokratie. In A, Kieser (Hmg.), Orgartiasions- | Human Rexewrce Davelopment Quarterly, 6, 337-349,
theoeien (5. 37-62). Stuttgar: Kohlhamemer. l _..F.nFH.__u._pmn__.._?m_.__ut”_ Gossip, EE.EERuREEE—. Advances in Information Processing in
Kicser, A (1993b). Momagementlehre und Taylorsmus. B A Kieser (Hmg), Orgasistions- ﬁvu&nﬂia:.humr_uq
theorien (5. 63-94). Swngar: Kohfhammer. | March. J. G. & Simon, H A. (1576} Orgonisrion wnd Imdivideamm, Memschliches Verhalten n Orgponisationen
Kisser, A, (1993¢). Human Relations-Bewegung und Organisationspsychologie. In A Kieser (Hrag.), Organisavion- | Wieshaden: nl.n_.
sefporien (5. 95-126). uﬁﬁﬂur:ﬁﬂ:ﬂ. i zlnFuwm-_a W, (1994). Bread and roses. Justice and the distribution of financial and socivemotional rewsrds
jeser, A, (1998) n.,un alimahliche Verfertigung der Organisation Reden. Organisieren als Kommunizbiren ! ﬁﬁu.ﬂfﬁmﬂihﬁﬁg L 2d1-264.
...iﬂqihﬂtt\inr 5-75. Maziasis, 1993). Netrwerkanalysen. Becker & A Martin (Hrsg), Empirische Persomalforschung
F.b.bﬂ#ﬂ..-...ﬂﬂs._ Role conflict and role ambiguity: A critical assessment of construct validizy. [ Meshoden und Betspiele (5. 47-65T). Mering: Hampp.
._ua_.n_al__ﬁ__nn._n..&h? 107, 4564, Mayne, R (1977). Soxislogie der Orgamization, Reinbek: rororo.
Kipnis, D, (1972). Does power cormupt? Journal of Personality and Social Prychology, 24, 3341, y Mehrabian, A, (1972). Nowverbal communication. Chicago: Aldine.
wiarm.»unzs_%mr:mﬂ,__ Profiles &Euﬁwﬂ&at%ﬂﬂﬂi?&& r_a versity Associates, Inc. Mehrabian, A, (1978). Raume des Alltags oder wie die Untwelt unser Verhalten bestimmi, Frankfurt 2. M.t Campus.
8517 Production Avenue. San Diego, California 92121. Meissner. M. (1976). The language of work. In R Dubin (Hrsg. ), Hardbook of work, argamization. and society (3. 205-
Kipnis, D. & Schmidt, 5. M. & Wilkinson, 920). Intraorganizational Influence Tactics: Explorations in gefting cnc's I79). Chicage: Rand McNally.
way. Jowrnal of Applied Psychology, 65, 480-252, Meyer. W. U, (1992). Paradoxical cffects of praise and eriticism on perceived ability. Eurapean Review of Social
Eﬁ!?z.au&ﬁ?:mx:iqﬂﬂ foedback inerventions 3#552“ historical review, a meta- Prypchalogy, 3, 159-283,
analysis, and a preliminury feedback intervention theory. Psychological Bulletin, 119, ikula, G. (1984). Justice and faimess in interpersonal relations. In H. Taifel (Hrsg.), The social dimansion (3. 204-
Kocka, I (1975). Unternehmer in der detschen Industrialisierung. ﬁmnﬂﬂﬂ.{l&!wuﬂr Ruprecht. | g%?ﬁ&g
Krackhardt, D. & Porter, W. (1986) . The snowball effect: Turnover embedded in communication networks. Jowemal aof Mikula, G. (1986). The experience of injustice: Toward a beuer undervanding of i phenomenclogy. In
Applied Prychology, 71, 50-55 Enlénu..rnﬂﬁnm Greenberg (Hreg.), Justice and social relations (3. 103-1 Ezﬂ. i.r:l
Krauss, R. M. & Chiu, C.-Y. (199 r!ﬁnﬁnﬂnaﬁgiﬁ._n Gilbert, 5. T. Fiske Lindzey (Hrsg.), Miller, V. D, & Jablin, F. Aﬂ?_uaau!ﬂﬂmuﬁg organizational eniry: Influences, tactics, and a model
The handbook af secial prychalogy, Vi b4, Aufl), Bestan; MeGrav-Hill of the process, E&ﬂg& Riview, 16, 92120,
Krauss, I.HﬂEFmFﬂE&?ﬂEE&EEﬁEE&EE%BﬂHEE . Higglngs intzherg, H. ( EE&.E&EEE York: Harper & Row.
W. Kruglanski (Hrsg), Social prychology Handbook of basic principler (655-701). Mew Yock: Guilford Mintzherg, H. (1975). The manager's job: folkiore and facts. Harvard Business Review, 11, 43-6
Press. Mincherg, H. (1979). The sructuring of arganiations. A symthesis of the reseorch. Englewood Cliffs, NJ: Preasice

Eﬂ!:.vrhﬂr.i,rﬁ!ﬂ.z..ﬂnﬂrn.hiﬁ.:ﬁ;fﬁi.!___.,HE?E..._ / Hall.
i -l.un_.ﬁﬂ_.n_isl_.&?q Journal of Personglity and Social Povehology, 40, 312-320. Monge, P. R H._.ﬁ.u. (1906), Emergent communication networks. In F. M, Jablin, L. L. Punam, E. H
wauﬂnh_.. Porter _.___uF %%%&iig%%ﬂggh

Ea*

k. H. & Welier, G. (1985), Mesrung der Orgamisationsstruktur. Eine Dokumentation von Insrumanien zur

%Eiiﬂi‘;gg 1 ﬂiﬁuo?uﬁvigui
E#Fki..ﬁ_gﬂgﬂﬂ.rﬁig }, Organtsationapsychologie (5. 63 Morrison, E. W, & Bies, B ). (1991 EEE#EE_HE&EE!
g:ﬁ? E&i‘alr gﬂ.uiﬁﬁallqai 16, 512-541.
Eu.ﬂ_._.—. m!_nﬂn&ﬁ—!_uﬁua extreme environments: Emergence, srategy, extinetion, Jowrnal of ; Miilles, V. feden ist Chefiache”, Linguistisehe Studien sw sprachiichen Formen sozialer Konralle
E:ﬂn%&nhu&n.um 1-95. E&ﬂhih%ﬁggg Mast,
_..n_..!_..n 1.#..&3_.. {1991}, Self-regulstion through goal seming. Human Behavior and Decision Procestes, Malles, G. F. (1998). Prozedurale Gerechtigheit in Organisanionen. In G. Blickle (Hrsg.), Eshik in Organisationen (5.
0, 212-24 $T.70). Gontingen: Verlag flir Angewandie Pyychologie.
_..-1_- gmiq_uﬂ.« 2 predicior of iiii%%uﬁnﬂais Mioller, G. F. & Hasssbrauck, M. (1993). Gerechtightitstheorien. In D. Frey & M. Ik (Hrsg), Thearien der
Leary, I n n.s.-Eg (1990}, Impression management; A literature review and two-component model. hﬂi_u_____ﬁ__a__oﬁnmn. h&%qq.__iuqt:n. S, 217-240) (3. .nm.”_ Bern: Huber.
u._.ﬁ__.n____.__ﬁn& Herim, 107, uL { Moller, G. F, & Machreiner, F. { 1985). Subjektive Raume und iStigkeitsralevante Erlebnisqualititen im Blro. Ze irsehrift
1951). Some ER!EE an group performance. JSournal of A Abnarmal Social Prvehelogy, ?xiﬁigngﬁt.;ﬁ.u..
.aP u..._. Efﬂkﬂg.—a_gv?ihi%%?ﬁ%ﬂﬂg
| - Ti |




64

Neuberger, 0. (1989). Symbolisierung in Organlsationen. Augsburger Beitrdge 1w Organisationsprychologle snd
.u...i;!!.f....-u.

Neaberger. 0. (1950a). Fishren wnd gefihrs werden (3. Aufl). Sumtgar: Enke.

Neaberger, 0. (1990k). W isf denn da s0 Fi:&.gmu.lﬂn &u,._q.u.!n Weinheim: Beltz.

Weuberger, O _3“ mﬁ in Organisationen, O_uuﬂu!uns Spiele. In W. Kopper & G. Ortmann (Hrsg.),
h__&t.nﬁn__ .: Dur..__ﬂ Westdeutscher Verlag.

Meuberger, O Aomu %&Fbﬁn&_ﬁnn&q sfbern s Einzatz von Mackt in Organizationen. Stutignrt; Enke.

Meuberger, O. (1998). U&% pralrizche Grundiagen fir erfolgreiche Fofrungrorbed (4, Aufl)

zn&l‘.ﬂxhﬂnai-. nn-&,!r Die Firma. Der Kult um die Uniernehmenstulrer. Weinheim: Belz.

Noon, M. & Delbridge, R (1993). News from behind my hand: gossip in in coganizations. Organzation Srudies,

Nse, R, Groeben, N., Fraig, B. & Schreler, M. (1991). Uber die Erfindungien des Radikalen Konswukiivistmus.

763,
E,_.ﬁgz:wﬁwﬂw-gun#gi!%g and working
%Ei%igggggﬁuﬁlﬁ
Salsncil, G. B (19TH). The external control of organtsations: A refource dependsnce pergpeciive. New

&

Wﬁ!
Wigand, R. T. (1998), Die grenzeniose Untermefumung (3 E._. Wiesbaden: Gubler,
&m&hﬂn-ﬁ_..n.?ﬂmﬂu 3;:!&:& of French and Raven's _I._a powes: Critigue, _dﬂ!_u.n_.f

giuﬁ_.: -191.
Putmam, L, L 3:.? & Chapman, P. {1996). Metaphors of communication in organization. In 5. R. Chegg, C.
mﬁ&_hﬁ zu_.n:._:nv Handbaok af organization studies (5, 375-40 HHEESEnn
Rafaeli, A. & Prag, M. G. (1993} Tailored meanings: On hte meaning &nd impact of organizational dress, Acadesy of
n.uu

W. (1970). Conflict and power. In P. Swingle (Hrag ), The structre of conflict (5. 69-

& WM. (1
%EEEE&Q.«EEE Pevchology, 28
mms_uur,.._ _“_Su 1. Der pliitzliche Bankentod, Baring - n.___nbni..?n %E—.igmﬁ erlag.
Redding, W. C. (1972). Communication within the arganization. An imierpresative review of theory and research. New
York: Industrial Communication Council
Rice, A. Aggiigﬂlggi Tavistock.
E.H-_.Fﬂn.w. & Limzman, 5. L (1970). Role conflict and rolc ambiguity in complex organizations.

A X 2

Roberts, K.H, OReilly, C.A, Bretion, G.E & Porer, 33 _n._.mEE n theory and orgonization
communication: a commun _.n-= Ernuxgnahtgu .S

munEE._i.nn_ GHFS_F Ei‘nﬂ!&hﬂi nnu.?.-nun.u.._.___. gﬁ.«ﬁi?ﬂ?

mﬂ n.i!iul E-E_.#Ei A rules theory snalysis. Human Relotions, 41, 139-170.

uuﬂ.b.k_.ﬂ & Riordan, C A (1995). [mpression Manogemens in Qﬂ!ﬂa:ing
Routledge.

Rousseau, D, M. (1995}, Prychological contracts in organizations: Understanding written and umritien agreements.
g;&:mﬁn

Russ, G. 8, (1991). Symbolic comsmun EigggﬁggﬁﬂPngﬁ.#w
Rosenfeld (Hrsg.), Applied impression management (5. 219.240). Newbury Park: 5a

Salancic, G. B. & Pfeffer, . (1978). A social information processing approach to job smitudes and task design. Admini-
uﬂiﬂlnﬂnﬂu?ua.?t_.unfuuw
Schachier, 5. & Bardick, H. u.._. field experiment of rumor ransmission and distortion Jowrnal of Abesormal and

EEE#

m&%mﬂnuﬁwaéﬁz% Monterey, CA; Brooks.

Schienker, B. . & Welgnld, M. F. (1992). Eﬁggﬁgéﬁﬁnﬂi%ﬁggr
Anrial 55:.:_____. ruchology, 43, 133-168,

Schneider, 5 gigigffﬁﬂg 143-153,

?Fﬂ%ﬂbﬁﬁmgﬁgiiﬁaiﬁﬁw
gﬁnﬂ%%iﬁgiiﬁiiié , 250

mnruun. (1994}, Adufbay von Wissensstrukturen. Beliz: Weinheim,

Sehwarz, mf Judgement in social context. Biases, shoncomings, and the logic of conversation, Advances in
m%ﬂ#ﬁﬁm&im@ﬁ.inﬂak 123-162.

Schwarrwald, J. Koslowsky, M. & Schalit, B. {1992). A fleld smudy of employees' amitodes and behaviors after
promotion decisions. Jowrnal of Applied Paycholagy, 77, 511-514.

Sehwinger, T. (1984). Gerechtigkeit der Viergabe von Geld und Zuneigung nach drei Prinzipien in unterschicdlichen
Sozialbeziehungen, Prychologische Beirrdge, 26, 55-73

Senrle, ). K. (1969), Speech acrr. Cambridge: Cambridge Linlversity Press.

Senshore, 5. (1954), Group cohesivenets (n the industrial work graup. Ann Arbor, ML Michigan University Press.

Shaw, M. E_ {1964). Communication netwarks. Advances in Experimental Social Pryehology,

Shannon, C. & Weaver, W. (1549}, The mathematical theary of commrunication, Urbana, 1Tl University of [llinois Press.

Shibatani, T. (19%66) EE..L%‘Q{E.EEE.

Short, J., Williams. E. & Christie, B. (1976). The social prychalogy of relecommunications. London: Wiley

miﬁkﬂgﬂ_r.rﬁdﬁb,gﬁigggmﬁghﬁimnig
gﬁﬁ 121, 65-05

Siemens, W. v. (1922). n.__.nﬂ.ﬂia._ﬁqﬂ 2. Aufl.). Berlin: Springer

m-._ﬂn...w. ? Morris, J. Egﬂﬁﬂﬂuﬂfﬂlﬂ.gﬂ% Psycholagy.,

Spads H _.._._n-_-. uuuuu Ei% Berm: Huber.

Sparrowe, B _......__B. (1997}, Process and structure in E&.—iﬂg Academy of Management

auw:m_ﬁ
Springer, & (1 m_;bﬁs..rua Tavlorismus? Arbettspolitik in der Automobilindustrie am Scheideweg, Frankfunt .

mﬂiﬁﬁkﬁwﬁn?rcg;!ﬁg field smudy of applicant imprestion management
Eigiiitn%;uﬂ.ﬂﬁ.

Swhl, C. & Redding, W.C. (1996). Messages end mestage exchange processed. In F. M. Jablin, L. L Putnam, K. H
Eﬂmﬁi.?ﬂﬁﬂ#&%&»i&i%}%%i
iﬁﬁﬂ 02 qi_.amiw

Sundsrom, E _.E_E_F _.____u_-t- environments and work-group effectiveness. Research in Organizanional
h_nrn.__ﬁuh_

Sundstrom, E. ?IEE:F!. 1988). Work places. The prychology of the phvsicol sovironment in affices and

Eiaﬁh:

T Eﬂun.ﬂ_&__uﬁaﬂ-ah: New York ! Die Beiriehsleitung, inshesondere der Werkstanen (3. Aufl.),
___._ v

Taylar, C. W.{1911/1913). The principles of scientific managment New York / Die Grundedrze wissenschafilicher

el von
EE?E?%E% DHEFEE:_“ E:mum ). Gottingen: Hogrefe,



66

Hl'.1.FtE!.ﬂ.:§E§+Iigitn.l
Goldhaber & G. A. Barnet (Hrsg.). Handbool of erganizational communicarion (1. print) (5. 3-33) Norwood, NJ:
Abbex Publishing Corporation.

Toulmin, 5. [1975). Der Gebrawch von drgumemaes. Kronberg/Ta.: Scriptor.

Trist, E. L & Bamforth, K. W. (1951). Some social and psychological consequences of the longwall method of coal
getting. Human Relotions. 4. 3-38.

Trist, E. L. Susman, G. & Brown, G. B (1977). An experiment in sutonomous working in an american underground
coal mine. Muman Relaions, 36, 201-238.

Trevino, L. K., Daft, D. L & Lengel, &L H. {1990) Understanding managen:’ media choices: A symbolic interacticnin
Ii._a...rt..r,_ Fulk & C. Steinfield (Hrig ), Organizations and commmmication technalogy (5. T1-94), Newbury
Park:

Trevino, L K. Lengel R H. & Daf D. L. (1987). Media symbolism, media richnens. and media choice in
organizations. A symbolis interactionis: perpective. Communicarion Research, 14, 353-5374

Tork, K. (1976). Grundiagen siner Pathologie der Organisarion. Stangart: Enke.

Turk, K. (1989). Newere Entwickiungen in der Organtsationsforschung. Ein Trend Report. Stunigan: Enke.

Tybous, A, Calder, B-]. & Sternthal, B. (1981). Using Information Processing Theory o design marketing srategies.
Journa! of Morketing Reacarch, 18, T3-T9.

i.q.?PEFFA_oﬂv:EilitiaitiE
Prvchology, 25, 115191

._.u_t.4.FhEF-.:lﬂ.i‘r-lii??ﬂfu.ﬂghﬂ.g
(Hrsg.), The handbook of social paychology. Vol If (5. $95-629) (4. Aull, Boston: MeGraw-Hill

Ulich, E. (1994), Arbeitspaychologie (3. Aufl). Sumgar: Schaffer-Poeschel

Valacich, ). 5., Paranka, D, & George, [ F. (1993). Comunication concurrency and the new media: A orw dimension
for media nchness. Communication Revearch, 10, 249-176.

Valenz, E R & Andrews, | R (1971). Effects of hourly overpay and underpay inequity when tested with 3 new

w.ki:..ii?!iﬂi&lilﬂiii!l ‘

lanava. :
impressions. In R. A. Giscalone & P. Rosenfeld (Hrag ), Applied imprewion management (5. 81-95). Newbary Park:

Sage.

Walderses, R. & Luthars, F. (1994, The impact of positive and comective feedback on customer service performance.
Jowrnal of Organerations! Behavior, 15, 83-95.

Walker, G. (1983). Nerwork position and cognition in & computer software fim. Administrative Science Quarterly, 0,
103-130.

Walster, E.. Walster, G. W. & Berscheid, E. (1978). Equity: Theory and resecrch. Bostoa: Allyn and Bacon.

Watkins Allen, M., Gotcher, J. M. & Seibers, J. H. {1993). A decade of organizationa] communication research: Jourmal
articles 1980-1991, Communication Vesrdook, /6, 252-330.

Watzlawick, P, Beavin, | H. & Jacksoe, D. D. {1969). Meschliche Kommunikation: Formen, Storunpen, Paradocien.
Bern: Huber.

Wayne, 5. J. & Liden, K. C. (1993). Effects of impression management on performance ratings: A longitadinal sady
Acodemy of Management Journal, 38, 232-260.

Weber, M. (1922/1972). Wirtichgt und Geseilschatl (5. Aull.). Tobiagen: Mohs,

Weber, W. G. (1997). Amalyse von Gruppenarieir, Bern: Huber.

Webater, ], & Trevino Klebe L (1995). Rational and social theories as complementary explanations of communcation
media choice: Two policy-capturing studies. Academy of Management Journal, 18, 1544-1372

Weick, K. E (1985). Der Procef des Orgonivierens. Frankfun a. M.: Subricamp.

Weick. K. E. (1995). Sosemaking i organiations. Thousand Oaks: Sage.

Williama, E. {1977). Experimental comparisons of face-to-face and mediated communication: A review. Prychological
Buliern, 84, 963-976.

Willits, R. D. (1967). Company performance and imterpersonal relations. fndnirial Management Review, 7, 91-107.

Wollaik, M. (1993, Interpretative Anitre in der Organisationstheorie. In A. Kieser (Hg ), Orponisationsthenrien (5.
277-295). Sungart Kohlbammer.

Wood, iU E. & Mischell, T. E. (1981). Manager behavior i a social context: The impact of impression management on

Jowrnal of Applied Poychology, 75, 132-140.
Yukl, G & Falbe, C. M. (1991). Impormnce of different power sources in dowmwand and lateral relations. Journal of

Yuki, G. & Tracey, B. { 1992). Consequences of inflsence tactics used with subordinates, peers. and the boss. Jowrnal of

Zalesay, M. D. & Farsce, B V. (1987). Traditional vermis open offices. A comparision of sociotechnical, socisl

ﬂlﬁﬂﬁ_gitﬁgﬁl.ili.migiii
Organtsatiorapsychologie, 43,

Ziegler, J. (1977} Kommumikation aly poradoxer Mythor Analyae und Kritit der Kommimikationstheorie Watslpwicks
und threr didabrivchen Ferwernong, Weinheim: Belz

J#Fﬁﬂuit:%itiii




