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Vorwort zur 1. Auflage

Moderne Gesellschaften sind in einem hohen MaBe von Organisationen gepragt:
Die meisten Menschen werden in Organisationen geboren und in Organisationen
ausgebildet, sie arbeiten in Organisationen, verbringen einen groBien Teil ihrer
Freizeit in Organisationen, und schlieBlich sterben sie in Organisationen und
werden von Organisationen zu Grabe getragen. Alle diese Organisationen wie
Krankenhéduser, Schulen, Unternehmungen und Vereine sind zweckgerichtete
soziale Gebilde. Sie verfiigen liber e¢in System von Regeln, das das Verhalten
der in ihnen titigen und mit ihnen in Beriihrung kommenden Menschen steuert.
Wer in Organisationen aktiv wird, von ihnen betroffen ist oder gar an ihrer
Gestaltung mitwirkt, sollte daher dieses System von Regeln, das als die formale
Struktur von Organisationen bezeichnet wird, verstehen und beurteilen kénnen.
Die formale Struktur von Organisationen bildet dementsprechend den Ansatz-
punkt dieses Buches, in dem drei Fragen im Vordergrund stehen:

1. Aus welchen Regeln setzt sich die formale Struktur einer Organisation zu-
sammen?

2. Wie lassen sich Unterschiede in den formalen Strukturen von verschiedenen
Organisationen erkliren?

3. Welche Wirkungen haben formale Organisationsstrukturen auf die Organi-
sationsmitglieder?

Diese Fragen kennzeichnen eine bestimmte Richtung der Organisationstheorie,
die in den letzten Jahren stindig an Boden gewonnen hat und als situativer
Ansatz bezeichnet wird. Charakteristisch fiir diesen Ansatz ist die Annahme,
daBl Unterschiede zwischen den Strukturen verschiedener Organisationen zu-
mindest zum Teil darauf zuriickzufiihren sind, daf sich die Organisationen in
unterschiedlichen Situationen befinden — daB sie unterschiedliche Ziele haben,
unterschiedlich groB sind, unterschiedliche Technologien anwenden usw. — und
ihre formale Struktur den jeweiligen Situationen anpassen. Diesen Annahmen
wie auch den anderen aufgeworfenen Problemen wird in diesem Buch soweit
wie moglich auf der Basis empirischer Untersuchungen nachgegangen. Eine
empirische Orientierung ist das zweite charakteristische Merkmal des situativen
Ansatzes.

Analysiert werden vor allem die Strukturen von erwerbswirtschaftlichen Orga-
nisationen, von Unternehmungen. Von ihnen ausgehend wird aber die Frage
aufgeworfen, inwieweit die festgestellten Zusammenhinge auch auf Organisa-
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tionen anderer Art — etwa auf Gffentliche Betriebe und Verwaltungen oder auf
freiwillige Vereinigungen — zutreffen.

Das Buch setzt keine Vorkenntnisse auf dem Gebiet der Organisationslehre
voraus. Somit eignet es sich als Begleittext fiir das Gebiet Organisation in der
betriebswirtschaftlichen Grundausbildung an Akademien, Fachhochschulen und
Universitdten. Dariiber hinaus sollte es vor allem als Einfithrung in das Gebiet
der Organisationslehre dienen kdénnen. Es wendet sich aber auch an Organisa-
tionspraktiker, die sich die Ergebnisse einer empirisch fundierten Organisations-
lehre in ihrer Gestaltungsarbeit zunutze machen wollen. Da stets konkrete
organisatorische Sachverhalte den Ausgangspunkt der Analyse bilden, diirfte
ihnen das Selbststudium dieses Buches keine Schwierigkeiten bereiten. SchlieB-
lich richtet sich dieses Buch auch an Studenten der Organisationssoziologie.
Thnen konnen die fiir die Struktur von Unternehmungsorganisationen festge-
stellten Beziehungen als Ausgangshypothesen einer generellen, auf Organisatio-
nen anderer Art ausgedehnten Analyse dienen.

Den cinzelnen Kapiteln vorangestellte Lernziele, durch Einriickung besonders
herausgehobene Fragen im Text und Fragen am Ende eines jeden Kapitels sollen
den Leser zur aktiven Mitarbeit anregen. Wir mdchten dem Leser empfehlen,
diese didaktischen Hilfsmittel etwa so zu nutzen:

1. Prigen Sie sich zundchst zu Beginn eines jeden Kapitels die Lernziele ein,
damit Sie jederzeit die Diskussion einzelner Probleme auf die iibergeordnete
Fragestellung beziehen kénnen.

2. Treffen Sie im Text auf eine eingeriickte Frage, so halten Sie bitte inne und
versuchen Sie, die Frage zu beantworten. Dieser Versuch, wie er auch aus-
gehen mag, wird Sie aufnahmebereit fiir die der Frage folgende Argumen-
tation machen.

3. Am Ende eines Kapitels angelangt, versuchen Sie bitte, alle dort aufgelisteten
Kontrollfragen zu beantworten. Gelingt Thnen dies bei einzelnen Fragen
nicht, so sollten Sie noch einmal den Text des Kapitels konsultieren.

Fiir Leser, die den Stoff der einzelnen Kapitel anhand anderer Literatur vertiefen
mochten, sind am Ende eines jeden Kapitels einige Literaturempfehlungen
aufgefiihrt.

Eine erste Fassung des Manuskripts wurde als Vorlesungsunterlage an Studenten
der Organisation an der Freien Universitdt verteilt. Sie 10ste viele kritische
Diskussionen aus, denen wir zahlreiche Anregungen verdanken. Den Herren
Dipl.-Kfm. Andreas Budde, Dipl.-Kfm. Raimund Héfer, Dipl.-Kfm. Holger
Kiinzel, Dipl.-Kfm. Michael Kundenreich, Dipl.-Kfm. Dipl.-Soz. Manfred Ro-
ber, Dr. Martin K. Welge, Dipl.-Hdl. André Werner und Dipl.-Kfm. Michael
Wollnik haben wir ebenfalls fiir viele wertvolle Hinweise zum ersten Manuskript
zu danken. Herr Budde kommentierte dariiber hinaus auch noch die Endfassung
und half uns, einige Punkte kiarer zu formulieren.
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Herr Dipl.-Hdl. Hans Stiehl gab uns duBerst hilfreiche Anregungen fiir die
didaktische Gestaltung des Buches. Wir hoffen, daB es uns gelungen ist, sie
wenigstens zum Teil erfolgreich umzusetzen. Herr stud. rer. pol. Thomas Hum-
mel iiberpriifte die Literaturhinweise und erstellte das Stichwortverzeichnis. Frau
Irmgard Hoemke, Frau Roswitha Hachmeister, Frau Rosemarie Kalscheuer und
Frau Renate Tusche bewiesen eine erstaunliche Geduld beim Entziffern unserer
Handschriften und beim Tippen der zahlreichen Manuskript-Versionen. Frau
Hoemke erstellte auch die Vorlagen fiir die Abbildungen. Ihnen allen sei herzlich
gedankt.

Berlin und Kéln, im Mai 1976 Alfred Kieser
Herbert Kubicek

Vorwort zur 2. Auflage

Als wir vor mehr als sechs Jahren die erste Auflage dieses Lehrbuches vorbe-
reiteten, wihlten wir den situativen Ansatz als methodische Grundlage, weil
gerade er eine systematische Untermauerung von Organisationstheorien durch
empirische Befunde zu erlauben schien. Inzwischen ist diese Forschungsorien-
tierung nicht nur im englisch- und deutschsprachigen Raum weit verbreitet.
Forschungsberichte aus Finnland und Polen sind Beispiele fiir eine umfassendere
internationale Akzeptanz. Sinn und Bedeutung einer empirischen Basis fiir
differenzierte Aussagen iiber Organisation werden heute kaum noch in Frage
gestellt.

Mit der allgemeinen Anerkennung dieser Forschungsweise ist die wissenschaft-
liche Entwicklung jedoch nicht zum Stillstand gekommen. Auf der einen Seite
wurde stindig daran gearbeitet, die empirischen Erhebungsmethoden und sta-
tistischen Auswertungsverfahren zu verbessern. Auf der anderen Seite ist vor
allem in jlingster Zeit eine verstirkte Diskussion iiber eine sinnvolle theoretische
Interpretation der angesammelten empirischen Daten festzustellen.

Wahrend vor sechs Jahren bereits gut erkennbar war, daB das Bestreben,
Einsichten in Organisationen durch empirische Untersuchungen zu gewinnen,
sich verstirken wiirde, ist es zum heutigen Zeitpunkt nicht mdglich vorherzu-
sagen, welche der zum Teil sehr gegensitzlichen und jeweils erst in Ansdtzen
entwickelten theoretischen Interpretationsrahmen sich durchsetzen werden.
Wir sind jedoch zu der Uberzeugung gekommen, daB die weitere Entwicklung
auf jeden Fall an den vorliegenden, inzwischen zum Teil als klassisch zu bezeich-
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nenden empirischen Befunden und ihren Interpretationsmustern ankniipfen und
diese in die eine oder andere Richtung modifizieren und ergidnzen wird. Daher
erscheint es uns sinnvoll, in einer Einfithrung auch heute den Schwerpunkt auf
diese empirische Befunde zu legen und den Kern der ersten Auflage im wesent-
lichen beizubehalten. Gedndert wurden vor allem die Darstellungen der Ent-
wicklung der situativen Betrachtungsweise und der empirisch-vergleichenden
Methode in den 60er und 70er Jahren im zweiten Kapitel. Dariiber hinaus haben
wir versucht, einige gegen den situativen Ansatz inzwischen vorgebrachten
Kritikpunkte konstruktiv aufzugreifen und im vierten Kapitel den eingefithrten
Abschnitt zu prézisieren sowie in einem neu eingefiigten Abschnitt das Ge-
samtspektrum der Kritik auf die Grundziige einer erweiterten situativen Betrach-
tungsweise zu skizzieren. Auf das Problem einer Gesamtbeurteilung und auf die
sich abzeichnenden unterschiedlichen theoretischen Interpretationsméglichkei-
ten gehen wir im neu geschriebenen SchluBkapitel kurz ein.

Damit wird der Charakter eines einfilhrenden Lehrbuchs erhalten, das empiri-
sche Befunde zusammenfa8t und Interpretationen anbietet, gleichzeitig jedoch
auf Moglichkeiten des vertiefenden Studiums von abweichenden oder erginzen-
den Interpretationsmoglichkeiten verweist. Wir hoffen, daf dies den Bediirfnis-
sen der Leser gerecht wird und daB die zweite Auflage die gleiche gute Aufnahme
findet wie die erste.

Zu danken haben wir mehreren ,,Generationen* von Studenten und studenti-
schen Hilfskriften sowie wissenschaftlichen Mitarbeitern, die uns im Zuge der
Arbeit mit der ersten Auflage viele AnstéBe zu kleineren inhaltlichen oder
sprachlichen Verbesserungen sowie Hinweise auf Druckfehler gegeben haben.

Mannheim und Trier, im Marz 1983 Alfred Kieser
Herbert Kubicek

Vorwort zur 3. Auflage

Bei der Gestaltung von Organisationsstrukturen ist die Situation der Organi-
sation — ihre GroBe, die von ihr eingesetzten Techniken, die Ausbildungssysteme
der Gesellschaft usw. — zu beriicksichtigen. Dieser Kernsatz des ,situativen
Ansatzes™ ist nach wie vor richtig. Wahrend man jedoch vor fiinfzehn Jahren,
als die erste Auflage entstand, noch davon ausging, daB es einen ,,one best way*
der Anpassung gebe, hat man heute erkannt, da8 zum einen innerhalb einer
gegebenen Situation ein mehr oder minder breiter Korridor organisatorischer
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Losungen realisierbar ist und daB zum anderen die Situation auch verdndert
werden kann, um gewiinschte Organisationsstrukturen zu ermdglichen. Die
Frage nach organisatorischen Gestaltungsspielriumen erscheint heute wesentlich
angemessener als die nach Anpassungszwingen.

Wenn auch nicht als Theorie, so doch als heuristisches Prinzip erweist sich der
situative Ansatz auch im Hinblick auf diese neue Fragestellung immer noch
fruchtbar. Denn sowohi die Auslotung von Gestaltungsspielrdumen als auch die
Verdnderungen von Bedingungen im Hinblick auf priferierte Organisations-
strukturen setzen eine umfassende systematische Diskussion der Beziehungen
zwischen Organisationsstruktur und situativen Faktoren voraus.

Diese Verschiebung in der Fragestellung des situativen Ansatzes hatte Konse-
quenzen fiir die dritte Auflage: Weit liber die Halfte des Textes muBte vollig
neu geschrieben werden, vor allem das zentrale vierte Kapitel. Der Rest wurde
kriftig tiberarbeitet. Neue theoretische Konzepte und empirische Befunde wur-
den eingearbeitet.

Leider hat Herbert Kubicek, der sich in Forschung und Lehre von der betriebs-
wirtschaftlichen Organisationslehre weg zu einer kritischen Angewandten In-
formatik bewegt hat, nicht mehr die Zeit gefunden, an der dritten Auflage
mitzuwirken. Kritische Anmerkungen zu einzelnen Stellen konnte ich bis heute
mit der Ausrede abtun: ,Das hat Kubicek geschrieben®“. Jetzt muB ich mir
bessere Argumente einfallen lassen. (Tatsichlich kann ich beim besten Willen
nicht mehr sagen, fiir welche Teile der bisherigen Auflagen er den ersten Entwurf
geschrieben hat und fiir welche ich. Alles wurde vom jeweiligen Koautor bis zur
Unkenntlichkeit kriftig umgeschrieben.)

Mit ihm zusammen wire es viel schwieriger geworden, die Neufassung zu
erstellen, aber auch interessanter — vielleicht auch fiir den Leser.

Viel profitiert habe ich von den Generationen von Studenten, die die zweite
Auflage tber sich ergehen lassen muBten und sich dies hdufig nicht widerspruchs-
los gefallen lieBen. Eine Studentin aus der letzten Generation, Franziska Peter,
hat mit groBer Sorgfalt Korrektur gelesen.

Mannheim, im Oktober 1991 Alfred Kieser






Inhalt

1. Einflhrung . . ... .. . e

1.1. Was ist eine ,,Organisation”? ............................
1.1.1. Organisationen als Ressourcenpools ..................
1.1.2. Die Entstehung von Organisationen ..................
1.1.3. Merkmale von Organisationen ......................

14340, Ziele ... e
1.1.3.2. Organisationsmitglieder .....................
1.1.3.3. Formale Organisationstrukturen ..............
1.1.3.4. Aktivititen der Organisationsmitglieder ........

1.2. Die Schwerpunkte dieses Buches ... ... ........ ... .. ...
1.2.1. Die untersuchten Aspekte von Organisationen ..........
1.2.2. Die untersuchten Arten von Organisationen ...........

1.3. Die Adressatendieses Buches .. ............ ... ... ... .. ...

2. Einordnung, Entwicklung und Fragestellung des situativen Ansatzes .

2.1. Die Analyse formaler Organisationstrukturen in ausgewihlten or-
ganisationstheoretischen Ansdtzen ........................
2.1.1. Der Biirokratieansatz Max Webers ..................
2.1.2. Der Ansatz der Managementiehre und der betriebswirt-

schaftlichen Organisationslehre .....................
2.1.3. Der Human Relations-Ansatz und neuere motivationstheo-
retische Ansdtze . .......... ... ... .. ...
2.1.4. Der Ansatz der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungs-
theorie . ........ ... .. ittt e
2.1.5. Weitere Ansatze . ...........ccuiueininenennnnn..
2.1.6. Zusammenfassende Beurteilung .....................
2.2. Entwicklung und Fragestellung des situativen Ansatzes ........
2.2.1. Situatives Denken: Entstehungshintergriinde und Entwick-
lungslinien ............ ...t
2.2.2. Die Entwicklung von Methoden der vergleichenden Orga-
nisationsforschung ........... ... .. ... ... .o ..
2.2.3. Analytische und pragmatische Varianten des situativen An-
SALZES . ..t i

NN O RN NN



Inhalt

3. Die Beschreibung formaler Organisationstrukturen ...............

3.1. Anforderungen an Beschreibungen formaler Organisationstruktu-
TEIL & o\ttt e it e e e e e e e e
3.1.1. Konzeptualisierung: Die Auswahl relevanter Strukturdimen-

SIOMEI . . ottt et e e e
3.1.2. Operationalisierung: Die Festlegung von Merkmalsauspra-
BUOZEN . o vttt ittt e e e

3.2. Ein Konzept der Organisationstruktur .. ...................

3.2.1. Spezialisierung . ........... ... i i
3211, Grundlagen .......... ... ... .
3.2.1.2. Die Art der Spezialisierung . .................
3.2.1.3. Abteilungsbildung und Spezialisierung von Abtei-

lungen ....... .. ... i

322, Koordination .............. ... .ottt
3221. Grundlagen ......... ... ...
3.2.2.2. Koordination durch persénliche Weisungen . . . . ..
3.2.2.3. Koordination durch Selbstabstimmung .........
3.2.2.4. Koordination durch Programme ..............
3.2.2.5. Koordination durch Pldne ... ................
3.2.2.6. Nicht-strukturelle Koordination ..............

3.23. Konfiguration . ............ ... ... .. . i
3.2.3.1. Ein- und Mehrliniensysteme .................
3.2.3.2. Fachlich begrenzte Kompetenzen .............
3.2.3.3. Linien- und Stabsstellen ....................
3.2.3.4. Projekt- und Produktmanagement .............
3.2.3.5. Gliederungstiefe, Leitungsspannen und Stellenrela-

HOMEN ... ..ttt e

3.2.4. Entscheidungsdelegation ... ........................

3.2.5. Formalisierung .. .......... .. .. .. ...

3.3. Die Messung formaler Organisationsstrukturen ..............
334, Grundlagen .......... ... ..
3.3.2. SpezialisierungsmafBle .............................
3.3.3. KoordinationsmaBe ..............................
3.34. KonfigurationsmaBle .. ................... ... .. ....
3.35. Delegationsmalle ................ ... ... ... ... ...
3.3.6. FormalisierungsmalBe .............................
3.3.7. Einige Anmerkungen ............... ... ... . .....

3.4. Zusammenhdnge zwischen den Dimensionen der Organisations-
SITUKLUL . . . e

4. EinfluBgr6Ben formaler Organisationsstrukturen . ................

4.1. Konzeptionelle und methodische Grundlagen ... .............



Inhalt

4.2.

4.3.

44.

4.1.1. Die Definition der Situation . ..................... .
4.1.1.1. Monovariate Ansidtze ......................
4.1.1.2. Multivariate Ansdtze .......................
4.1.1.3. Die Bediirfnisstruktur der Organisationsmitglieder

als EinfluBfaktor besonderer Art . .............
4.1.1.4. Dimensionen der internen und externen Situation

4.1.2. Die Interpretation von Zusammenhdngen zwischen Situa-
tion und Organisationsstruktur .....................
4.1.2.1. Die Aussagefdhigkeit quantitativer Analysen . . ...
4.1.2.2. Die Situation als Determinante oder Restriktion for-

maler Organisationsstrukturen? . ..............

Angebotsprogramm: Diversifikation und Divisionalisierung

4.2.1. Grundsitzliches zum Zusammenhang zwischen Angebots-
programm, Organisationsziel und -aufgabe ............

4.2.2. Die Erfassung des Angebotsprogramms . ..............

4.2.3. Diversifikation als Unternehmungsstrategie ............

4.2.4. Divisionalisierung als organisatorische Anpassung an Di-
versifikation ....... ... ... . . .
4.2.4.1. Die divisionale Struktur . .. ..................
4.2.4.2. Wege zur divisionalen Struktur: “Structure follows

Strategy” ... e
4.2.4.3. Grundlegende Gestaltungsentscheidungen bei der
Schaffung divisionaler Strukturen .............

Internationalisierung . ............ ... .. ... . i

4.3.1. Der EinfluB der Kultur auf die Organisationsstruktur . ...

4.3.2. Internationalisierung als Unternechmungsstrategie .......

4.3.3. Anpassung der Organisationsstruktur an die Internationa-
lSlerung ... ..o e
4.3.3.1. Internationale Division, Gebietsdivisionen, weltweit

operierende Produktdivisionen und Matrixstruk-
turen als organisatorische Optionen . ..........
4.3.3.2. Die Koordination ausldndischer Tochtergesellschaf-
1722+ T
4.3.3.3. Anpassung der Koordination an Auslandsaktiviti-
ten, die unterschiedliche Anforderungen an die
Koordination stellen .......................

OrganisationsgroBe . ......... ...

4.4.1. Die Messung der OrganisationsgroBe . ................

442 Zum Zusammenhang zwischen Gréfie und Organisations-
struktur ... ...

4.4.3. Der EinfluB der OrganisationsgroBe auf den Spezialisie-
rungsgrad .. ... ...

206
207

210
210

212

. 225

225
228
230

236
236

238
247
253
253
266

268

268
280
282
292
292

293



X1v

4.5.

4.6.

4.7.

4.38.

Inhalt

4.4.4. Der EinfluBl der OrganisationsgroBe auf die Koordination 304

Fertigungstechnik .......... ... .. .. .. .. ... . ... 307
4.5.1. Die Erfassung der Fertigungstechnik ................. 308
4.51.1. Zum Zusammenhang zwischen Fertigungstechnik
und Organisationsstruktur . .................. 312
4.5.1.2. Der EinfluB der Fertigungstechnik auf den Spezia-
lisierungsgrad . ............................ 314
4.5.1.3. Der EinfluB} der Fertigungstechnik auf die Koordi-
NAtION . ...t 316
4.5.2. Neue Fertigungstechniken und Organisationsstruktur . ... 317
4.5.2.1. Darstellung der neuen Fertigungstechniken ... ... 317
4.5.2.2. Anderungen der Marktanforderungen und Ratio-
nalisierungsstrategien .. ..................... 322
4.5.2.3. Neue Fertigungstechniken und arbeitsorganisatori-
sche Gestaltungsspielrdiume .................. 325
Biiro- und Kommunikationstechnik ....................... 349
4.6.1. Bis zum Beginn der 70er Jahre: deterministische Wirkungen
der Informationstechnik ........................... 350
4.6.2. Die 70er und die frithen 80er Jahre: Entdeckung organisa-
torischer Gestaltungsspielrdume ..................... 353
4.6.3. Die 80er Jahre: eine neue Qualitit der Informations- und
Kommunikationstechnik .......................... 356
Umwelt der Organisation .............. .. it 365
4.7.1. Dimensionender Umwelt . . ........................ 366
4.7.2. Die Erfassung der Umwelt in empirischen Untersuchungen 371
4.7.3. Reaktionen von Organisationen auf Umwelteinflisse . . . . . 376
4.7.3.1. Einwirkung auf diec Umwelt und Anpassung als
grundlegende Reaktionsmuster ............... 376
4.7.3.2. Innovationen . .......... .. ... i 378
4.7.4. Flexible und innovationsférderliche Basisstrukturen ..... 382
4.74.1. Annahmen .............. ... .. ... .. ... ... 382
4742 Befunde ........... ... ... ... i, 388
4.7.5. Teams (Selbstabstimmung) als Ergidnzungsstrukturen fiir
groBere innovative Vorhaben ....................... 393
4.7.5.1. Was miissen Ergidnzungsstrukturen leisten? ... ... 393
4.7.5.2. Varianten von Teams fiir innovative Vorhaben ... 398
4.7.5.3. Effizienzbedingungen . ...................... 401
Kritik und Erweiterungsversuche situativer Analysen .......... 410
4.8.1. Die Kritik an den vorherrschenden situativen Analysen ... 410
4.8.1.1. Zusammenfassung der Detailkritik ............ 411
4.8.1.2. Schwerpunkte der Fundamentalkritik .......... 413

4.8.2. Erweiterungsversuche situativer Analysen ............. 416



Inhalt

4.8.3.

4.8.4,

4.8.2.1. Personalistische Modelle: Die Managementphilo-
sophie als Bindeglied zwischen Situation und Or-
ganisationsstruktur ................ ... . ...,
4.8.2.2. Unternehmungspolitische Modelle: Strategie und
Struktur ....... ... L
48.2.3. Zwischenbilanz .......... ... .. .. 0oL,
Ein Vorschlag zur Erkldrung von Gemeinsamkeiten und
Unterschieden bestehender Organisationsstrukturen . .. . ..
4.8.3.1. Die begrenzte Wahl von Begrenzungen strukturbe-
zogener Wahlméglichkeiten als Paradigma ......
4.8.3.2. Die beiden Ebenen des Grundmodells ..........
Organisationsstrukturen zwischen Sachzwang und Beliebig-
keit: Zur Problematik der Bestimmung von Grenzen . .. ..

5. Organisationsstruktur und Handeln der Organisationsmitglieder . . . . .
5.1. Handeln in Organisationen: gesteuert durch formale Regelungen
oder Resultat intersubjektiver Verstindigung? ...............

5.2. Rollen in Organisationen .................cccuuiueevnn...
5.3. Skripten als Bindeglieder zwischen formaler Struktur und Handeln
54. Zwischenbilanz . ....... . ... L.
5.5. Selbstorganisation als Gestaltungsprinzip ...................

Abkirzungsverzeichnis ............ ... .. .. .. i i ..

Literaturverzeichnis ............. .. ... ...

Sachregister .. ...t e

XV

416

423
428

428

429
435

444






1. Einfiihrung

Die Lektiire dieses Kapitels soll Leser und Leserinnen (wenn wir im folgenden
aus pragmatischen Griinden nur die méinnliche Form verwenden, so sind Frauen
immer auch angesprochen) dazu anregen und befdhigen:

— die Entstehung von Organisationen und ihre Verbreitung nachzuvoll-
ziehen

— den Begriff ,,Organisation” zu definieren,

— die Auswahl der in diesem Buch nidher betrachteten Aspekte der
Organisation nachzuvollzichen,

— die Moglichkeiten der Identifizierung verschiedener Arten von Orga-
nisationen zu erortern,

— die Positionsgebundenheit des Interesses verschiedener Personengrup-
pen an dem Phdnomen ,,Organisation® zu erkennen,

— den Adressatenkreis dieses Buches zu bestimmen.

1.1. Was ist eine ,,Organisation*?
1.1.1. Organisationen als Ressourcenpools

Organisationen sind Ressourcenpools oder korporative Akteure (Coleman 1979,
Vanberg 1982): Sie entstehen, wenn Individuen einen Teil ihrer Ressourcen einer
zentralen Disposition unterstellen, die auBerhalb ihrer selbst liegt. Die einge-
brachten Ressourcen kénnen ganz unterschiedlicher Art sein: Geld (in Form
von Kapitalbeteiligungen oder Mitgliedschaftsbeitrigen), Arbeitskraft oder auch
bestimmte Rechte wie etwa das Recht, im Namen der Mitglieder zu handeln
(diese Ressource iibertragen u.a. Gewerkschaftsmitglieder auf ihre Gewerk-
schaft). In der Regel jedoch bringen Individuen nicht alle Ressourcen, iiber die
sie verfiigen, in eine Organisation ein. Folglich konnen Individuen gleichzeitig
Mitglieder mehrerer Organisationen sein: So ist eine Person beispielsweise Mit-
arbeiter in einer bestimmten Unternehmung, Aktiondr von einer anderen und
vielleicht auch noch Mitglied in der Gewerkschaft, in einer politischen Partei,
in einem FuBbaliclub und in einem Gesangverein.

Ein Beispiel mag die Definition von Organisationen als Ressourcenpools oder
als korporative Akteure verdeutlichen: Wenn fiinf Fischer, die bisher jeweils fiir
sich mit ihren eigenen Booten und eigener Ausriistung auf Fang gingen, den
EntschluB fassen, sich zusammenzutun und dazu ein gemeinsames Unternehmen
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griinden, entsteht eine Organisation. An diesem Beispiel wird deutlich, welche
zwei Basisprobleme bei der Gestaltung einer Organisation zu 16sen sind: (1) Wie
soll die Leitung iiber den Ressourcenpool organisiert werden? (2) Wie soll die
Verteilung des Ertrags erfolgen? Fiir die Losung beider Probleme steht ein breites
Spektrum von Gestaltungsalternativen zur Verfiigung. So kOnnten sich die
Fischer in unserem Beispiel entschlieBen, bei allen Fragen, die ihre gemeinsame
Arbeit betreffen, als Gruppe gemeinsam zu entscheiden und Ertrdge der Gruppe
insgesamt zukommen zu lassen. Wihlen sie diese genossenschaftlich-demokrati-
sche Organisationsform, benétigen sie noch ein Verfahren, das die individuellen
Voten der Beteiligten zu einer Entscheidung aggregiert — sie miissen etwa
festlegen, daB3 Einstimmigkeit vonnoéten ist, oder bestimmte Mehrheiten ausrei-
chen — und sie miissen einen Schliissel fiir die Verteilung der Ertrige festlegen
— etwa alle bekommen gleich viel oder der Ertrag wird im Verhiltnis zu dem,
was die Mitglieder eingebracht haben, aufgeteilt. Eine andere grundsitzliche
Gestaltungsalternative 1aBt sich als monokratisch-hierarchisch bezeichnen: Die
Fischer einigen sich, daB nur einer entscheidet. Die iibrigen haben sich dessen
Entscheidungen zu fiigen und erhalten ein festes Einkommen. Auf den Koor-
dinator entfllt der Ubrigbleibende Teil des Ertrags — das Residuum oder der
Gewinn. Zwischen diesen beiden extremen Regelungsmustern gibt es noch viele
Mischformen, auf die wir hier nicht im einzelnen eingehen wollen. Wichtig ist
zunidchst nur, daBl die Definition von Organisationen als Ressourcenpools die
beiden Basisprobleme der Gestaltung — das Koordinationsproblem und das
Verteilungsproblem — hervortreten 138t.

Und noch einen Vorteil hat die Definition der Organisation als Ressourcenpool:
Sie macht deutlich, daB Markt und Organisation grundlegende Alternativen der
Koordination individueller Aktivititen darstellen. Solange unsere Fischer unab-
hingig mit ihren Booten auf Fang fahren, bewirkt der Markt eine Koordination
ihrer Aktivititen: So werden sie, wenn sie zu viele Fische fangen und diese
verkaufen wollen, u.U. bald feststellen, dal wegen der Konkurrenz zwischen
ihnen die Preise fallen und sich der hohe Aufwand nicht lohnt. Sie werden also
ihren Arbeitseinsatz reduzieren. Oder einige Fischer werden aus dem Markt
ausscheiden. Die Marktpreise veranlassen die Individuen zu einer Koordination.
Haben die Fischer jedoch einen Ressourcenpool gebildet, wird die Abstimmung
ihrer Aktivititen untereinander durch die zentrale Disposition geleistet. Die
Unterscheidung von Markt und Hierarchie als zwei grundlegenden Koordina-
tionsformen liegt dem Property-Rights- und Transaktionskostenansatz zugrunde
(Budaus u.a. 1988, Albach 1989).

1.1.2. Die Entstehung von Organisationen

Organisationen gibt es in einem groBerem Umfang erst seit ca. 200 Jahren. Fiir
die meisten von uns ist diese Feststellung einigermaBen {iberraschend, weil uns
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Organisationen so selbstverstindlich geworden sind. Wenn wir uns aber kurz
mit der Geschichte der Entstehung von Organisationen und mit ihrer Verbrei-
tung befassen, konnen wir ihre Eigenarten und ihre Funktionen in der modernen
Gesellschaft besser verstehen.

In archaischen oder primitiven Gesellschaften gab es noch keine Organisationen (Giesen
1980). Es gab in ihnen zwar Hierarchien, an deren Spitze etwa diec Stammesiltesten
standen, aber diese Hierarchien waren nicht Hierarchien von Organisationen, sondern
Hierarchien der Gesellschaft, die in der Regel identisch mit verwandtschaftlichen Struk-
turen waren. Neben diesen gesellschaftlich-verwandtschaftlichen Strukturen lassen sich in
archaischen Gesellschaften keine anderen Strukturen, also auch keine organisatorischen
Strukturen unterschieden.

Auch der Herrenhof, die im friithen Mittelalter dominierende Institution der Produktion,
war keine Organisation im Sinne eines Ressourcenpools: Die horigen Bauern und das
unfreie Gesinde gehorten zur ,,Familia“ — zur Familiengemeinschaft — des Grundherrn.
Die Familie als Grundeinheit der Gesellschaft wurde sozusagen um kiinstliche Mitglieder
erweitert. Dic Angehorigen des Herrenhofs brachten nicht freiwillig bestimmte Ressourcen
in den Herrenhof ein, sondern sie brachten zwangsweise alle Ressourcen ein. Die Insti-
tution der Grundherrschaft umfaBte sie in toto. Sie konnten lediglich mit dem Land
verkauft bzw. zu Lehen gegeben werden.

Und selbst die Ziinfre, im Mittelalter die wichtigsten Institutionen der gewerblichen
Produktion, waren noch keine Organisationen (Kieser 1989). Sie waren es vor allem
deshalb nicht, weil auch sie noch ihre Mitglieder intoto umfaBten: Ein freiwilliges
Ausscheiden aus der Zunft oder auch nur ein Wechsel der Zunft waren nicht méglich.
. Die Zunft umfaBte und regelte alle Lebensbereiche: das Familienleben, die ,,Freizeit®, das
religiose Leben, die Rechtssprechung, den militdrischen Schutz der Stadt usw. Einen
LHzunftfreien Raum*, so wie wir heute ein ,,Privatleben neben unserer Arbeitsorganisation
haben, gab es nicht. Die Zunft war somit eher eine soziale Schicht — die Schicht
bestimmter Handwerker —, eine Gesellschaft in der Gesellschaft, als eine Produktions-
organisation.

Die ersten Organisationen in unserer Region waren Gesellschaften von Fernhandelskauf-
leuten, worunter wiederum die um 1380 gegriindete GroBe Ravensburger Gesellschaft
eine der ersten war (Schulte 1923). Einzelne Kaufleute konnten solchen Gesellschaften
beitreten, sie konnten aber auch wieder austreten. Einige brachten neben Kapital auch
noch ihre Arbeitskraft ein, wihrend andere sich eher als stille Gesellschafter verstanden.
Nicht alle Geschifte, die die Mitglieder von solchen Gesellschaften titigten, wickelten sie
iber die Gesellschaft ab. Auf diese Gesellschaften von Fernkaufleuten trifft also die
Definition von Ressourcenpools bereits zu: Mitglieder konnten bestimmte Ressourcen
freiwillig einbringen, sie aber der Organisation auch wieder entzichen. Solche Organisa-
tionen waren aber bis zum Beginn des 18. Jahrhunderts noch sehr selten. Sie erstreckten
sich auch noch kaum auf die gewerbliche Produktion.

Erst als im 18. Jahrhundert Verlage und Manufakturen verstiarkt auf den Plan traten,
wurden auch groBere Teile der gewerblichen Produktion in Organisationen betrieben.
Woran lag es aber, daB sich Organisationen so langsam durchsetzten? Die Antwort kann
hier nur angedeutet werden (ausfiihrlicher Kieser 1989). Organisationen stellten hohe
Anforderungen an die Qualifikationen ihrer Mitglieder: Diese miissen in der Lage sein,
Entscheidungen zur Investition und Desinvestition von Ressourcen nach MaBgabe 6ko-
nomischer Kriterien zu féllen. Die Kaufleute verfiigten eher iiber diese Qualifikation als
die Schicht der Handwerker. Hinzu kommt, daB Marktmechanismen noch héchst un-
vollkommen ausgebildet waren. So gab es beispielsweise noch keinen Arbeitsmarkt, noch



4 1. Einfithrung

keinen Kapitalmarkt und auch noch keine leistungsfahige Gerichtsbarkeit, die bei ver-
tragsrechtlichen Problemen berechenbar und schnell hitte entscheiden konnen. Das Ver-
tragsrecht war noch kaum entwickelt. Institutionen, die 6konomische Aufgaben erfiillten,
muBten zwangsldufig auch andere Aufgaben wahrnehmen, da es noch keine anderen
Institutionen fiir sie gab. So hatte die Zunft beispielsweise neben den 6konomischen auch
noch religidse, soziale, politische, militarische und jurisdiktionale Aufgaben gleichzeitig
und gleichgewichtig zu erfiillen. Unter diesen Bedingungen hitte Wettbewerb um Res-
sourcen im Gkonomischen Bereich zweifelsohne zur Folge gehabt, dal die nicht-6kono-
mischen Aufgaben der Zunft — die religidsen, sozialen und jurisdiktionalen etwa — ins
Hintertreffen geraten, wenn nicht zum Verschwinden gebracht worden wiren. Nur in dem
MaBe, in dem sich allmihlich Mirkte fiir Arbeitskrifte, fiir Kapital und fiir Investitions-
giiter, Rechtssystem, spezialisierte Institutionen fiir die Rechtssprechung, fiir soziale und
religiose Aufgaben usw. herausbildeten, konnten die sozialen Monopole der Ziinfte durch
Organisationen — Ressourcenpools — ersetzt werden, die vorwiegend an 6konomischen
Kriterien ausgerichtet waren und in die Individuen Kapital und Arbeit investieren und
desinvestieren konnten.

Der groBe Vorteil von Organisationen gegeniiber ihren Vorldufer-Institutionen ist ihre
héhere Flexibilitdt und ihre hohere 6konomische Effizienz. Unter bestimmten Vorausset-
zungen — und in unseren Breiten waren diese Voraussetzungen gegeben — setzten sich
in evolutorischen Prozessen flexiblere und effizientere Institutionen — Organisationen —
gegen weniger flexible und weniger effiziente Institutionen durch, verdringten diese.

1.1.3. Merkmale von Organisationen

Wenn wir im folgenden von Organisationen sprechen, so meinen wir damit
soziale Gebilde, die

— dauerhaft ein Ziel verfolgen und
— eine formale Struktur aufweisen, mit deren Hilfe Aktivititen der Mit-
glieder auf das verfolgte Ziel ausgerichtet werden sollen.

Um eine prézisere Vorstellung von diesen sozialen Gebilden zu gewinnen, muBl
diese Definition allerdings noch spezifiziert werden. Dies wollen wir tun, indem
wir einige in der Definition verwendete Begriffe ndher erldutern. Vor allem muB3
gekldrt werden, was wir mit den Begriffen

— Ziel,

— dauerhaft,

— Mitglieder,

— formale Struktur,

— Aktivitaten der Mitglieder

genau meinen und welche Probleme sich hinter diesen Begriffen verbergen.

Jeder der genannten Begriffe wird in der Literatur mit unterschiedlichen und
oft nicht zu vereinbarenden Bedeutungen belegt (vgl. insbesondere Burrell und
Morgan 1979). In einem als Einfilhrung gedachten Kapitel ist es jedoch nicht
sinnvoll, auf diese Unterschiede im einzelnen einzugehen, weil so die notwendige
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Erzeugung eines Grundverstindnisses eher behindert als geférdert wird. Im
folgenden wollen wir daher die Bestandteile der Ausgangsdefinition in einer
bestimmten Weise prdzisieren, zu der es auch Alternativen gibt. Unsere Auswahl
wird nicht von Vorstellungen bestimmt, was wir selbst als gut und wiinschenswert
ansehen. Vielmehr wollen wir versuchen, das Organisationsverstdndnis heraus-
zuarbeiten, das den in den folgenden Kapiteln behandelten Untersuchungen zu-
grundeliegt. In spéteren Abschnitten, in denen wir uns kritisch mit dem Stand
der Forschung befassen, werden auch einige der zunachst vorgestellten Defini-
tionen kritisiert. Die folgenden Ausfithrungen sind dementsprechend als Einstieg
in einen schrittweise weiterzuentwickelnden Organisationsbegriff zu sehen.

1.1.3.1. Ziele

In fast allen Definitionen von ,,Organisationen* wird die Eigenschaft der Ziel-
gerichtetheit oder Zweckbezogenheit hervorgehoben (vgl. Barnard 1938, S. 73).
Wenn Menschen bestimmte Ziele verfolgen, die sie alleine nicht realisieren
konnen, so versuchen sie, diese Ziele mit Hilfe anderer zu erreichen. Handelt es
sich um dauerhafte Ziele, die von allen Beteiligten verfolgt werden, bezeichnet
man einen solchen Zusammenschluf als Organisation.

In unserer obigen Definition von ,,Organisation* kommt dem Ziel insofern eine
fundamentale Bedeutung zu, als die Aktivititen der Organisationsmitglieder mit
Hilfe der Organisationsstruktur auf die Erreichung eben dieses Organisations-
ziels ausgerichtet werden sollen. Es ist also letztlich das Organisationsziel, das
die Basis von Verhaitensmaximen fiir die Organisationsmitglieder bildet. Die
Organisationsstruktur ist ein Mittel, um dieses Ziel in konkretere Verhaltenser-
wartungen zu libersetzen, sie ist ein Mittel der Verhaltenssteuerung im Hinblick
auf das Organisationsziel.

Kdnnen wir aber ohne weiteres von Zielen der Organisation sprechen? Indivi-
duen haben Ziele und handeln zielbewuBt. Aber Organisationen sind doch
,,seelenlose” Gebilde. Hiuser oder Autos kénnen doch auch keine Ziele haben!
Wie kommt man dazu, Organisationen ein Ziel zuzusprechen?

Nun, zunichst einmal konnen wir davon ausgehen, dal Organisationsmitglieder
personliche Ziele im Hinblick darauf haben, was sie durch die Organisation fiir
sich erreichen méchten: ein hohes Einkommen, Prestige, eine interessante Arbeit,
Einfluf} auf das offentliche Leben, einen sicheren Arbeitsplatz usw. Das sind
aber sicher nicht Ziele der Organisation. Manche Organisationsmitglieder haben
jedoch auch Ziele fir die Organisation: Sie méchten — etwa in einer Unterneh-
mung —, daB der Umsatz steigt, da8 mehr in Forschung und Entwicklung
investiert wird oder daB die Gewinne steigen. In einem FuBballverein duBern
die Mitglieder etwa solche Vorstellungen wie: ,,Auf jeden Fall den Klassenerhalt
sichern®, ,,Mehr fiir den Breitensport tun®, ,,Eine Damenmannschaft griinden®.
Oft hingen diese Ziele fiir die Organisation mit den personlichen Zielen zusam-
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men: Steigender Umsatz wird gewiinscht, weil u. U. das personliche Einkommen
oder die Arbeitsplatzsicherheit daran gekoppelt ist oder weil er als Ausweis flir
die Tiichtigkeit gesehen werden kann. Daneben konnen Organisationsmitglieder
Ziele fir die Organisation jedoch auch aus nicht egoistischen Zielen heraus
verfolgen, wofiir der zitierte Wunsch nach mehr Breitensport ein Beispiel ab-
geben konnte. Ziele fiir die Organisation sind zunidchst Wunschvorstellungen
einzelner Mitglieder und keine Ziele der Organisation. Die Ziele einzelner Mit-
glieder konnen sich ja fundamental widersprechen — einige Mitglieder sind
beispielsweise fiir eine Erhéhung der Aufwendungen fiir Forschung und Ent-
wicklung, andere cher fiir eine Reduzierung; einige Mitglieder des FuBballvereins
sind fiir die Einfiilhrung einer Damenmannschaft, andere dagegen. Erst wenn
Zielvorstellungen von Mitgliedern in einem formalen, legitimierten Prozef als
Ziele der Organisation deklariert werden, kann man von Zielen der Organisation
sprechen, die durch diesen ProzeB offiziellen Charakter erhalten. Solche offizi-
ellen Ziele der Organisation finden wir in Protokollen von Vorstandssitzungen,’
in Pldnen, in Presseerkldrungen, in Geschéftsberichten, in Reden offizieller
Vertreter usw.

In der Unternehmung kann die Transformation von individuellen Zielen fiir die
Organisation zu offiziellen Zielen der Organisation etwa durch eine Abstimmung
in der Geschiiftsleitung erfolgen. Damit setzen sich einige Organisationsmitglie-
der mit ihren Zielen durch, andere k6nnen ihre Vorstellungen nicht realisieren.
U. U. stellt das letzlich durch die Abstimmung festgeschriebene Ziel — beispiels-
weise der Prozentsatz, in dem die Forschungs- und Entwicklungsinvestitionen
in der niichsten Periode steigen sollen — einen Verhandlungskompromif dar,
der mit keinem der urspriinglichen individuellen Ziele genau iibereinstimmt.
Nicht alle Organisationsmitglieder haben die gleiche Chance, ihre Ziele fiir die
Organisation als offizielle Ziele der Organisation durchzusetzen. Wiahrend viel-
leicht noch jedes Mitglied einer FuBballvereins in der Mitgliederversammlung
den Antrag stellen und begriinden kann, eine Damenmannschaft aufzustellen,
hat der Pfortner der BASF keine Moglichkeit, seine Ansichten iiber die For-
schungs- und Entwicklungsaufwendungen oder auch iiber die Gestaltung seines
Arbeitsplatzes einzubringen. U.U. kann er auf den Betriebsrat oder auch auf
die Gewerkschaft einwirken, um seine Zielvorstellungen iiber andere Gremien
zum Tragen zu bringen, aber insgesamt gesehen sind seine Mdglichkeiten, die
Bildung von offiziellen Zielen in der Unternehmung zu beeinflussen, sicherlich
geringer als die eines Vorstandsmitglieds. Die Einwirkungsmdéglichkeiten von
Organisationsmitgliedern auf den ZielbildungsprozeB sind in den Satzungen und
Verfassungen von Organisationen festgelegt, denen wiederum allgemeine Rechts-
vorschriften (Vereinsrecht, Gesellschaftsrecht) zugrunde liegen.

In der Regel werden mehrere Ziele formuliert. Eine Unternehmung legt bei-
spielsweise Ziele zur Gewinnerzielung, zum Umsatz, zu den Marktanteilen, zur
Mitarbeiterschulung, zur Produktinnovation, zum Export usw. fest. Es ist da-
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nach zutreffender, von einem Zielbiindel der Organisation und nicht von einem
Organisationsziel zu sprechen.

Nicht alle Ziele sind operational definiert, d.h. so gefalt, dafB sie eindeutige
Handlungsrichtlinien abgeben. Beispiele fiir nicht operational definierte Ziele
sind etwa: ,,Die Unternehmung wird das Ihre dazu beitragen, die Umweltbela-
stung zu reduzieren* oder: ,,Das Wohl der Mitarbeiter wird uns weiter sehr am
Herzen liegen* oder: ,,Unser hochstes Gebot ist die Zufriedenheit unserer Kun-
den.“ Solche nicht-operationalen Ziele sind durchaus auch funktional: Gerade
wegen ifirer Vagheit konnen sie von allen Organisationsmitgliedern akzeptiert
werden. Sie tragen damit zur Integration und Abgrenzung gegeniiber anderen
Organisationen bei. Im Ubrigen geben sie Werthaltungen vor, die durchaus
Entscheidungen beeinflussen kénnen. Sie kénnen aber auch die Funktion haben,
bestimmten internen oder externen Interessengruppen ein Entgegenkommen zu
signalisieren, das die Zielformulierer in der Organisation aus bestimmten Griin-
-den jedoch so unverbindlich wie mdglich halten méchten. Wenn Ziele operatio-
nal gehalten sind, so sind sie fast immer als Zufriedenheitsniveaus formuliert. In
Geschiftsberichten oder in langfristigen Plinen wird nicht festgestellt: ,Wir
wollen den Gewinn maximieren* oder: ,,Wir wollen ein maximales Wachstum
realisieren*, sondern eher: ,,Die Dividende soll im nichsten Jahr gehalten wer-
den“, ,,Es wird ein reales Umsatzwachstum von 5% angestrebt®, ,,Der Markt-
anteil fiir Produkt X soll im nédchsten Jahr auf 10% gesteigert werden* oder:
,»Die Aufwendungen fiir Forschung und Entwicklung sollen um 3% gesteigert
werden®.

Die Organisationsspitze ist gar nicht in der Lage, mit einem alles umfassenden
Maximierungs- oder Optimierungsziel die Aktivititen der Organisation ver-
bindlich zu steuern. Wiirde eine Unternehmungsleitung etwa als einziges Ziel
formulieren: ,,Der Gewinn soll maximiert werden®, so bliebe es fiir die Ver-
triebsabteilung unklar, wie sic Reklamationen zu behandeln hitte. Hat sie
dagegen — neben anderen Bedingungen — auch ein Budget fiir Riicknahmen
oder Nachbesserungen, so kann sie sich schon besser orientieren. Es ist also
sinnvoll, das Verhalten der Organisationsmitglieder durch die Vorgabe von
Zufriedenheitsniveaus zu steuern, die Spielraum fiir Reaktionen auf unvorher-
gesehene Ereignisse lassen.

Dutch die Formulierung von Zufriedenheitsniveaus enthebt sich die Organisa-
tionsleitung auch der Notwendigkeit, alle méglichen Konflikte zwischen den
einzelnen Zielen vorweg zu kliren. Die Ziele ,,Minimierung der Produktions-
kosten* und ,,Maximierung des Umsatzes* widersprechen sich, wenn mehr
Umsatz nur durch kostenintensive Sonderanfertigungen erzielt werden kann.
Zielformulierungen wie: ,,Die Produktionskosten sollen das Niveau des Vorjah-
res nicht iiberschreiten* und: ,,Der Umsatz soll um 5% gesteigert werden™
beinhalten dagegen weniger Widerspriiche. Bei der Verfolgung dieser Zufrieden-
heitsniveaus kann sich aber auch herausstellen, daB beide Ziele zugleich nicht
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erreicht werden kénnen. Dennoch wird die Organisation nicht handlungsunfé-
hig: Produktionsabteilung und Vertriebsabteilung kénnen zunichst getrennt
voneinander durch geeignete MaBnahmen versuchen, ihre jeweiligen Zielvor-
gaben zu erreichen. Stellt sich mit der Zeit heraus, daBl beide Vorgaben zugleich
nicht zu realisieren sind, kann die Unternehmungsleitung dann immer noch
einem Ziel eine hohere Prioritdt einrdumen oder die Zicle revidieren.

Wir kénnen als Zwischenergebnis festhalten: Die Zielbildung in Organisationen
ist als ein AushandlungsprozeB zwischen mehreren Organisationsmitgliedern
oder Interessengruppen zu sehen, wobei die Chancen, in diesen ProzeB einzu-
greifen, meistens ungleich verteilt sind. In der Regel wird ein Zielbiindel in Form
von mehreren Zufriedenheitsniveaus formuliert, wobei die einzelnen Ziele sich
graduell widersprechen kénnen.

Die bisherige Darstellung kdnnte den Eindruck erwecken, als seien die Ziele der
~-méchtigen“ Organisationsmitglieder — derjenigen Organisationsmitglieder, die
ihre Vorstellungen bei der Zielformulierung einbringen und durchsetzen kénnen
— allein ausschlaggebend fiir die Inhalte der letzlich formulierten Ziele. Eine
solche Betrachtung tibersieht jedoch, daB bei der Zielformulierung Anforderun-
gen des Wirtschaftssystems und der Gesellschaft beriicksichtigt werden miissen.
Eine Unternchmung, die keine ausreichende Rendite erzielt, kann — zumindest
auf langere Sicht — nicht iiberleben. Sie hat dariiber hinaus Tarifvereinbarungen,
das Arbeitsrecht und Gesetze des Umweltschutzes zu beachten. Bei der For-
mulierung von Marketingstrategien fiihlen sich die Manager nicht nur an das
Wettbewerbsrecht gebunden, sondern vielleicht auch an ungeschriebene Verhal-
tensnormen des Marktes. Auch den Mitarbeitern gegeniiber entwickelt die
Unternehmungsleitung u. U. Ziele und Strategien, die iiber die Vorschriften des
Arbeitsrechts und anderer Gesetze hinausgehen. Zum Teil wird man die Ziele,
die Organisationen verfolgen, auch als Strategien interpretieren kénnen, die
dazu dienen, die herrschende Machtverteilung in Organisationen zu legitimieren.
Wenn aufgrund von gesellschaftlichen und innerorganisatorischen Herrschafts-
und Machtverhéltnissen Organisationsziele gegen die Vorstellung eines Teiles
der Organisationsmitglieder durchgesetzt werden, so wird auch die damit kor-
respondierende Organisationstruktur kaum den Vorstellungen aller Organisa-
tionsmitglieder gerecht werden. Dann muB3 sich vielmehr €in Teil der Organi-
sationsmitglieder dem ,,Organisationsziel“ und der im Hinblick auf dieses Ziel
gestalteten Struktur unterordnen. Hiufig wird diese Unterordnung zwar auf
irgendeine Weise (im Falle der Arbeitnehmer etwa durch Bezahlung und nicht-
monetéire Leistungen) kompensiert, von ¢iner harmonischen Zielvorstellung und
einer von allen Mitgliedern akzeptierten Struktur kénnen wir jedoch grundsétz-
lich nicht ausgehen. Organisationsziele reflektieren gesamtgesellschaftliche und
innerorganisatorische Machtkonstellationen sowie die damit verbundenen herr-
schenden Wertvorstellungen und spiegeln dementsprechend auch gesamtgesell-
schaftliche sowie innerorganisatorische.Konflikte wider. Organisationsstruktu-
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ren sind keine abstrakten Mittel, die wertfrei untersucht werden konnen; aus
gesellschaftlicher Sicht sind sie vielmehr gerade wegen ihres Mittelcharakters im
Hinblick auf die Organisationsziele ebenso zu hinterfragen wie die Ziele selbst.
Das Interesse an der Struktur rithrt dabei nicht zuletzt daher, daB nicht nur die
Ziele die Struktur prigen, sondern daB eine im Hinblick auf ein bestimmtes Ziel
geschaffene Struktur auch die Chancen fiir einen Zielwandel beeinfluBt, indem
sie die fiir den ZielbildungsprozeB so entscheidenden Machtkonstellationen
mitbestimmt.

Unsere Erorterungen zu den Zielen von Organisationen sind noch um einen
Aspekt zu ergdnzen: Ziele von Organisationen sind im Prinzip auf Dauer angelegt.
Bei dem Versuch, Organisationen von anderen sozialen Gebilden abzugrenzen,
hilft uns das Kriterium der Zielgerichtetheit allein nicht sehr. Wenn beispielsweise
nach einem Deichbruch eine Gruppe von Menschen zusammenkommt, um Hilfe
7u leisten, so ist auch dies ein Zusammenschlufl von Menschen im Hinblick auf
ein bestimmtes Ziel. Es ist aber anzunehmen, daBl solche kurzfristigen Zusam-
menschliisse andere Eigenschaften und andere Probleme aufweisen als auf Dauer
angelegte, und deshalb ist es ratsam, sie aus der Definition auszuschlieBen. In
auf Dauer angelegten Zusammenschliisen stellen wir ndmlich oft fest, daB die
Erhaltung des Zusammenschlusses zu einem eigenstindigen Ziel einer Reihe von
Mitgliedern wird oder daB das Interesse am Bestand des Systems zumindest das
Verhalten der Mitglieder beeinflulit und Verfestigungstendenzen hervorbringt.
Andererseits bedeutet ,,auf Dauer angelegt nicht, daB} sich Organisationen nicht
dndern. Wir haben schon bei der Diskussion der Organisationsziele darauf
hingewiesen, daB es zu einem Zielwandel kommen kann, und selbst bei unver-
anderten Zielen muB eine Organisation in einer sich wandelnden Umwelt oft
verdndert werden, um ihren Bestand zu sichern. Wichtig fiir unsere Definition
ist daher nur, daB der Bestand eines zielgerichteten Zusammenschlusses von
Personen nicht von vornherein auf eine relativ kurze Dauer begrenzt ist.
Dariiber hinaus bedeutet ,,dauerhafte Verfolgung“ aufgrund der oben ange-
sprochenen gesellschaftlichen Anforderungen auch, daB die allgemeinen Ziele
in der Regel nicht davon beeinflullit werden, ob Personen an einzelnen Stellen
wechseln. Die Erwirtschaftung von Gewinnen bleibt ein zentrales Unternch-
mungsziel, auch wenn Vorstandsmitglieder ausgewechselt werden. Eine wesent-
liche Funktion von Organisationsstrukturen besteht gerade darin, eine solche
dauerhafte Zielverfolgung auch bei einem Wechsel von Personen sicherzustellen.
In der Literatur haben Zielbildungsprozesse eine ausfiihrliche, zum Teil kontro-
vers ausgetragene Diskussion erfahren (sieche Cyert und March 1963; Simon
1964; Mayntz und Ziegler 1968; Altmann und Bechtle 1970; Perrow 1970;
Ortmann 1976; Stitzel 1977; Hauschildt 1977 und 1980; Hauschildt und Hamel
1978; Clegg und Dunkerley 1980 sowie den Versuch einer Zusammenfassung
durch Kubicek 1981 a). Vor dem Hintergrund dieser Diskussion gehen wir bei
unseren weiteren Ausfithrungen von folgender Definition aus:
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Ein Organisationziel ist die aus mehreren, teilweise miteinander konfligie-
renden Zielelementen bestehende Vorstellung iiber den fiir die Zukunft
anzustrebenden Zustand der Organisation, die eine Gruppe von Organisa-
tionsmitgliedern u.U. gegen die Vorstellungen anderer Organisationsmit-
glieder durchgesetzt hat. Welche Interessengruppen dabei welche Ziele
durchsetzen kénnen, hdngt weitgehend von den gesellschaftlich vorbestimm-
ten Machtpositionen der Gruppen, von den rechtlichen Vorschriften und der
Verfassung der Organisation sowie von den wirtschaftlich und gesellschaft-
lich vorgegebenen Anforderungen an die Organisation ab. Auf einer sehr
allgemeinen Ebene kinnen diese Ziele inhaltlich als Leistungs- und Herr-
schaftssicherung gekennzeichnet werden.

1.1.3.2. Organisationsmitglieder

Wir haben ausgefiihrt, daB eine Organisation Mitglieder umfaft. Wir haben
auch festgestellt, dal mit Hilfe der Organisationsstruktur das Verhalten dieser
Mitglieder auf die Organisationsziele ausgerichtet werden soll: Organisations-
strukturen sind Instrumente zur Steuerung des Verhaltens der Organisationsmit-
glieder. Gerade im Hinblick auf diese letzte Feststellung ist es wichtig, genau
anzugeben, wie Organisationsmitglieder von Nicht-Mitgliedern unterschieden
werden koénnen, d. h. wie die Grenzen der Organisation zu bestimmen sind.
Die Bestimmung dieser Grenzen einer Organisation scheint zunéchst eine ein-
fache Angelegenheit: Entweder ist eine bestimmte Person Mitglied einer Orga-
nisation oder sie ist es nicht. Versucht man aber, strenge Kriterien fiir die
Mitgliedschaft zu finden, so bieten sich gleich mehrere an, die alle recht plausibel
erscheinen, aber ungliicklicherweise zu unterschiedlichen Ergebnissen fiihren.
Nimmt man die Arbeitsstunden, die fiir die Organisation aufgewendet werden,
so gehoren neben den reguldren Angestellten u. U. auch externe Berater hinzu;
nimmt man Bezahlung durch die Organisation, so fallen ohne Bezahlung in
freiwilligen Organisationen Mitarbeitende heraus; nimmt man den Einfluf auf
Entscheidungen in der Organisation, so gehoren u. U. Kunden und Ressourcen-
lieferanten (Banken, Rohstofflieferanten) dazu.

Als Folge dieser Definitionsschwierigkeiten kommen verschiedene organisations-
theoretische Ansdtze zu recht unterschiedlichen Abgrenzungen des Gebildes
Organisation. Cyert und March (1963) siedeln beispielsweise die Kunden einer
Unternehmung innerhalb der Organisation ,,Unternehmung® an, wihrend die
meisten anderen Organisationstheoretiker diese Personengruppe auBerhalb der
Organisation sehen. Solche unterschiedlichen Grenzziehungen sind das Ergebnis
unterschiedlicher wissenschaftlicher Fragestellungen.

Im folgenden wollen wir zunédchst verschiedene Formen der sozialen Einbindung
der Mitglieder in die Organisation unterscheiden. Auf dieser Basis erfolgt dann
eine differenziertere Betrachtung der Mitgliedschaft, die Vertrdge als Basis der
Mitgliedschaft in den Vordergrund stellt.
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(1) Mitgliedschaft als soziale Einbindung

Mitgliedschaft in einer Organisation bedeutet ganz allgemein gesprochen das
Eingehen einer Beziehung mit dieser Organisation. Ein Individuum kann eine
solche Beziehung aus sehr verschiedenen Griinden aufnehmen. Die Beziehung
kann von seiner Seite freiwillig oder unfreiwillig zustandekommen. Eine Orga-
nisation ist umgekehrt auf Mitglieder angewiesen. Eine Organisation ohne
Mitglieder gibt es nicht. Die meisten Organisationen versuchen auch, Individuen
dauerhaft an sich zu binden, die Mitglieder zu integrieren. Mitgliedschaft be-
deutet insofern Integration oder Einbindung in die Organisation. Die Mitglieder
sollen Leistungen erbringen, die der Erreichung der Organisationsziele dienen,
auch wenn sie personlich andere Ziele verfolgen.

Organisationssoziologen befassen sich seit langem mit der Frage, wie eine solche
Einbindung zustandegebracht wird, und stellen unterschiedliche Einbindungs-
muster heraus (vgl. den Uberblick bei Tiirk 1978). Eine solche Unterscheidung
wollen wir hier etwas naher betrachten. Sie stammt von Etzioni (1961) und
zeichnet sich dadurch aus, daB sie sehr breit angelegt ist und so verschiedene
Organisationen wie Gefdngnisse, Unternehmungen, politische Parteien und
Sportvereine erfafit. Wenn Mitgliedschaft bzw. Einbindung eine Beziehung ist,
so erscheint es sinnvoll, sie von zwei Seiten her zu kennzeichnen. Etzioni spricht
von ,.compliance* (Fiigsamkeit, Einwilligung) und kennzeichnet sie als Kombi-
nation aus bestimmten organisatorischen Macht- oder Steuerungsmitteln auf der
einen Seite und bestimmten Griinden fiir ein Engagement oder ein Verweilen in
der Organisation (,,involvement®) auf der Seite des Individuums. Bei den Macht-
oder Steuerungsmitteln unterscheidet er ,.coercive power (Zwang), ,,remune-
rative power" (materielle Belohnungsmacht) und ,,normative power“ (normative
Macht). Die unterschiedlichen Grundlagen fiir ein Engagement bzw. ein Ver-
weilen der Mitglieder in der Organisation nennt er ,alienated” (entfremdet),
»calculative” (berechnend) und ,,moral”“ (moralisch). Durch die Kombination
der jeweils drei Formen entsteht eine Typologie von sechs verschiedenen Einbin-
dungsmustern, die Etzioni jeweils fiir bestimmte Organisationen als typisch
ansieht (vgl. Ubersicht 1-1).

Diese Klassifikation macht im hier diskutierten Zusammenhang deutlich, daB3
es fiir eine ndhere Beschiftigung mit dem Problem der Mitgliedschaft darauf
ankommt zu préizisieren, um welche Art von Organisation es sich handelt. Fir
ein Gefdngnis ergibt sich eine andere Ausgangsbasis als fiir eine politische
Vereinigung oder fiir eine Unternchmung.

In unserem Buch konzentrieren wir uns auf Organisationen in Wirtschaft und
Verwaltung, die Etzioni als utilitaristische Organisationen bezeichnet und die
von anderen Autoren als erwerbswirtschaftliche Organisationen oder Arbeitsor-
ganisationen bezeichnet werden.
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Grundlage des Enga- | entfremdet berechnend moralisch
gements bzw. des
Verweilens in der
Organisation

Macht- und
Steuerungsmittel
der Organisation
Zwang ZWANGSOR- | utilitaristisch- normativ-coerciv
(coercive power) GANISATION | coerciv (z. B. Streitkrifte

(z. B. geschlos-
sene Anstalten
wie Gefdngnisse
oder Nervenkli-
niken)

(z. B. Schiffsbe-
satzung auf See)

im Einsatz)

Belohnungsgewalt UTILITARISTI- | utilitaristisch-
(remunerative power) SCHE ORGA- |normativ (z. B.
NISATION Gewerkschaften)
(z. B. Unterneh-
mungen)
normative Gewalt NORMATIVE
(normative power) ORGANISA-

TION (z. B. Kir-
chen, ideologi-
sche oder politi-
sche Vereinigun-
gen)

Ubersicht 1-1. Systematik von Organisationstypen nach Etzioni (1961)

In solchen Organisationen beruht die Mitgliedschaft nicht wie bei Gefdngnissen
auf einem Zwang, der auch den legalen Einsatz von physischer Gewalt umfaBt,
und sie erstreckt sich auch nicht auf die gesamte Person und Persdnlichkeit
»rund um die Uhr«. Diese Mitgliedschaft entspringt aber auch nicht wie im Falle
von politischen Vereinigungen weitgehend persénlichen Wiinschen nach Zusam-
menschluB mit Gleichgesinnten.

Im Grundsatz haben wir es also mit einem berechnenden Engagement von seiten
der Mitglieder und einer auf materiellen Belohnungen basierenden Herrschafts-
ausiibung von seiten der Organisation zu tun. Allerdings werden die 6konomi-
schen Anreize fast immer mit einem mehr oder weniger ausgeprigten Anteil
normativ-ideeller Beeinflussung verkniipft, die zusitzlich eine moralische Ein-
bindung und damit Motivation sicherstellen soll. In diesen Zusammenhang
gehort der Begriff der Unternehmenskultur.
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(2) Mitgliedschaft durch Vertrige

Das utilitaristische Grundmuster entspricht dem vor allem fiir die Wirtschaft
geltenden und im Liberalismus entwickelten Gesellschaftsbild, das freie Indivi-
duen, die ihre Bezichungen zueinander vertraglich regeln, in den Mittelpunkt
stellt (vgl. zu einer kurzen historischen Darstellung Steinmann 1969, S.4ff.
sowie Steinmann und Gerum 1978, S. 5ff. und die dort angegebene Literatur).
Danach konkretisiert sich auch die Mitgliedschaft in Organisationen in Vertrd-
gen zwischen Individuen und Organisationen, wobeli letztere von Individuen ver-
treten werden. Mitgliedschaft ist demnach auch eine juristische Beziehung zwi-
schen einer Organisation und einem Individuum, die durch beiderseitige Aner-
kennung zustandekommt. Diese Beziehung erstreckt sich auch nicht auf das
Individuum als Person im Sinne einer psychischen und sozialen Ganzheit,
sondern auf bestimmte Leistungen oder Handlungen. Durch den Begriff , Mit-
glied“ ist eine Person nur als Reprasentant eines Handlungskomplexes, als Trager
einer bestimmten Rolle charakterisiert. Durch den Begriff ,,Organisationsmit-
glied“ — oder in der betriebswirtschaftlichen Organisationslehre durch den
Begriff ,, Aufgabentriager — werden der Organisation daher nicht Personen,
sondern, genaugenommen, nur Handlungen von Personen zugeordnet. Wenn
wir beispielsweise von gewerblichen Arbeitnehmern, leitenden Angestellten, Ei-
gentimern und Kunden sprechen, so sind damit eben solche Handlungskom-
plexe, Rollen und Interessen gemeint. Sprechen wir hingegen von Herrn X oder
Frau Y, indem wir Namen verwenden, so sind konkrete Individuen mit ihrer
gesamten Personlichkeit und ihrem gesamten Verhalten gemeint. Vor dem Hin-
tergrund dieser Unterscheidung wird sichtbar, daB eine Person auch mehrere
Handlungskomplexe reprasentieren, mehrere Rollen wahrnehmen kann. Herr X
kann beispielsweise leitender Angestelliter der Unternehmung A und Aufsichts-
ratsmitglied der Unternehmung B sein. Uber diese gleichzeitige Mitgliedschaft
in mehreren Organisationen hinaus kann Herr X auch der Unternehmung A in
mehrfacher Hinsicht zugeordnet werden, wenn er etwa aufgrund seines Aktien-
besitzes gleichzeitig Miteigentiimer ist. Diese Form der Mehrfachmitgliedschaft
driicken wir dadurch aus, da3 wir sagen, ein Individuum gehort einer Organi-
sation an als ,,Anteilseigner”, als ,leitender Angestellter” usw. Wie wir oben
gesehen haben, ist diese Art von Mitgliedschaft das Ergebnis einer historischen
Entwicklung. Die Mitglieder einer Zunft waren durch ein Treueverhiltnis und
nicht durch einen Vertrag gebunden.

Im Rahmen des Vertragsmodells konnen wir unterschiedliche Formen der Mit-
gliedschaft nach den im Biirgerlichen Gesetzbuch vorgesehenen Vertragsformen
unterscheiden. Diese Vertragsformen sind vor dem Hintergrund anderer gesetz-
licher Regelungen zu sehen, die Eigentum und Verfligungsgewalt iiber die ma-
terielle Basis der Organisation festlegen und auch bestimmen, wer die Organi-
sation vertraglich binden kann.
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Auf Unternehmungen bezogen sind dies die Eigentiimer des Vermdgens oder
von diesen eingesetzte Geschdftsleitungen. Einzelpersonen konnen Unterneh-
mungen durch einen Rechtsakt griinden. Mehrere Personen und/oder bereits
existierende Unternehmungen mit eigener ,,Rechtspersonlichkeit kénnen ge-
meinsam durch Gesellschaftsvertrdge Unternehmungen griinden, Thnen stehen
nach dem Handelsgesetzbuch Vertretungsrechte nach auBen und Geschdftsfiih-
rungsbefugnisse nach innen zu. Diese beinhalten auch die Moéglichkeit, vertrag-
liche Beziehungen mit anderen Personen oder Unternehmungen mit eigener
Rechtspersonlichkeit einzugehen, die unterschiedlich intensive Beziehungen oder
Einbindungen erzeugen.

— Die intensivste Form der Einbindung weiterer Mitglieder ist der Arbeitsver-
trag. Damit tritt die Organisation als Arbeitgeber dem Arbeitnehmer oder
abhingig Beschiftigten gegeniiber. (Dem Begriff ,,abhingig Beschiftigter,
der u. a. auch in der amtlichen Statistik verwendet wird, kann eine zweifache
Bedeutung zugewiesen werden. Zum einen sind die meisten Arbeitnehmer
mangels ausreichenden Vermégens darauf angewiesen, firr die Sicherung ihres
Lebensunterhalts ein Arbeitsverhdltnis einzugehen. Zum anderen begeben
sie sich damit in eine gewisse Abhdngigkeit vom Arbeitgeber.) Arbeitsrechtlich
unterwerfen sie sich mit dem Arbeitsvertrag dem Direktionsrecht des Ar-
beitgebers (vgl. dazu z. B. Buchner 1975). Das Arbeitsverhiltnis ist in der
Regel auf Dauer ausgerichtet, und die vom Arbeitnehmer zu erbringenden
Leistungen werden in der Regel nicht von vornherein im Detail bestimmt.
Das Direktionsrecht gibt dem Arbeitgeber die Maoglichkeit, diese Details von
Situation zu Situation zu bestimmen. Soweit sich diese Bestimmungen in dem
vertraglich gesetzten Rahmen bewegen und ihnen keine anderen gesetzlichen
oder vertraglichen Regelungen entgehenstehen, bedarf es aus rechtlicher Sicht
dazu nicht mehr einer ausdriicklichen Zustimmung des Arbeitnehmers. Dieser
hat rechtlich jedoch die Mdglichkeit, das Arbeitsverhéltnis zu kiindigen oder
in Konfliktfillen das Arbeitsgericht anzurufen.

— Begrenzter ist demgegeniiber die Verpflichtung zur Erbringung von Arbeits-
leistungen auf der Basis von Werk- oder Dienstvertrdgen. Sie beziehen sich
auf konkrete Leistungen und auf einen begrenzten Zeitraum. Die so ver-
pflichteten Mitglieder werden hiufig , freie Mitarbeiter genannt.

— Die meisten anderen Verpflichtungen entstehen durch Kaufvertrdge sowie
durch Kreditvertrdge im weitesten Sinne. Viele Kaufvertrige, die eine Un-
ternehmung mit ihren Kunden eingeht, schaffen duBerst fliichtige Beziehun-
gen. Es gibt jedoch auch sehr langfristige Vertrige mit Lieferanten, die zum
Teil sehr konkrete Bestimmungen iiber die zu erbringenden Leistungen und
iiber den ProzeB der Leistungserbringung beinhalten. Ahnliches gibt es auch
in Bezichungen zu Kunden und Kreditgebern.

Bei einem sehr engen Verstindnis von Mitgliedschaft wird man Kaufvertrige,
Kreditvertrdge und dhnliches ausklammern. In neueren Arbeiten, die sich um
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eine 6konomische Analyse des Rechts bemiihen, wird die Grenze sogar zwischen
Arbeitsvertrdgen einerseits und Werk- oder Dienstvertrdgen sowie Kaufvertrdgen
u.d. andererseits gezogen. Ausschlaggebend dafiir ist die Auffassung, daB sich
hier aus 6konomischer Sicht zwei grundsitzlich verschiedene organisatorische
Steuerungsformen gegeniiberstehen, die auf die Begriffe , Hierarchie* und
~Markt“ gebracht werden. Markt steht fiir den Austausch von genau spezifi-
zierten Leistungen bei hdufig flichtigen Beziehungen, die Organisationen in
kalkulierbarer Weise binden. Hierarchie steht fiir Beziehungen, bei denen die zu
erbringende Leistung nicht von vornherein exakt bestimmt werden soll oder
kann; vielmehr werden zunichst nur die Bedingungen fiir eine Einbindung und
die weitere Prazisierung der zu erbringenden Leistungen festgelegt. In einer
»Iransaktionskostenanalyse werden dann Vor- und Nachteile beider Grund-
formen fiir die Sicherung bestimmter Leistungen gegenubergestellt (vgl. insbe-
sondere Williamson 1975, 1980 und 1981, Picot 1982 sowie Budius u.a. 1988
und Albach 1989).

In diesen Arbeiten entspricht der Begriff Hierarchie unserem Organisationsbe-
griff. Mirkte wiren danach eine Alternative zur Eingehung von Mitgliedschafts-
beziehungen. Mitgliedschaft zielt auf Einbindung, zieht weitere Prizisierungen
der Anforderungen nach sich und schafft die Notwendigkeit von Verhaltens-
steuerung. Insofern scheint der Ansatz zur Kldrung unserer Frage nach der
Mitgliedschaft geeignet. Er fuhrt jedoch zu einem sehr engen Kreis von Mitglie-
dern: Ein angestellter Vertreter eines Unternehmens ist danach Mitglied, ein
selbstindiger Handelsvertreter, der nach denselben Vorgaben und unter sonst
gleichen Bedingungen arbeitet, ist hingegen kein Mitglied.

Ein solcher selbstindiger Handelsvertreter ist jedoch auch in die Organisation
eingebunden; fiir ihn sollen auch bestimmte organisatorische Regelungen gelten.
Der rechtliche Unterschied ist hier groBer als der praktische organisatorische.
Daher erscheint es sinnvoll, die Unterscheidung zwischen Hierarchien bzw.
Organisationen einerseits und Mirkten andererseits zwar zu einer ersten groben
Unterscheidung zwischen Mitgliedern und Nicht-Mitgliedern heranzuziehen; in
einem zweiten Schritt sind jedoch Grenzfille unter Wiirdigung der konkreten
Sachverhalte zu entscheiden. In erster Linie haben wir es dann mit den Griin-
dungsmitgliedern, d. h. bei Unternehmungen mit den Kapitaleignern, und den
von ihnen iiber Arbeitsvertrdige eingebundenen weiteren Mitgliedern zu tun, und
dieser engere Kreis kann im Einzelfall je nach Wiirdigung aller Umstédnde um
weitere Mitglieder wie externe Mitglieder des Aufsichtsrats einer Aktiengesell-
schaft, eng und dauerhaft eingebundene Lieferanten oder Abnehmer, eng ein-
gebundene Handelsvertreter und andere erweitert werden. Anders ausgedriickt:
Da uns Organisation als Mittel der Verhaltenssteuerung in diesem Buch beson-
ders interessiert, zichen wir die Grenze dort, wo Vertrdge Beziehungen schaffen,
die die grundsdtzliche Anerkennung nachfolgender Vorgaben und Steuerungen
beinhalten.
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Vor allem ein VerstoB gegen die vertraglich vereinbarten Mitgliedschaftsbedin-
gungen kann zur Folge haben, daB die Organisation die Mitgliedschaft aufkiin-
digt. Neben den vertraglich gefaBten Mitgliedschaftsbedingungen spielen in der
Praxis aber auch implizite Mitgliedschaftsbedingungen eine grofie Rolle, die in
erster Linie kulturell vermittelt sind und stillschweigend als selbstverstdndlich
vorausgesetzt werden (vgl. dazu Luhmann 1964 und Tiirk 1976). Sie betreffen
z.B. Erwartungen der Organisation im Hinblick auf Loyalitit, Pflichtgefiihl
oder duBere Erscheinung wie Haarschnitt und Kleidung der Arbeitnehmer oder
die Erwartung der Arbeitnehmer auf eine Beschiftigungsperspektive, die iiber
den ndchsten Kiindigungstermin hinausgeht.

Um auch diesen impliziten Mitgliedschaftsbedingungen Rechnung tragen zu
koénnen, miissen die juristische und die soziologische Betrachtungsweise mitein-
ander verkniipft werden. Dann kénnen wir festhalten:

Die Mitgliedschaft eines Individuums in einer Organisation basiert auf
vertraglichen Beziehungen, die der Organisation bzw. ihren Vertretern das
Recht zur weiteren Prdzisierung von Anforderungen und Vorgaben ein-
schlieflich organisatorischer Regelungen fiir das Mitglied einrdumen. Diese
Anforderungen und Vorgaben beziehen sich nicht auf die gesamte Persin-
lichkeit des Individuums, sondern in erster Linie auf bestimmte Handlungen.
Zu den vertraglichen und organisatorischen Regelungen kommen jedoch
noch implizite, kulturell vermittelte Mitgliedschaftsbedingungen hinzu. Ver-
stofle einer Seite gegen die expliziten undfoder impliziten Mitgliedschafts-
bedingungen konnen die Aufkiindigung der Mitgliedschaft zur Folge haben.

1.1.3.3. Formale Organisationsstrukturen

Organisationen sind auf Mitglieder angewiesen, stellten wir im letzten Abschnitt
fest. In diesem Abschnitt werden wir ausfiihren, daB sie ebenso auf Regeln
angewiesen sind. Organisatorische Regeln kennen wir, auch wenn wir noch nicht
in Organisationen gearbeitet haben, bereits aus dem Alltag: In Stellenanzeigen
lesen wir, daB mit einer bestimmten Stelle bestimmte Aufgaben verbunden sind;
wenn wir als Kunde zu einer Organisation kommen und etwas ausgefallenere
Wiinsche haben, so kénnen wir mitunter beobachten, dall die Angestellten in
Handbiichern oder Verfahrensrichtlinien Rat suchen. Wir horen Organisations-
mitglieder manchmal dariiber klagen, daB andere Organisationsmitglieder ihre
Kompetenzen uiberschreiten oder den ,,Dienstweg” nicht einhalten. Studenten
machen schlieBlich ihre Erfahrungen mit den Regelungen der Universitit von
der Einschreibung bis zum Examen. Alle diese Erfahrungen fithren uns vor
Augen, daB Handlungen in Organisationen in einem hohen MaBe durch formale
Regeln vorgegeben sind. Warum aber werden in Organisationen Regeln einge-
setzt?
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Zunichst einmal bendtigen Organisationen Regeln zur Festlegung der Arbeits-
teilung. Einzelne Individuen sind kaum in der Lage, aus Rohmaterialien Autos
herzustellen. Die Bearbeitung der Rohmaterialien, die Fertigung der Einzelteile
und der Zusammenbau miissen arbeitsteilig organisiert werden. Eine Arbeits-
teilung ,.funktioniert“ aber nur, wenn bestimmte Aufgaben, die jeweils eine
Person bewiltigen kann, definiert und auf Dauer festgelegt werden. Wenn die
Arbeiter und Angestellten von VW jeden Tag aufs neue iiberlegen miiBiten, wer
welche Aufgaben zu iibernehmen hat, und wenn jeder alle Aufgaben beherrschen
miiBte, so wiirde dieser ProzeB sehr viel Zeit in Anspruch nehmen. Auch wire
die Ausbildung sehr aufwendig — jeder miiBte ja SchweiBen, Lackieren, Markt-
forschung, Werbung, Konstruieren usw. beherrschen. Wenn man bestimmte
Aufgaben dauerhaft abgrenzt — Stellen bildet — so kann man auf jeden Fall
Effizienzvorteile realisieren. Ein Effizienzvorteil von Regeln liegt zunachst darin,
daB die Ausbildung der Organisationsmitglieder auf bestimmte Aufgaben konzen-
triert werden kann: Personen, die Stellen innerhalb einer Werbeabteilung ein-
nehmen, brauchen nur in Werbung ausgebildet zu sein, Personen, die Stellen in
der Dreherei einnehmen, nur als Dreher, Personen, die in der Buchhaltung
arbeiten, nur als Buchhalter usw. Die Ausbildung kann so in vertretbaren
Grenzen gehalten werden. Ein Buchhalter braucht iiber die anderen Aufgaben,
die in der Organisation verrichtet werden, nicht genau Bescheid zu wissen und
kann doch eine sinnvolle Arbeit fiir die Organisation leisten. Fiir die Organi-
sation ergibt sich durch die Festlegung von Stellenaufgaben in Form von Regeln
der Vorteil, daB sie von bestimmten Personen unabhdngig wird: Wenn eine Stelle
in der Konstruktion frei wird, so braucht sie, solange die festgelegten Regeln
zur Aufgabenerfiillung von anderen akzeptiert werden, bei der Einstellung eines
anderen Konstrukteurs nicht die ganze Aufgabenverteilung in der Konstruktion
und in angrenzenden Abteilungen zu édndern. Solange sich die Anforderungen
an den generellen Ausbildungsgdngen orientieren, kann sich die Organisation
darauf verlassen, daB sich auf dem Arbeitsmarkt qualifizierte Bewerber fiir ihre
Stelle finden.

Wenn Leistungen in der Organisation arbeitsteilig erbracht werden, so miissen
sie im Hinblick auf die Organisationsziele auch koordiniert werden. Die Koor-
dination in Organisationen beruht ebenfalls weitgehend auf Regeln. So ist die
Hierarchie ein wichtiges Instrument zur Koordination: Bestimmte Stellen erhal-
ten das Recht, Entscheidungen zur Losung bestimmter Probleme zu fallen und
anderen Stellen Weisungen zu erteilen. Durch Regeln wird festgelegt, welche
Stellen Weisungsrechte fiir welche anderen Stellen besitzen, welche Kompetenzen
diese weisungsberechtigten Stellen im einzelnen in Anspruch nehmen kénnen
usw. In solchen Regeln wird beispielsweise festgelegt, daBl Abteilungsleiter nur
bis zu drei unbezahlte Urlaubstage gewdhren kénnen und dariiber hinausge-
hende Urlaubsantrige den Hauptabteilungsleitern vorzulegen sind. Ein anderes
wichtiges Koordinationsinstrument ist die Verfahrensrichtlinie. Gibt es beispiels-
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weise eine Verfahrensrichtlinie fiir Investitionsantrige, die u. a. auch ein Schema
fir eine Wirtschaftlichkeitsrechnung beinhaltet, so hat dies zunichst den Effekt,
daf} sich die Abteilungen nicht jedes Mal, wenn sie ein Investitionsprojekt
beantragen wollen, mit dem Problem herumschlagen miissen, wie sie den Antrag
zweckméBigerweise aufbauen sollen und wie die Wirtschaftlichkeitsrechnung
durchzufithren ist. Wenn die Richtlinie genau abgefaBt ist, kann sogar jemand,
der nicht viel Ahnung von Investitionsrechnung hat, die Daten zusammentragen
und entsprechend aufbereiten. Ohne eine solche Richtlinie wire zwischen der
Organisationsspitze und den beantragenden Abteilungen zweifelsohne sehr viel
mehr Kommunikation erforderlich, bevor eine Entscheidung gefillt werden
kann. Fiir die Unternehmungsleitung hat die Existenz einer Richtlinie dartiber
hinaus den Vorteil, da die Antrdge der verschiedenen Abteilungen unterein-
ander besser vergleichbar sind. Die knappen Investitionsmittel kénnen so u. U.
besser auf diejenigen Projekte gelenkt werden, welche die héchste Rentabilitat
erzielen. Die Gesamtheit aller formalen Regelungen zur Arbeitsteilung und zur
Koordination bezeichnen wir als die formale Organisationsstruktur.

Wir kénnen an dieser Stelle die Schilderung von formalen Regeln in der Orga-
nisation abbrechen, da wir im Verlauf des Buches auf einzelne Arten von Regeln
noch ausfiihrlich eingehen werden. An dieser Stelle wollten wir zunichst einmal
deutlich machen, daB formale Regeln ein wichtiger Bestandteil von Organisa-
tionen sind.

Es wire aber verfehlt, formale Regeln ausschlieBlich unter dem Aspekt der
Leistungssicherung oder Effizienz zu sehen. Formale Regelungen dienen auch
der Herrschaftssicherung (vgl. insbesondere Weber 1972 sowie Bosetzky 1970
und Gutenberg 1962). Nehmen wir beispielsweise die Arbeitsteilung. Sie ermdog-
licht nicht nur eine effiziente Produktion, sondern sie entspricht auch dem
machtpolitischen Grundsatz ,,Teile und herrsche!*. In den einzelnen Stellen oder
Abteilungen ist nicht zu Gbersehen, zu welcher Gesamtleistung der Organisation
sich die Einzelleistungen letztlich zusammenfiigen. Organisationsmitglieder miis-
sen im Rahmen der vertraglich geregelten Mitgliedschaftsbedingungen auch die
vorgegebenen Verfahrensvorschriften und die Regeln akzeptieren, die die Hier-
archie festlegen. Sie akzeptieren damit Regeln, die ihren Freiheitsspielraum
beschneiden und die ihre Chancen, auf die Wahrnehmung ihrer Interessen
cinzuwirken, reduzieren.

Arbeitsteilung und Verfahrensrichtlinien kénnen auch dem Streben dér Orga-
nisationsmitglieder nach Selbstverwirklichung in der Arbeit widersprechen. Die
in einer Hierarchie festgelegten Kompetenzen und Anweisungsbefugnisse geraten
schlieBlich mitunter in Konflikt mit der Forderung nach Demokratisierung der
Arbeitswelt,

Formale Regeln zur Arbeitsteilung und Koordination sind zwar prinzipiell zur
Erzielung von Effizienz erforderlich, es ist aber sehr schwer zu entscheiden,
wieviel Arbeitsteilung und wie viele, die Handlungsfreiheit der einzelnen Orga-
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nisationsmitglieder einengenden Kompetenzregelungen und Verfahrensrichtli-
nien erforderlich sind, um Effizienz zu gewihrleisten.

Es ist also nicht auszuschlieBen, daB empirisch vorfindbare Organisationsstruk-
turen auch Regeln beinhalten, die nicht auf das Streben nach Leistungssicherung,
sondern eher auf das Streben der von einer ungleichen Machtverteilung Bevor-
zugten nach Erhalt ihrer Herrschaft zuriickzufiihren sind.

Nicht nur gegeniiber den Organisationsmitgliedern entfalten Organisationen
Herrschaft, sondern auch gegeniiber Klienten und anderen AuBenstehenden.
Wer schon einmal ein Auto abmelden wollte und dabei an vier verschiedenen
Schaltern Schlange stehen muBte, oder wer die Erfahrung machte, daf3 gerade
sein Antrag von den geltenden Regeln nicht abgedeckt wurde, hat diese Herr-
schaft schon verspiirt. Fehlende Biirgerndhe mag aus der Sicht der Verwaltung
durchaus effizient sein — wenn man die Klienten an verschiedenen Stellen
Schlange stehen 1dBt oder wenn man nur einfache Fille in den Verfahrensregeln
vorsieht, kénnen u. U. die internen Abldufe einfacher strukturiert werden. Bei
der Analyse von Organisationsstrukturen muB also stets auch gefragt werden,
Sur welche Interessengruppe sie effizient sind.

Eine Kritik an Organisationsstrukturen braucht sich jedoch nicht nur auf un-
noétige, d. h. die Effizienz nicht beeinflussende Herrschaft zu beschrinken. Von
bestimmten Werthaltungen aus kann auch die Forderung vorgetragen werden,
dal} bestimmte Formen der Herrschaft auch dort abzubauen sind, wo sie mit
Effizienzvorteilen verbunden sind. Um ein krasses Beispiel zu nennen: In der
Friihzeit der Industrialisierung konnten die Vorgesetzten noch Geldstrafen fir
Zuspiatkommen oder fiir anderes Fehlverhalten verhingen. Auch wenn nach-
zuweisen wire, daBl diese Form der Herrschaftsausiibung durchaus zur Effizienz-
steigerung beitrigt, sie stimmt nicht mehr mit herrschenden Wertvorstellungen
iiberein — ganz abgesehen davon, daB sie heute auch illegal ist. Letztlich basiert
Kritik im Hinblick auf Herrschafts- und Effizienzwirkungen von Organisations-
strukturen immer auf Werturteilen. Die Auseinandersetzung ist aber vor allem
deshalb schwierig, weil sowohl die Forderung nach Erhaltung von Herrschaft
als auch die nach ithrem Abbau meist mit Effizienzargumenten verquickt wird
und weil Effizienz- und Herrschaftswirkungen von Organisationsstrukturen
empirisch kaum zu unterscheiden sind. Das enthebt uns aber nicht der Not-
wendigkeit, diese Argumente an bestehende Organisationsstrukturen in kriti-
scher Absicht heranzutragen.

Wie aber entstehen formale Organisationsstrukturen? Zunidchst einmal entstehen
formale Organisationsstrukturen, wenn diejenigen, die das Recht dazu haben
— also die Kapitaleigner oder von ihnen beauftragte Personen — explizite
Festlegungen zur formalen Struktur treffen: Stellen durch die Zuweisung von
Aufgaben und Kompetenzen definieren, Verfahrensrichtlinien vorgeben usw.
Das Entwerfen und verbindliche Vorgeben solcher Regelungen wird in der
Betriebswirtschaftslehre und in der Managementlehre als wichtige Funktion
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dargestelit. So unterteilt zum Beispiel Gutenberg in seinem System der Produk-
tionsfaktoren die durch Menschen erbrachte Arbeitsleistung — neben Betriebs-
mitteln und Werkstoffen der dritte Produktionsfaktor — in objektbezogene
(ausfiihrende) und dispositive (leitende und lenkende) Arbeit und erhebt letztere
zu einem eigenstindigen vierten Faktor ,,Geschdfts- und Betriebsleitung*, dem
die Kombination der librigen Faktoren obliegt. Damit versucht er, ,,jenes Zen-
trum betrieblicher Aktivitit zu treffen, das planend und gestaltend das gesamt-
betriebliche Geschehen steuert” (Gutenberg 1983, S. 6). Bei der ndheren Kenn-
zeichnung dieses vierten Faktors unterscheidet Gutenberg drei ,,Schichten”:

— den eigentlichen Kern unternehmerischer Aktivitit, der den ,,Impuls“ und
»Antrieb” zum Handeln, die Fahigkeit zum gedanklichen Entwurf sowie zur
Innovation beinhaltet, der im Irrationalen verwurzelt und nur von rationalen
Vorgehensweisen iiberlagert ist (originirer dispositiver Faktor),

— Planung als vorausschauendes Denken im Sinne von Ziele setzen, Orientie-
rung schaffen und Zielerreichung kontrollieren (erstes derivatives dispositives
Element),

— Organisation als gestaltend vollziehende Kraft im Sinne des UmgieBens von
Plianen in generelle Regelungen (zweites derivatives dispositives Element).

Zu der hier besonders interessierenden ,,Schicht“ der Organisation heiBt es:

»Zur Aufgabe der Geschifts- und Betriebsleitung gehdrt aber nicht nur, das betriebspo-
litisch Gewollte in die rationalen Formen betrieblicher Planung umzugieBen, sondern
auch, das Geplante in den Betrieben setbst durchzusetzen und zu verwirklichen. Zu diesem
Zweck Ubertragt die Geschifts- und Betriebsleitung einen Teil ihrer Anordnungsbefugnisse
auf Personen, denen die Aufgabe obliegt, das betriebliche Geschehen zu steuern und zu
lenken. Hierbei konnten sie sich sachlicher Hilfsmitel bedienen. Dieser betriebliche Len-
kungsapparat sei als ,,Betriebsorganisation* bezeichnet. Sie stellt gewissermalBen den
verlingerten Arm der Geschifts- und Betriebsleitung dar. Sie sei gleichwohl als ein
besonderer produktiver Faktor betrachtet. Da jedoch die Triger dieser organisatorischen
Aufgaben ihre Anweisungsbefugnisse aus dem obersten Direktionsrecht der Geschéfts-
und Betriebsleitung ableiten, so kann die Betriebsorganisation kein origindrer, sondern
nur ein derivativer Faktor sein“ (Gutenberg 1983, S. 7f.).

Zum Teil kommen formale Organisationsstrukturen also zustande, weil die
Kapitaleigner und von ihr beauftragte Personen Festlegungen zur Organisations-
struktur treffen: Die Unternehmungsleitung bestimmt beispielsweise Art und
Zahl der Abteilungen und delegiert bestimmte Entscheidungen an die Abtei-
lungsleiter. In groBen Unternehmungen wird meistens auch das Recht delegiert,
um jeweiligen Bereich organisatorische Regelungen zu etablieren. Die Abtei-
lungsleiter organisieren dann jeweils ihren Bereich, delegieren aber u. U. wieder
Entscheidungskompetenzen und auch Organisations-Kompetenzen an Gruppen-
leiter usw. In vielen Unternehmungen kénnen sich die zum Organisieren be-
rechtigten Stellen einer Organisationsabteilung bedienen. Es ist die Aufgabe der
in dieser Abteilung titigen Organisatoren, bestehende Organisationsstrukturen
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auf Schwachstellen hin zu untersuchen, Vorschlige fiir Aufgabenverteilungen,
Kompetenzverteilungen, Arbeitsabliufe und Verfahrensrichtlinien sowie fiir die
Auswahl geeigneter Bliromaschinen zu machen und schlieBlich diese Vorschlige,
nachdem sie von den zustidndigen, zum Organisieren legitimierten Stellen gebil-
ligt worden sind, in Organisationspline, Stellenbeschreibungen, Organisations-
handbiicher usw. umzusetzen.

Formale Regelungen einer Organisation sind nicht in ,einem GuB“ entworfen
und realisiert worden. Sie entstanden vielmehr in einer Abfolge von groBeren
oder kleineren Organisationsprojekten. An einer bestehenden Organisations-
struktur wird laufend etwas gedndert: Einzelne Verfahrensrichtlinien werden
eingefiihrt oder revidiert, Stellen hinzugefiigt oder aufgelést, Kompetenzen er-
weitert oder eingeschrinkt, bisher getrennte Abteilungen zu einer zusammen-
gefiigt usw.

Man kann nun aber nicht davon ausgehen, daB alle in einer Organisation
vorherrschenden Regelungen zum Arbeitsablauf von den dazu legitimierten
Stellen geplant und eingefiihrt werden. Regeln entstehen auch dadurch, daB sich
Organisationsmitglieder untereinander explizit auf bestimmte Vorgehensweisen
einigen. Regeln konnen jedoch auch das Produkt eines weitgehend unbewuBt
ablaufenden kollektiven Lernprozesses sein: Organisationsmitglieder entwickeln
mit der Zeit fiir bestimmte wiederkehrende Aufgaben ,,Routineprogramme* —
indem sie Handlungsmuster wiederholen, die sich in der Vergangenheit als
zweckmiBig erwiesen haben. Wenn die Aktivititen eines Organisationsmitgliedes
von den Aktivititen anderer abhingen, so kdnnen sich solche Routinepro-
gramme nur stabilisieren, wenn sich auch bei anderen Personen dazu passende
Routinen herausbilden und die individuellen Routineprogramme aufeinander
abgestimmt sind. Solche aufeinander abgestimmten Routineprogramme und
Interaktionsmuster geben den individuellen Handlungen dann ebenfalls eine
Struktur, die sich jedoch oft im Verlauf von Trial-und-Error-Prozessen entwik-
kelt, ohne daB die Beteiligten in eine offene Diskussion iiber ihre ZweckmiBig-
keit eintreten. Es herrscht jedoch ein stillschweigender Konsens iiber deren
ZweckmaBigkeit, da andernfalls einzelne die Muster durchbrechen und dndern
wiirden.

Interaktionsmuster sind oft in der Tradition angelegt und werden durch die
Ausbildung weitergegeben: Wenn Maurer, die vorher nicht zusammengearbeitet
haben, fiir eine lokale Baustelle rekrutiert werden, so wiederholen sie die Inter-
aktionsprozesse, die sic auf anderen Baustellen gelernt und eingeiibt haben. In
relativ kurzer Zeit ,,steht* die Organisationsstruktur der Baukolonne, ohne daf3
viel organisiert werden muB. Das gleiche gilt fiir Hotelpersonal, Arzte und
Krankenschwestern und andere Berufe: Sie alle bekommen in ihrer Ausbildung
Routineprogramme vermittelt, die sie ohne wesentliche Anderungen in verschie-
denen Organisationen einsetzen konnen, solange sie in ihrem Beruf titig bleiben.
Nicht alle Aktivititen in Organisationen miissen also durch offizielle Regeln —
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durch bewufites Organisieren der dazu berechtigten Stellen — gesteuert werden.
Die Organisationsmitglieder geben sich auch selbst Regeln; Regeln bilden sich
unbewuft durch Versuch und Irrtum heraus, und viele Interaktionen zwischen
Organisationsmitgliedern werden durch Regeln gesteuert, die die Mitglieder
durch Tradition, Ausbildung und Erfahrung mitbringen. Die zum Organisieren
befugten Personen nehmen die derart bewuBt oder unbewufBt in ihrem Bereich
entstandenen Regelungen vielleicht zur Kenntnis, billigen sie stillschweigend.
U. U. registrieren sie aber auch gar nicht, welche Regeln in ihrem Bereich die
arbeitsbezogenen Interaktionen steuern — solange alles retbungslos lauft, kiim-
mern sie sich gar nicht im Detail um die Abliufe.

Manchmal entwickeln Organisationsmitglieder Regelungen, die den offiziellen
Regeln widersprechen: Wenn bspw. unter den Bedingungen von Akkordarbeit
und Zeitvorgaben Arbeiter einen Weg gefunden haben, die Arbeit schneller als
vorgegeben zu verrichten und damit ihr Einkommen zu erhéhen, so haben sie
ein verstindliches Interesse, diesen Weg nicht von sich aus bekanntwerden zu
lassen, weil sie befiirchten, daBl dann die Vorgabezeiten angepafBt werden.

In unserer Definition der Organisation haben wir von formalen Strukturen
gesprochen. Damit wollten wir vor allem hervorheben, dafl von dazu legiti-
mierten Stellen gesetzte Regeln ein konstituierendes Merkmal von Organisatio-
nen sind. Wir befinden uns mit der Heraushebung dieses Merkmals in Uberein-
stimmung mit Organisationstheoretikern, die Organisationen und Institutionen
als soziale Gebilde betrachten, die eine Satzung und weitere Regeln haben, die
intentional im Hinblick auf die Erreichung bestimmter Organisationsziele ge-
staltet werden (vgl. dazu die Ubersicht iiber soziologische Organisationsbegriffe
bei Vanberg 1982). Daf solche Regelungen in Organisationen existieren, ist
unstrittig: Es gibt Regeln, die von der Organisationsleitung oder von anderen
dazu berechtigten Stellen eingefithrt werden und auf deren Einhaltung geachtet
wird. Im einzelnen empirisch festzustellen, welche Regeln nun in der jeweiligen
Organisation offiziell eingefiihrt wurden und welche ihre Existenz der Tradition,
der gemeinsamen Ubereinkunft von nicht zum Organisieren Legitimierten oder
Versuch und Irrtum verdanken, ist schon wesentlich schwieriger.

Diese Schwierigkeiten werden deutlich, wenn wir uns konkret die Aufgabe
stellen, die formalen oder offiziellen Regelungen einer Organisation zu erfassen.
Wir kénnten uns darauf beschranken, nur die schriftlich von dazu legitimierten
Stellen formulierten Regelungen zu erheben. Dann kénnte man uns aber mit
Recht entgegenhalten, daBl nur miindlich erlassene Regelungen ebenso offiziellen
Charakter haben konnen. Ob die Organisationsleitung einem Einkdufer die
Kompetenz, Auftrige bis DM 5000, — ohne Riicksprache titigen zu koénnen,
miindlich oder schriftlich zuteilt, giiltig ist diese Regelung allemal. Es gibt kleine
Organisationen, die fast ohne schriftlich festgelegte Regelungen auskommen,
dennoch haben sie eine formale Organisationsstruktur. Man kann nun Orga-
nisationsmitglieder befragen, welche Regelungen giiltig sind. Dabei wird man
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unweigerlich auf divergierende Ansichten stofen. Oft stellen sich die Regeln aus
der Sicht der zum Organisieren legitimierten Stellen anders dar als aus der Sicht
derjenigen, die von den Regeln betroffen sind. Das ist auch dann der Fall, wenn
die Regeln schriftlich fixiert sind — es gibt, wie wir das auch von Gesetzen
kennen, immer Interpretationsspielrdume. Nur bei akuten Konflikten werden
solche Interpretationsspielriume im Einzelfall ausgerdumt. Solange diese aber
nicht auftreten, handeln die Personen mit zum Teil abweichenden Interpretatio-
nen.

Auch wenn die Grenzen formaler Regeln zu nicht formalen Regeln flieBend sind
und wir bei der Erfassung nicht eindeutige Interpretationen in Kauf nehmen
miissen, ist der Versuch sinnvoll, sich mit formalen Organisationsstrukturen
auch empirisch zu beschiftigen. Es gibt viele formal geregelte Tatbestinde, die
relativ gut einzugrenzen sind. Welche globalen Aufgaben Abteilungen oder
Stellen haben, welche Stelle welcher anderen Stelle untergeordnet ist, welche
Prozeduren bei der Beantragung groBerer Investitionen einzuhalten sind usw.,
1aBt sich noch relativ eindeutig feststellen. Ob bestimmte Regelungen auf Tra-
dition, Ubereinkunft der Ausfiihrenden oder ErlaB durch legitimierte Stellen
zuriickgehen, ist fiir die Beschreibung der generellen Strukturmuster von Or-
ganisationen eine zweitrangige Frage.

An dieser Stelle wollen wir lediglich festhalten, daB die Bestimmung der jeweils
geltenden organisatorischen Regelungen nicht unproblematisch ist. Die von der
Struktur Betroffenen sehen sie oft anders als deren Gestalter. Die Organisations-
forschung analysiert die Organisationsstruktur iiberwiegend aus der Perspektive
der Organisationsgestalter. Wenn wir in Abschnitt 3.3. die Mdglichkeiten und
Probleme einer Erfassung von Organisationsstrukturen in empirischen Unter-
suchungen behandeln, werden wir auf das Problem der unterschiedlichen Wahr-
nehmungen der Organisationsstruktur eingehen. Hier wollen wir nur darauf
verweisen, dall die Bedeutung, die diesen Problemen zukommt, sehr stark von
der verfolgten Fragestellung abhingt. Wenn wir uns z. B. dafiir interessieren,
wie sich die Strukturmuster von Unternehmungen in verschiedenen Branchen
unterscheiden, dann ist es vertretbar, von den innerorganisatorischen Interpre-
tationsunterschieden weitgehend zu abstrahieren. Wenn wir uns aber dafiir
interessieren, warum und inwieweit Organisationsmitglieder bestimmte Regeln
nicht befolgen, sollten wir ihnen Aufmerksamkeit schenken.

Zusammenfassend wollen wir an dieser Stelle festhalten:

Unter der formalen Struktur einer Organisation verstehen wir ein System
von geltenden Regelungen fiir die Steuerung von Leistung und Verhalten der
Organisationsmitglieder. Bei der Bestimmung dessen, was gilt, kommt der
erkennbaren Absicht der mit Regelungskompetenzen ausgestatteten Instan-
zen und der Wahrnehmung derjenigen, fiir die die Regelungen gelten sollen,
besondere Bedeutung zu. Dabei ist jedoch mit Interpretationsunterschieden,
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Perspektivendifferenzen und Mehrdeutigkeiten bei der Erfassung der gel-
tenden Regelungen zu rechnen, so daff zumindest angegeben werden sollte,
aus welcher Perspektive sie erfafit und dargestellt werden. Die Bedeutung
von organisationsinternen Interpretationsprozessen und Perspektivendiffe-
renzen fiir eine realistische Strukturbeschreibung nimmt in dem Mafe zu,
in dem man iiber die Darstellung von Grundmustern hinaus Fragen der
Geltung, Anerkennung und Befolgung einzelner Regelungen behandeln will.

1.1.3.4. Aktivititen der Organisationsmitglieder

Bisher wurde verschiedentlich von den Aktivitidten, den Handlungen, den Lei-
stungen oder dem Verhalten der Organisationsmitglieder gesprochen. 1Wir haben
festgestellt, daB sich die Mitgliedschaft nicht auf die gesamte Personlichkeit,
sondern nur auf bestimmte Handlungen oder Leistungen bezieht. Und wir haben
ausgefiihrt, daB3 es eine Funktion der Organisationsstruktur ist, die Anforde-
rungen an die Aktivititen so zu prizisieren, daB die Organisationsziele moglichst
gut erreicht werden. Bedeutet dies aber auch, daB nur die von Regeln betroffenen
Aktivitdten der Organisationsmitglieder fiir eine Organisationstheorie relevant
sind?

Wir haben uns bisher auf Aktivititen von Organisationsmitgliedern konzen-
triert, die insofern auf Regelungen bezogen sind, als sie ihnen entweder ent-
sprechen (regelkonformes Verhalten) oder widersprechen (,,abweichendes* Ver-
halten). Dabei wurde deutlich, daB eine Organisationstheorie u. a. auch erkldren
sollte, unter welchen Bedingungen sich welches Verhalten einstellt. Organisa-
tionsmitglieder fithren in der Organisation jedoch auch Aktivititen aus, die
zumindest auf den ersten Blick nichts mit den Organisationszielen und Rege-
lungen zu tun haben. Zwar bezieht sich die Mitgliedschaft nur auf bestimmte
Handlungen oder Leistungen. Arbeitnehmer kommen nun aber nicht als ,,Hand-
lungstrager”, ,,Aufgabentriger” oder ,,Rollen* an ihren Arbeitsplatz, sondern
als Menschen mit Bediirfnissen und Problemen, die sie nicht am Eingang zur
Fabrik oder zum Biiro abgeben. So diskutieren sie bei der Arbeit liber das
Fernsehprogramm vom Vorabend oder sprechen iiber familidre Probleme, es
entstehen Freundschaften und Feindschaften und vielfaltige andere soziale Be-
zichungen.

Wird das nicht unmittelbar aufgabenbezogene soziale Verhalten nicht gesteuert?
Zum einen ist festzustellen, daBl Organisationen auch Regelungen zum sozialen
Verhalten vorgeben, die den Bestand der Mitgliedschaft berithren kénnen. So
beinhalten z. B. Arbeits- oder Betriebsordnungen Verbote der politischen Beti-
tigung im Betrieb. Da diese Arbeits- oder Betriebsordnungen rechtlich gesehen
Betandteil des Arbeitsvertrags sind, berechtigen Verst6Be gegen solche Bestim-
mungen den Arbeitgeber zur Kiindigung. Solche auf das soziale Verhalten
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abzielenden Regelungen werden zumeist nicht als Betandteil der formalen Or-
ganisationsstruktur betrachtet (vgl. dazu z. B. Koch 1975 und Flohr 1981).
Zum anderen ist festzustellen, daB die Moglichkeiten zu privaten Gespriachen
und zur Entwicklung personlicher Beziehungen von der Arbeitsorganisation
mitgeprigt und fiir die Arbeitsleistungen durchaus von Bedeutung sind — sei
es, daf} sie die Leistungsbereitschaft erhéhen oder daB sie die Leistung beein-
trachtigen. Solche Aspekte werden in der Organisationstheorie unter dem Stich-
wort ,,Verhalten in Organisationen* ausfiihrlich behandelt.

Somit konnen wir feststellen, daB sich die Organisationstheorie vor allem mit
den Aktivititen der Organisationsmitglieder befaBt, die direkt oder indirekt in
einem Bezug zu den Zielen der Leistungssicherung stehen. Aus der Sicht der
Unternehmungsleitung wird untersucht, welches Verhalten leistungsfordernd
bzw. leistungsmindernd ist. Eine solche Betrachtung vernachldssigt aber die
Perspektive der Betroffenen. Das Organisationsmitglied erlebt seine Arbeitssi-
tuation ganzheitlich. Es unterscheidet z. B. bei der Beurteilung seines Vorgesetz-
ten und bei seinem Verhalten diesem gegeniiber nicht zwischen dem Vorgesetzten
als Verkdrperung einer Leitungsposition und dem Vorgesetzten als Persénlich-
keit. In diese ganzheitlich und durchaus widerspriichlich erfahrene Situation
greifen nun unterschiedliche Regelungsinstrumente ein. Betrachtet man diese
Situation aus der Sicht der formalen Organisationsstruktur als Regelungsinstru-
ment, so fiihrt man eine Abstraktion durch.

Eine Theorie der Organisationsstruktur aus der Perspektive der Organisations-
leitung entwirft somit nur ein bestimmtes Bild von der sozialen Realitit, in dem
die Mitglieder und ihre Aktivititen als Steuerungsobjekt erscheinen. Fiir die
Leitungsinstanzen ist die Organisationsstruktur ein reales Problem. Fiir die
Mitglieder ist sie in diesemn Sinne gar nicht auszumachen. Die Begriffe, mit
denen sie Organisation — nicht Organisationsstruktur — als soziale Realitit
konstruieren, sind hdufig vollkommen andere als die der Organisationstheorie.
Dies wird sehr deutlich, wenn man sich die wenigen Sammlungen von Beschrei-
bungen des ,,Alltags” in Organisationen durch ,,Betroffene* bzw. ,.einfache”
Organisationsmitglieder anschaut (vgl. z. B. Terkel 1974, Howe 1977, Frost,
Mitchell und Nord 1978, Schrank 1978).

Fassen wir zusammen: Mit den vorangegangenen Erértungen wollten wir unsere
Definition von Organisation prézisieren. Dafiir war es notwendig, jeden in dieser
Definition enthaltenen Begriff durch mehrere Worte zu ersetzen, denn wir haben
gesehen, daB} die meisten Bestandteile dieser Definition selbst noch erklarungs-
bediirftig sind. Da wir aus Griinden der sprachlichen Vereinfachung die ver-
kiirzten Formulierungen der Definition auch im folgenden verwenden, ist es fiir
den Leser sehr wichtig, dann stets die vollstindige Bedeutung zu erkennen. Um
diesen LernprozeB zu erleichtern, und nicht etwa aus Bequemlichkeit, verzichten
wir an dieser Stelle auf eine ausfithrlichere Zusammenfassung und bitten den
Leser, zu unserer Ausgangsdefinition zuriickzugehen und sie selbst — vielleicht
auch schriftlich — entsprechend der vorangegangenen Diskussion zu prazisieren.
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1.2. Die Schwerpunkte dieses Buches

Zu Beginn des vorangegangenen Abschnitts haben wir dargelegt, daB es sich
bei unseren Definitionen um eine Auswahl unter verschiedenen méglichen Be-
trachtungsweisen handelt und daB diese Auswahl im Hinblick auf die in diesem
Buch behandelten Forschungsfragen erfolgt. Nachdem wir durch die Definitio-
nen nun ein bestimmtes Vorverstindnis geschaffen haben, wollen wir die Schwer-
punktsetzung dieses Buches kurz skizzieren. Schwerpunkte sind einmal im Hin-
blick auf die untersuchten Aspekte von Organisationen und zum anderen auf
die untersuchten Arten von Organisationen zu bilden.

1.2.1. Die untersuchten Aspekte von Organisationen

Die Diskussion der in unserer Definition angesprochenen Eigenschaften von
Organisationen hat uns zu einer ganzen Fiille von Aspekten gefiihrt, auf die
sich eine Analyse von Organisationen beziehen kann. Obwohl noch lange nicht
alle interessanten Aspekte angesprochen worden sind, diirfte aber schon deutlich
geworden sein, daB in einem einzigen Buch nicht allen aufgeworfenen Fragen
intensiv nachgegangen werden kann.

Unser Interesse in diesem Buch gilt den formalen Strukturen von Organisationen.
Es 14Bt sich weitgehend in den folgenden drei Fragen zusammenfassen:

(1) Weiche Grundmuster weisen Organisationsstrukturen in der Realitit auf,
und wie konnen einzelne Regelungsarten begrifflich abgegrenzt sowie em-
pirisch erfaBt werden?

(2) Auf welche Faktoren sind Unterschiede zwischen realen Organisationsstruk-
turen zuriickzufiihren?

(3) Wie wirken Organisationsstrukturen auf das Verhalten der Organisations-
mitglieder?

Diese drei Teilfragen zusammenfassend kann man auch sagen, wir mdchten die
vorliegenden konzeptionellen und empirischen Aussagen zur Beschreibung und
Erkldrung der Eigenschaften und Wirkungen realer Organisationsstrukturen unter
Bezugnahme auf deren Einflufifaktoren darstellen. Um ein vollstdndiges Bild des
Phianomens Organisation zu gewinnen, miifte diese Fragestellung erginzt wer-
den um eine Theorie des kollektiven Verhaltens von Organisationen, die sich
mit den Beziehungen zwischen Organisationen sowie zwischen Organisation und
Gesellschaft beschiftigt, und um eine Theorie des individuellen Verhaltens in
Organisationen, die sich auf die sozialen Prozesse in Organisationen konzen-
triert. Daraus folgt, daB der Leser mit der Lektiire dieses Buches nicht das
gesamte Gebiet der Organisationstheorie im weiteren Sinne kennenlernen wird.
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Da die Struktur von Organisationen jedoch ihr wichtigstes Charakteristikum ist
und sowohl bei der Analyse des kollektiven Verhaltens von Organisationen als
auch bei der Analyse des individuellen Verhaltens in Organisationen e¢ine ent-
scheidende Rolle spielt, glauben wir, daB mit den folgenden Ausfithrungen
gleichzeitig eine Basis geschaffen wird, von der aus diese hier nicht ausfiihriich
behandelten Fragenkomplexe gut angegangen werden kdnnen.

1.2.2. Die untersuchten Arten von Organisationen

Unter die bisher aufgestellte Definition passen sehr viele Arten von Organisa-
tionen — beispielsweise Gefingnisse, Armeen, Fufiballclubs, Krankenhduser,
Ministerien, Universititen und Unternehmungen.

Eine umfassende Organisationstheorie, die alle Besonderheiten der verschiedenen
Arten von Organisationen beriicksichtigt, existiert (noch) nicht. Das bedeutet,
daB man sich’ bei der Formulierung oder Interpretation von Aussagen iiber
Organisationen Gedanken iiber deren Geltungsbereich machen sollte. Hitten wir
eine Klassifikation von Organisationen, wie die Biologen eine Systematik der
Lebewesen nach Linné haben, dann kénnten wir dieses Abgrenzungsproblem
recht elegant 16sen. Wir konnten dann bestimmte Aussagen bestimmten Klassen
zuordnen, so wie bei der Biologie bestimmte Aussagen nur fiir die Klassen der
Insekten oder der Sdugetiere gelten.

Es gibt in der Literatur eine Reihe von Versuchen, solche Klassifikationssysteme
fiir Organisationen zu entwickeln (Parsons 1960, S. 45—46; Etzioni 1961, S. 23 —
67; Blau und Scott 1963, S.40—58; Katz und Kahn 1966, S. 111 —128; Mc-
Kelvey 1982). Es eriibrigt sich, sie hier zu diskutieren, denn sie leisten nicht das,
was wir von ihnen erwarten. Sie stellen nicht sicher, daB die einzelnen Klassen
wirklich weitgehend iibereinstimmende Eigenschaften aufweisen, die sie von
anderen Klassen trennen (Hall 1987, S. 46ff.). Eine hiufige Trennung ist die
nach Zielen oder Zwecken von Organisationen. Sportvereine verfolgen gemein-
niitzige Zwecke und Unternehmungen privatwirtschaftliche. Nun spricht aber
einiges dafiir, daB der FuBballclub Bayern Miinchen mit einer mittleren Unter-
nehmung mehr gemein hat als mit dem FuBballclub Hinterdorfer Kickers oder
mit einem Schachclub. Prinzipiell die gleichen Probleme ergeben sich bei anderen
Klassifikationskriterien.

Bei dem Versuch, den Geltungsbereich unserer Aussagen abzustecken, kdnnen
wir also leider nicht auf bewidhrte Klassifikationen zuriickgreifen. Grenzen
werden der in diesem Buch durchgefiihrten Analyse vor allem durch das Be-
mithen gesetzt, Aussagen so weit wie moglich durch Ergebnisse empirischer
Untersuchungen abzusichern. Streng genommen konnen unsere Ausssagen nur
auf solche Arten von Organisationen angewendet werden, die bei diesen empi-
rischen Untersuchungen erfa3t wurden. Schauen wir uns im Vorgriff schon mal
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die Stichproben der Untersuchungen an, die von uns ausgewertet wurden, so
stellen wir fest, daB bisher vor allem erwerbswirtschaftliche Unternehmungen
unter organisationstheoretischen Fragestellungen empirisch erfaBt wurden. Viel
Interesse fanden jedoch auch Behérden und ffentliche Betriebe — etwa Arbeits-
losenversicherungsanstalten und Krankenhiuser.

Soweit sich an diese Gruppen von Organisationen dieselben Fragestellungen
herantragen lassen, ergibt sich eine hohe Ubereinstimmung in den Ergebnissen.
Dennoch kommt man, da sich andererseits auch gewisse Besonderheiten ab-
zeichnen, um eine Gewichtung nicht herum. In diesem Buch wurden nun die
Gewichte so gelegt, daf die Analyse erwerbswirtschaftlicher Unternehmungen im
Vordergrund steht. Wo die getroffenen Aussagen auch auf 6ffentliche Unterneh-
mungen oder Verwaltungen zutreffen, wird das deutlich gemacht oder geht aus
den Stichproben der ausgewerteten Untersuchungen hervor. Es spricht vieles
dafiir, daB cine Reihe von Aussagen auf Organisationen ausgedehnt werden
kann, die bisher noch nicht einer derartigen Analyse unterzogen wurden, bei-
spielsweise auf Schulen, Kirchen, militirische oder Freizeitorganisationen. So-
lange die empirische Bestitigung und geeignete theoretische Interpretationen
solcher Gemeinsamkeiten noch ausstehen, kénnen solche Ubertragungsversuche
jedoch nur hypothetischen Charakter haben.

1.3. Die Adressaten dieses Buches

Das Interesse einer Person an dem Phinomen Organisationsstruktur ist, wie bereits
dargestellt, abhdngig von der Position, die diese Person gebeniiber der Organisation
einnimmt. Mit anderen Worten: Verschiedene Personen beschiftigen sich aus
ganz unterschiedlichen Griinden mit Organisationen und ihren Strukturen. Mit
diesen Griinden miissen wir uns auseinandersetzen, um angeben zu kénnen, an
welche Interessenten sich dieses Buch wendet.

Zunichst sind wir alle in unserer Rolle als Empfinger von organisatorischen
Leistungen an Organisationen interessiert. Wir leben in einer ,,Organisations-
gesellschaft”“. Die meisten von uns sind in einer Organisation auf die Welt
gekommen, und die meisten von uns werden in einer sterben. Zwischen diesen
Ereignissen haben wir auch sehr viel mit Organisationen zu tun. In Organisa-
tionen werden wir erzogen und ausgebildet. Fast alle Produkte und Dienstlei-
stungen, die wir erwerben, stammen von Organisationen. Organisationen sind
unausweichlich.

Organisationen bestimmen weitgehend, welche Leistungen uns zur Verfiigung
stehen, und sie legen auch fest, zu welchen Bedingungen wir diese Leistungen
in Anspruch nehmen kdnnen. Dies hat sowohl ganz konkrete, unmittelbare
Konsequenzen fiir unser persénliches Verhalten als auch weiterreichende ge-
samtgesellschaftliche Implikationen.
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Auf der personlichen Ebene wird die Problematik besonders deutlich, wenn wir
uns als Kunden, Klienten oder Patienten in sog. menschentransformierende
Organisationen (people-processing organizations) wie Behérden, Krankenhiu-
ser, Hotels, Schulen oder Universtititen begeben, um ihre Leistungen in An-
spruch zu nehmen. Oft kénnen wir diese Leistungen nur deswegen nicht ohne
Schwierigkeiten erhalten, weil wir die Strukturen dieser Organisationen nicht
kennen, weil wir beispielsweise nicht wissen, welche Stelle fiir welche Fragen
zustindig ist und nach welchen Regeln sie handelt. Ahnliches gilt auch, wenn
wir an industrielle Unternehmungen, Handelsunternehmungen oder Versiche-
rungsunternehmungen mit Fragen herantreten, die den Routinebereich verlas-
sen. So hat die Tatsache, daB es oft unmoglich war, Schadensersatzanspriiche
gegen Unternchmungen durchzusetzen, die fehlerhafte Produkte ausgeliefert
haben, eben weil ihre Organisationsstruktur unbekannt war, den Gesetzgeber
veranlaBt, im Falle der Produzentenhaftung die Beweislast umzukehren.

Aus gesellschaftlicher Sicht ist dariiber hinaus festzustellen, da Unternehmun-
gen, indem sie bestimmen, welche Leistungen wir zu welchen Bedingungen
erhalten, bewuBt oder unbewuBt Macht ausiiben. Daher kénnen wir alle als
externe passiv Betroffene iiber ein bloBes Informationsbediirfnis hinaus uns
dafiir interessieren, wie weit diese Macht reicht und was wir tun konnen, um
diese Macht zu kontrollieren. Da Organisationen jedoch stets ein hohes MaB
an gesellschaftlichen Funktionen erfiillen, sind wir andererseits natiirlich auch
daran interessiert, daB3 solche Machtkontrollen ihre Effizienz nicht zu stark
beeintrichtigen.

Diesen Interessen der externen passiv Betroffenen wird das Buch nur partiell
gerecht. Es versucht aufzuzeigen, wie die Strukturen von Organisationen beschaf-
Jfen sind, und entspricht somit dem Informationsbediirfnis dieses Personenkreises.
Da die Kenntnis der Beschaffenheit dieser Strukturen auch relevant ist, wenn
aus gesellschaftlicher Sicht das Verhalten von Organisationen gegeniiber den
externen passiv Betroffenen durch Gesetzgebung oder auf andere Weise (etwa
durch Bildung von Verbraucherorganisationen) kontrolliert werden soll, wird
damit auch eine von mehreren Voraussetzungen zur Diskussion dieser Fragen
geschaffen. Konkrete Implikationen in dieser Richtung werden in diesem Buch
allerdings nicht aufgezeigt (vgl. z. B. Blau und Scott 1963, J. K. Galbraith 1968,
Perrow 1986, Davis und Blomstrom 1975). In dem Kapitel iiber die EinfluBgro-
Ben formaler Organisationsstrukturen werden wir uns jedoch mit der fir alle
Reformiiberlegungen zentralen Frage befassen, inwieweit Organisationsstruk-
turen so sein miissen, wie sie sind, d. h. welche Sachzwinge oder Spielrdume fiir
die Gestaltung von Organisationsstrukturen angenommen werden konnen.

Ein besonders Interesse an Organisationen haben natiirlich auch ihre Mitglieder.
Dieses Interesse ist aber, wie aus den Ausfithrungen zur Mitgliedschaft folgt,
nicht einheitlich. Zumindest 1d8t sich das Interesse derjenigen Mitglieder, die
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von der Organisationsstruktur betroffen sind, unterscheiden vom Interesse der-
jenigen, die Organisationsstrukturen gestalten.

Das betroffene Organisationsmitglied erlebt in der Organisationsstruktur vor
allem eine Begrenzung seines Handlungsspielraumes durch organisatorische
Regelungen. Sein Interesse ist nun zumindest latent (d. h. unterschwellig) darauf
gerichtet, diese Begrenzungen zu reduzieren, da sie seinen Bediirfnissen nach
sozialer Anerkennung und Selbstverwirklichung tendenziell entgegenstehen. Dal}
dieses Interesse oft nicht geduBert wird, berechtigt uns nicht, es als nicht existent
oder nur als in wenigen Einzelfillen vorhanden zu betrachten. Einsicht in die
spezifische Lage oder auch das Erleben einer Arbeitssituation, die eine Befrie-
digung dieser Bediirfnisse gestattet, konnen dieses Interesse durchaus wecken.
Um dieses Interesse jedoch konkretisieren zu kénnen, ist eine Kenntnis orga-
nisatorischer Zusammenhéinge und das Wissen um Alternativen erforderlich.
Fiir die passiv betroffenen Organisationsmitglieder ist so vor allem die Frage
interessant, inwieweit die Begrenzung ihrer Handlungsspielrdume durch die
Organisationsstruktur bedingt ist, und auch die Frage, warum diese Organisa-
tionsstruktur so ist, wie sie ist. Diesen Fragen geht dieses Buch nach, indem
gezeigt wird, welche Wirkungen Strukturen auf das Verhalten der Organisations-
mitglieder ausiiben und welche Faktoren die konkrete Ausgestaltung von Or-
ganisationsstrukturen beeinflussen.

Gestaltet werden Organisationsstrukturen in der Regel von den Organisations-
mitgliedern an der Spitze der Organisation, von der Organisationsleitung, die
manchmal auf die Hilfe von Experten zuriickgreift. Das Hauptinteresse dieser
Organisationsgestalter liegt, wie bereits erwihnt, auf Effizienz und Herrschafts-
sicherung. Indem in diesem Buch untersucht wird, welche Organisationsstruk-
turen unter welchen Bedingungen realisiert werden und damit von den Gestaltern
tendenziell als effizient angesehen werden diirften, wird vor allem diesem Inter-
esse Rechnung getragen. Allerdings gehen wir hier nur auf die Problemlésungs-
oder Planungsphase des Gestaltungsprozesses ein. Techniken des Organisierens
wie Ist-Analyse, Zeitstudien, Gestaltung von Stellenbeschreibungen, Durchset-
zungsstrategien usw. werden nicht behandelt (siche hierzu etwa Hill u. a. 1989,
S. 449 ff.; Siemens 1974; Grochla 1982; Schmidt 1988; Kriiger 1983).

Bei der Verfolgung des Gestaltungsaspektes mochten wir insbesondere dem
Organisator in der Praxis das Wissen an die Hand geben, mit dem er bei der
Konzipierung neuer globaler organisatorischer Losungen eine aktivere Rolle
einnchmen kann. Die dominierende Rolle des Organisators in der Praxis ist zur
Zeit noch die des Implementierers vorgegebener Losungen (vgl. Eckardt 1979;
Gabele 1981). Er gieBt die organisatorischen Vorstellungen der Leitungsinstan-
zen in konkrete Regelungen, d. h. in Stellenbeschreibungen, Organisationshand-
biicher, Organigramme usw., so wie der Bauunternechmer dem Plan des Archi-
tekten Gestalt verleiht. Innovative Planung fiihrt der Organisator meist nur fiir
eng begrenzte Teilprobleme durch. Im Gegensatz zu dieser Praxis sind wir der
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Ansicht, daB auch die Planung der Gesamtorganisation eine — in Kooperation
mit der Unternehmungsleitung und Reprasentanten der Betroffenen zu 16sende
— Aufgabe fiir Experten ist. Fiir die Erfiillung dieser Aufgabe will dieses Buch
Informationen bereitstellen.

Wenn wir hier darauf hinweisen, daB dieses Buch sowohl dem Interesse der
Betroffenen als auch dem der Organisationsgestalter entgegenkommt, so heifit
das nicht, daBl wir von einer Identitit dieser beiden ,,Interessen ausgehen. Die
Bediirfnisse der passiv Betoffenen nach sozialer Anerkennung und Selbstver-
wirklichung und das Streben der Organisationsgestalter nach Effizienz und
Herrschaftssicherung stehen gerade in Unternehmungen stets mehr oder weniger
in Konflikt. Die Losung dieses Konflikts, d. h. die Festlegung der Gestaltungs-
ziele, ist dann ein politischer Prozef, der nicht nur die Organisationsmitglieder,
sondern auch externe Institutionen wie Gewerkschaften, Arbeitgebervereinigun-
gen, Parteien, die Legislative usw. tangiert. In diesem Buch versuchen wir vor
allem, Informationen fiir die Diskussion der Implikationen der verschiedenen
Zielsetzungen bereitzustellen. Da wir unsere Aussagen auf empirische Befunde
aus existierenden Organisationen stiitzen und das Effizienzkriterium bei der
Gestaltung ihrer Organisationsstrukturen eine dominierende Rolle gespielt
haben diirfte, ist dieses Kriterium in unseren Augen ,,liberreprisentiert. Auf
die Betroffenen abstellende Kriterien wie etwa , Selbstverwirklichung — die
nicht notwendigerweise in einem Konflikt zu Kriterien der Effizienz stehen —
konnen deshalb weitgehend nur in der Form beriicksichtigt werden, daf3 auf
negative Konsequenzen fiir diese Kriterien bei einer rein effizienzorientierten
Gestaltung hingewiesen wird.

Unser Ziel ist es nicht, Organisationsutopien zu entwickeln, sondern die Grund-
muster bestehender Organisationsstrukturen auf empirischer Basis zu beschrei-
ben und deren Begriindungen zu rekonstruieren. Dies ist eine Aufgabe, die nach
unserer Auffassung vor allen Reformbemiihungen stattfinden muB. Diese Re-
konstruktion hat, wenn sie realistisch sein soll, aus der Sicht derjenigen zu
erfolgen, die die Organisationsstrukturen gestalten und Begriindungen liefern.
Daran konnen dann Kritik und Reformbemiihungen ansetzen. Insofern ist es
auch kein Widerspruch, wenn wir uns mit einer Darstellung aus der Perspektive
der Organisationsleitung auch an die betroffenen Organisationsmitglieder wen-
den. '
Fassen wir zusammen: Setzen wir anstelle von Interessengruppen konkrete
Berufsgruppen, so konnen wir unter Beriicksichtigung des Tatbestandes, daB
vor allem Unternechmungen und Verwaltungen Gegenstand der nachfolgenden
Analysen sind, folgende Adressaten dieses Buches nennen: Organisatoren, Un-
ternehmer, Fiihrungskrafte und natiirlich auch diejenigen, die diese Positionen
anstreben, d.h. Studenten der Betriebs- und Volkswirtschaftslehre sowie der
Soziologie, und die betroffenen Organisationsmitglieder sowie deren Interessen-
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vertreter (Betriebs- und Personalrite), die die Gelegenheit und die Ausdauer
finden, sich zunéchst mit einer Darstellung von Organisationsstrukturen aus der
Sicht der Leitung zu befassen.

Fragen

1. Weshalb waren Ziinfte noch keine Organisationen?

2. Inwiefern sind Organisationen Ressourcenpools und welche zwei Basispro-
bleme treten bei der Schaffung von Ressourcenpools auf?

3. Welches sind die Elemente der hier verwendeten Definitionen von ,,Organi-
sation“?

4. Inwiefern kommt in diesen Definitionselementen eine bestimmte Perspektive
von Organisation und Organisationsstrukturen zum Ausdruck?

5. Welche Aspekte der Organisation stehen im Vordergrund dieses Buches?

6. Warum sind formale Organisationsstrukturen so wichtig, da sie in den
Vordergrund einer Einfithrung gestellt werden?

7. Welche Interessen an der Organisation lassen sich unterscheiden?

8. Warum ist in empirischen Untersuchungen das Effizienzkriterium iiberrepra-
sentiert?

Literatur

Eine gute Einfithrung in den hier zugrundegelegten institutionellen Organisa-
tionsbegriff und in die wichtigsten Ansidtze zur Analyse von Organisationen
bieten Mayntz (1963) sowie Mayntz und Ziegler (1968). Einen guten Uberblick
iiber einige kurz angesprochene Probleme des herrschenden verobjektivierenden
Organisationsverstandnisses gibt Silverman (1970). Verteidigt wird dieses Ver-
stindnis von Donaldson (1985).



2. Einordnung, Entwicklung und Fragestellung
des situativen Ansatzes

Die Lektiire dieses Kapitels soll den Leser anregen und befdhigen:

— die Vorgehensweise verschiedener Ansitze der Organisationstheorie bei der
Analyse der Organisationsstruktur zu erkennen und zu kritisieren,

— nachzuvollziehen, aus welchen dieser Ansédtze und in welcher Weise sich das
Bediirfnis nach empirisch vergleichenden Methoden und eine ,situative
Denkweise* entwickelt haben,

— die grundlegende Fragestellung und die methodische Vorgehensweise des
situativen Ansatzes zu erkennen,

— die Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen den beiden Hauptvarianten
der situativen Betrachtungsweise gegentiberzustellen.

2.1. Die Analyse formaler Organisationsstrukturen in
ausgewdhlten organisationstheoretischen Ansitzen

Mit Organisationen befassen sich sehr unterschiedliche Theorien, die jeweils
andere Aspekte hervorheben und auch verschiedenartige Methoden einsetzen
(Burrell und Morgan 1979, Kieser 1992 a, Kieser und Kubicek 1978 a und b).
Da sich dieses Buch auf formale Organisationsstrukturen konzentriert, wollen
wir in diesem Abschnitt untersuchen, welche Perspektiven und konkreteren Be-
stimmungen von Organisationsstrukturen ausgewdhlte organisationstheoretische
Ansdtze anbieten.

Die Existenz verschiedener organisationstheoretischer Forschungsrichtungen,
Lehrmeinungen oder Ansitze ist darauf zuriickzufithren, daB die Realitdt nur
selektiv (d. h. ausschnitthaft) und nur auf der Basis eines gewissen Vorverstind-
nisses wahrgenommen und dargestellt werden kann. Organisationstheoretische
Ansitze gehen von einem mehr oder weniger ausgearbeiteten Vorverstindnis
von Organisationen aus. Sie beinhalten Annahmen dariiber, was Organisation
~ist”, welche Aspekte daran problematisch erscheinen und welche Fragen durch
wissenschaftliche Untersuchungen geklirt werden sollen. Bildlich gesprochen
erfiillen sie eine Scheinwerferfunktion. Aus der Fiille der Aspekte werden nur
einige hervorgehoben und in einem bestimmten Licht dargestellt. Was wir in
einem ansonsten dunklen Raum im einzelnen sehen, hingt von der Einstellung
des Scheinwerfers, der Lichtstirke, Farbfilter u.4. ab. Ein Uberblick iber
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verschiedene organisationstheoretische Ansitze zeigt dementsprechend unter-
schiedliche Betrachtungsmdglichkeiten auf und verdeutlicht, wie unterschiedlich
man tiber Organisation denken, sprechen und schreiben kann.

Im folgenden wollen wir zunéchst vier organisationstheoretische Ansdtze betrach-
ten, die man heute durchaus als klassisch bezeichnen kann. Die in ihnen ent-
wickelten Perspektiven lassen sich auf Arbeiten zuriickfiihren, die in den ersten
drei Jahrzehnten dieses Jahrhunderts verfaBt worden sind. Und sie bestimmen
heute noch das Denken und Reden iiber Organisation. Abb. 2-1 gibt stich-

Biirokratieansatz Max Webers

Perspektive:

Organisation als Herrschaftsform
Problem:

Legitimation dieser Herrschaft

Ansitze der verhaltens- Ansatz der

wissenschaftlichen Managementlehre und

Entscheidungstheorie betriebswirtschaftlichen
Organisationslehre

Perspektive:

Organisation als Perspektive:
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Ansitze der Organisationstheorie
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wortartig das Grundverstdindnis von Organisation und die in diesen Ansitzen als
zentral angesehenen organisatorischen Probleme wieder. Diese Stichworte sind
notwendigerweise Verkiirzungen dieser Forschungsrichtungen. Die Art der Dar-
stellung soll jedoch deutlich machen, da wir es hier mit unterschiedlichen
Realititsvorstellungen zu tun haben, die man nicht einfach durch das Urteil
»~wahr* oder ,falsch“ auf eine einzige reduzieren kann.

Im einzelnen handelt es sich um die folgenden vier Ansétze oder Richtungen,
die in allen Uberblicken iiber das Gebiet der Organisationstheorie und seine
Entwicklung auftauchen (vgl. z. B. Grochla 1969 und 1978 a, Hill, Fehlbaum
und Ulrich 1989, S. 31 ff., Hoffmann 1976, Kieser 1992 a, Kieser und Kubicek
1978 a und b):

(1) den Biirokratieansatz Max Webers, in dem Organisation als Herr-
schaftsform dargestellt und vor allem die Legitimation dieser Herr-
schaft als Problem behandelt wird,

(2) den Ansatz der Managementlehre und der betriebswirtschaftlichen Or-
ganisationslehre, in dem Organisation als Aufgabenerfiillungssystem
dargestellt und das technisch-6konomische Funktionieren zum Haupt-
problem erhoben wird,

(3) den Human Relations-Ansatz und neuere motivationstheoretische An-
sdtze, in denen Organisation als Interaktions- und Verhaltenssystem
dargestellt und Motivation und Zufriedenheit sowie deren Verhiltnis
zur Produktivitit als Hauptproblem verfolgt werden,

(4) den Ansatz der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie, in
dem Organisation als Entscheidungssystem dargestelit und Rationa-
litdtssicherung sowie Koordination als Hauptprobleme behandelt wer-
den.

2.1.1. Der Biirokratieansatz Max Webers

Weber war an der Frage interessiert, wie in einer Gesellschaft Herrschaft aus-
geiibt wird. Neben die charismatische und die traditionale Herrschaft stellt er
die legale, die sich auf Biirokratien oder Organisationen stiitzt. Biirokratien sind
bei ihm durch folgende Bedingungen charakterisiert (1972, S. 551f.):

(1) Es besteht eine , feste Verteilung der fiir die Zwecke des biirokratisch be-
herrschten Gebildes erforderlichen, regelmédBigen Tatigkeiten als amtlicher
Pflichten* (Arbeitsteilung). Jedes Mitglied hat feste Zustindigkeiten (Kom-
petenzen, moderner: Entscheidungsbefugnisse), d.h. einen sachlich abge-
grenzten Bereich von Leistungspflichten (ein Amt bzw. einen Aufgabenbe-
reich oder eine Stelle) und die zur Erfillung dieser Pflichten notwendige
Befehlsgewalt (moderner: Weisungs- oder Leitungsbefugnisse).
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2. Einordnung, Entwicklung und Fragestellung des situativen Ansatzes

Die Kompetenzen werden dabei nicht individuell und im Einzelfall auf die
personlichen Eigenschaften der Mitglieder hin konzipiert, sondern durch
Regeln (Gesetze oder Verwaltungsreglements) personenunabhdngig und ge-
nerell festgelegt, und es werden dann solche Personen gesucht und eingestellt,
die geeignet erscheinen, ein derart vorgegebenes Aufgabengebiet zu uber-
nehmen. So wird eine Struktur geschaffen, in der einzelne Mitglieder aus-
getauscht werden kdnnen, ohne diese Struktur dndern zu miissen.

Es besteht eine Amtshierarchie (ein Instanzenzug), ,,d. h. ein fest geordnetes
System von Uber- und Unterordnung ... unter Beaufsichtigung der unteren
durch die oberen®, um eine Abstimmung zwischen den einzelnen Aufgaben-
bereichen zu bewirken. Die Kompetenzen sind auch in dieser vertikalen
Sicht voneinander abgegrenzt. Die obere Instanz verfiigt nicht iiber das
Recht, ,,die Geschifte der ,unteren‘ einfach an sich zu ziechen*“. Ebenso sind
die Befehlsgewalten fest verteilt und ,,in den ihnen etwa zugewiesenen ...
Zwangsmitteln durch Regeln fest begrenzt®. Treten Konflikte zwischen Auf-
gabenbereichen auf oder iiberschreiten einzelne Aufgaben die Kompetenzen
eines Bereiches, so wird die ndchsthohere Instanz eingeschaltet. Dahinter
steht die Annahme, dal3 hohere Instanzen nicht nur einen groBeren Bereich
liberschauen, sondern zudem auch iiber héhere Qualifikationen verfiigen,
so daB sie in der Lage sind, auftretende Konflikte und Sachprobleme zu
16sen. SchlieBlich sieht der hierarchische Instanzenzug neben dem Befehlsweg
auch einen fest geregelten Appellationsweg (Berufung und Beschwerden)
von unten nach oben vor.

Die Amtsfithrung (modern: Aufgabenerfiillung) erfolgt ,,nach generelien
mehr oder minder festen und mehr oder minder erschopfenden, erlernbaren
Regeln“ in Form technischer Regeln oder Normen (S. 126). Sie beziehen sich
auf die mit den Leistungen zu erzielenden Erfolge, die Festlegung von
Kompetenzen und Verfahren zur individuellen Aufgabenerfiillung sowie auf
den sog. Dienstweg, der Regelungen dariiber enthilt, wer mit wem kom-
munizieren darf oder muB. Die Anwendung dieser Regeln wird entweder
durch Normen festgelegt oder beruht auf einer Abwigung von Zielen und
Mitteln (S. 565).

Die Aufgabenerfiillung basiert auf Schriftstiicken (Akten). Neben der schrift-
lichen Fixierung der meisten Regeln (Kodifizierung der Verwaltungsord-
nung) wird vor allem die ,,Aktenmdpigkeit“ aller Vorginge betont. Die
Kommunikation zwischen den einzelnen Mitgliedern erfolgt — iiber den "
Dienstweg — zumeist schriftlich durch Briefe, Formulare, Aktennotizen
usw., und auch die individuellen Uberlegungen zu einzelnen Fragen und erst
recht die getroffenen Enscheidungen sollen schriftlich festgehalten werden.
Diese Akten, die aufzubewahren sind und ein Biiro konstituieren, sollen die
Kontrollierbarkeit der in der Biirokratie vorgenommenen MaBnahmen und
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einen kontinuierlichen Fortlauf der Geschifte bei einem Wechsel der Amts-
inhaber sicherstellen.

Diese vier strukturellen Bedingungen kennzeichnen den reinen Typ der Biirokratie
(,,Jlegale Herrschaft mit biirokratischem Verwaltungsstab*).

Wir wollen das theoretische Geriist Webers hier nicht weiter untersuchen,
konnen aber feststellen, daB er unsere im ersten Kapitel gegebene Beschreibung
der Organisationsstruktur wesentlich erweitert. Wir werden darauf hingewiesen,
welche typischen Ausprdgungen die formale Struktur einer Organisation aufweist.
Wenn wir Webers Strukturdefinition auf unsere Fragestellung anwenden wollen,
so zeigt sich aber eine Schwierigkeit: Die Struktureigenschaften sind als Kon-
stanten und nicht als Variablen definiert. Es ist aber anzunehmen, daf} es Orga-
nisationen mit vielen und Organisationen mit wenigen Regeln gibt, solche mit
einer umfassenden Fixierung der Vorginge in Akten und solche, die nur wenig
in Akten festhalten usw. Wenn wir an Unterschieden in Organisationsstrukturen
interessiert sind und an den Faktoren, die sie herbeifithren, so erweist sich der
Begriffsapparat Webers als relativ sperrig. Wir konnen nur feststellen, ob eine
biirokratische Organisationsstruktur vorliegt oder nicht; graduelle Unterschiede
sind nicht beschreibbar und daher auch nicht erklirbar. Und es ist weiter
anzunehmen, da das Verhalten der Organisationsmitglieder nicht nur von dem
Umstand gepragt wird, daB sie in einer Organisationsstruktur arbeiten, sondern
auch von den spezifischen Ausprigungen dieser Struktur.

Ein Beispiel mag diese Schwierigkeiten mit Definitionen, die auf Konstanten aufbauen,
verdeutlichen:

Wenn wir erfahren, daB jeder Mensch {iber eine Leber, eine Lunge, ein Herz, ein Nerven-
system usw. verfiigt, so wird durch diese Information zweifelsohne unser Wissen iiber den
Menschen erweitert. Wenn wir aber daran interessiert sind, warum einige Menschen zu
hoéheren Leistungen imstande sind als andere, warum einige Menschen gesund, andere
krank sind usw., so miissen bestimmte Eigenschaften des Menschen in ihren Auspriagungen
und in ihren Beziehungszusammenhdngen erfafit werden; sie sind nicht als Konstanten,

sondern als Variablen zu definieren. Es sind solche GroBen wie Herzrhythmus, Blutdruck
oder Blutzuckergehalt zu messen. .

Die Schwierigkeiten, die bei dem Versuch auftreten, reale Organisationen mit
Webers Biirokratiebegriff zu beschreiben, sind im iibrigen nicht Weber anzula-
sten. Er wollte nicht ein exaktes Bild der Realitdt entwerfen, sondern durch die
Herausarbeitung von extremen Typen ein Instrumentarium zum besseren Ver-
stindnis der Realitdt entwickeln (,,verstehende Soziologie*, Weber 1972, S. 1 —
11). Die Idealtypen sollen die Unterschiede zwischen Herrschaftsformen deutli-
cher hervortreten lassen (Mayntz 1971 a). Wenn wir Webers Begriffe fiir andere
Fragestellungen einsetzen, so ist es unsere Aufgabe, einige seiner als Konstanten
konzipierten Merkmale von Organisationen in Variablen zu tberfiihren.
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2.1.2. Der Ansatz der Managementlehre und der
betriebswirtschaftlichen Organisationslehre

Managementlehre und betriebswirtschaftliche Organisationslehre, die wir hier
zusammenfassend als Organisationslehre bezeichnen, wollen Richtlinien fir die
Gestaltung effizienter Organisationsstrukturen erarbeiten bzw., wie der Name
~-Managementlehre” sagt, Manager lehren, wie sie organisieren kénnen oder
sollen. Einer ihrer prominentesten Begriinder ist Taylor (1911), der eine Metho-
dik, das Scientific Management, zur Gestaltung der Arbeit in der Produktion
entwickelte. Das Scientific Management sah seine Aufgabe darin, jede Arbeit
bis in ihre letzten Elemente hinein zu studieren, um den ,,one best way“ ihrer
Ausfiihrung ausfindig zu machen. Aus diesem Ansatz heraus entwickelten sich
Bestrebungen, Richtlinien auch fiir die effiziente Gestaltung der Verwaltungs-
arbeit zu entwickeln, d. h. eine effiziente Organisationsstruktur zu konstruieren.
Die ,,Konstruktionsanleitungen“ werden vorwiegend in Form von Prinzipien
gegeben. Wihrend die frithen Vertreter der Organisationslehre, beispielsweise
Fayol (1919), mit Prinzipien arbeiteten, die fiir alle Organisationen Giiltigkeit
beanspruchten — allgemeingiiltige Richtlinien des Organisierens — stellen
neuere Organisationslehren (vor allem Kosiol 1962) mehrere alternative Gestal-
tungsprinzipien fiir einzelne Probleme des Organisierens nebeneinander.

Einige Beispiele sollen dies verdeutlichen: Fiir die Verteilung von Aufgaben wird v.a. das
Prinzip der Verrichtung neben das Prinzip des Objektes gestellt. Eine Verteilung von
Aufgaben nach dem Verrichtungsprinzip fithrt zur Zusammenfassung von gleichartigen
Titigkeiten. Es entstehen dann Stellen, die nur Fridsverrichtungen, nur Schreibarbeiten,
nur Planungsarbeiten ausfithren, und Abteilungen wie Fraserei, Schreibbiiro, Planung,
Verkauf usw. Eine Verteilung von Aufgaben nach dem Objektprinzip fihrt zur Zusam-
menfassung aller verschiedenartigen Tatigkeiten, die fiir bestimmte Objekte — Produkte
oder Kunden — erforderlich sind. Bei Anwendung dieses Prinzips entstehen dann Stellen,
die Aufgaben fiir bestimmte Objekt erfiillen — Vertreter fiir die Kunden des Gebietes A,
Einkaufer fiir Kautschuk — und auf Objekte bezogene Abteilungen, die Bohrmaschinen-
fertigung, Verkauf Siiddeutschland usw. Dem Prinzip der Entscheidungszentralisation —
der Konzentration der Entscheidungsbefugnisse an der Spitze der Unternehmung — wird
das Prinzip der Entscheidungsdezentralisation gegeniiberstellt — die weitgehende Dele-
gation von Entscheidungsbefugnissen an die unteren Ebenen der Organisationshierarchie.
Neben das Prinzip der Einlinienorganisation — jedes Organisationsmittel erhélt nur von
einem anderen Organisationsmitglied Weisungen — wird das Prinzip der Mehrlinienor-
ganisation gestellt — Organisationsmitglieder empfangen Weisungen von mehreren an-
deren Organisationsmitgliedern.

Oft werden auch Kombinationen unterschiedlicher Ausprigungen einzelner Or-
ganisationsmerkmale zu Typen der Organisationsstruktur zusammengefalt, die
dann als mégliche Gestaltungsformen oder Strukturierungskonzepte begriffen
werden (vgl. Grochla 1975b). Divisionale Organisationsstruktur, funktionale
Organisationsstruktur, Projektmanagement und Produktmanagement sind sol-



2.1. Die Analyse formaler Organisationsstrukturen 39

che Strukturtypen, die wir weiter unten noch beschreiben werden. Diese Struk-
turtypen kénnen auch als komplexe Gestaltungsprinzipien interpretiert werden.
Reiht man die verschiedenen Gestaltungsprinzipien aneinander, so erhiit man
eine umfangreiche Checkliste von Gestaltungsalternativen. Diese Alternativen
sind entweder auf einzelne Eigenschaften der Organisationsstruktur bezogen
oder sie fassen mehrere Eigenschaften in Form von Typen zusammen.

Die Organisationslehre wire dann eine theoretische Basis fiir unsere Fragestel-
lung, wenn sie

(1) aufzeigen wiirde, unter welchen Bedingungen welche Alternativen zu
realisieren sind und

(2) die Wirkungen der Alternativen auf die Organisationsmitglieder deutlich
machen wiirde.

Die Organisationslehre erfiillt jedoch keine dieser Voraussetzungen. Die Metho-
dik, die sie entwickelt, um die Wahl der Prinzipien bei der konkreten Gestal-
tungsarbeit zu steuern, erweist sich als nicht exakt: Wird sie von verschiedenen
Personen eingesetzt, so fiihrt sie zu unterschiedlichen Ergebnissen, weil notwen-
digerweise subjektive Wertungen einflieBen miissen. Uber die Wirkungen der
Struktur auf das Verhalten der Organisationsmitglieder kann die Organisations-
lehre nichts aussagen: Sie klammert das Individuum sogar explizit aus ihrer
Betrachtung aus (zu einer ausfiihrlichen Kritik vgl. Kieser und Kubicek 1978 a,
S. 116 ff.).

Die Methode der Organisationslehre kdnnen wir also nicht zur Kldrung unserer
Fragen einsetzen. Bleibt die Frage, ob dann nicht wenigstens die Definition der
Organisationsstruktur, die aus den Prinzipien abzuleiten ist, ein Begriffssystem
abgibt, auf dem wir bei unseren weiterfiihrenden Fragestellungen aufbauen
kénnen. Indem sie unterschiedliche Auspridgungen der Organisationsstruktur
aufzeigt, geht die Organisationslehre in ihrer Definition der Organisationsstruk-
tur iiber die von Weber formulierte hinaus: Sie gibt nicht nur an, daB Organi-
sationsstrukturen Aufgabenbereiche abgrenzen, sondern weist auch auf unter-
schiedliche Moéglichkeiten der Aufgabenverteilung hin; sie sagt nicht nur, daf3
Organisationen durch Hierarchien gekennzeichnet sind, sie behandelt auch un-
terschiedliche Erscheinungsformen der Hierarchie — das Einlinien- und das
Mehrliniensystem etwa. Dariiber hinaus liefert sie eine Reihe von Aussagen iiber
den Sinn und Zweck verschiedener Regelungsformen aus der Sicht des Mana-
gements.

Dennoch kénnen mit den Begriffen der Organisationslehre Unterschiede in
realen Strukturen nur recht ungenau eingefangen werden. Dies liegt vor allem
daran, daB meist nur zwei extreme Ausprdgungen fir die StrukturgroBen ange-
geben werden: Entscheidungszentralisation oder Entscheidungsdezentralisation,
generelle Regelung oder fallweise Regelung usw. Oder es wird mit sich gegenseitig
ausschliefenden Typen, wie funktionale und divisionale Struktur, gearbeitet. In
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der Realitit herrschen aber Organisationsstrukturen vor, deren strukturelle
Eigenschaften eine mittlere Position zwischen den Extremen einnehmen oder
die sich keinem der Strukturtypen eindeutig zuordnen lassen; es sind Mischtypen.
Das bedeutet, dafl die von der Organisationslehre gegebene Definition der
Organisationsstruktur fiir die Klirung unserer Fragen zwar eine begriffliche
Grundlage bietet, die jedoch noch einer weiteren Differenzierung und Operatio-
nalisierung bedarf.

2.1.3. Der Human Relations-Ansatz und neuere
motivationstheoretische Ansitze

Gegenstand des Human Relations-Ansatzes, der mit den berithmten Hawthorne-
Experimenten begriindet wurde. (Roethlisberger und Dickson 1939), sind vor
allem Zufriedenheit und Motivation der Individuen in der Organisation. Als
Beeinflussungsfaktoren von Zufriedenheit und Motivation werden nun aber
nicht Eigenschaften der Organisationsstruktur gesehen, sondern in erster Linie
das Verhalten des Vorgesetzten, Bezichungen innerhalb der Arbeitsgruppe und
materielle Anreize. Kennzeichen fiir die verhaltensorientierten Ansitze ist, daB
sie ihre Aussagen durch Laborexperimente und Feldstudien empirisch zu unter-
mauern versuchen (zu Entstehungsgeschichte, Erkenntnisinteresse und Metho-
dik des Human Relations-Ansatzes vgl. Perrow 1986, Hoffmann 1976, S. 87 ff.,
Kieser 1992 a, Kieser und Kubicek 1978 b, S. 7ff., Walter-Busch 1989). Auch
neuere motivationstheoretische Studien beziehen bis auf wenige Ausnahmen nur
einzelne Eigenschaften der Organisationsstruktur in ihre Betrachtungen mit ein.
Eine umfassende Definition der Organisationsstruktur erarbeiten sie nicht.

Motivationstheoretische Ansitze geben also weder Auskunft dariiber, wie Or-
ganisationsstrukturen zu definieren sind, noch sagen sie etwas liber die Einfluf3-
faktoren aus. Fiir die Analyse der Wirkungen formaler Organisationsstrukturen
auf die Organisationsmitglieder stellen sie aber einmal Instrumente zur Erfassung
von relevanten VerhaltensgréBen — Motivation, Zufriedenheit, Konflikt — zur
Verfiigung, und zum anderen zeigen sie auf, wie Beeinflussungen dieser Verhal-
tensgroBen empirisch erfalt werden konnen. Was empirische Analysen anbe-
langt, ist der motivationstheoretische von allen organisationstheoretischen An-
sdtzen der methodisch am weitesten entwickelte. Eigenschaften der Organisa-
tionsstruktur hat er wohl deshalb fiir eine lange Zeit nicht als Bestimmungsgro-
flen des Verhaltens gesehen, weil er sich urspriinglich als eine Art Gegenbewe-
gung zur Organisationslehre verstand. Wahrend die Organisationslehre die Or-
ganisation als eine Struktur ohne Menschen konzipierte, sah der Human Rela-
tions-Ansatz Organisationen lange Zeit als Ansammlungen von Individuen und
Gruppen ohne Organisationsstruktur. Eine befriedigende Erklirung des Ver-
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haltens in Organisationen kann aber nur unter Beriicksichtigung interindivi-
dueller Beziehungen und Eigenschaften der formalen Struktur erreicht werden.
Zu den angesprochen Ausnahmen gehort eine Gruppe von Autoren, die sich
darum bemiiht, Anforderungen an und Grundmuster von Organisationsstrukturen
auf einer motivationstheoretischen Basis zu formulieren. Diese Arbeiten gehen
bis in die SOer Jahre zuriick (vgl. insbesondere Argyris 1957, 1962 und 1964,
McGregor 1960, Bennis 1966 und 1969, Likert 1967). Ihre Arbeiten werden
heute vor allem im Zusammenhang mit der Diskussion iiber ,,Organisations-
entwicklung” und ,Humanisierung des Arbeitslebens” wieder aufgegriffen.
Neuere amerikanische Beitrige stammen insbesondere von Lawler (1973), Por-
ter, Lawler und Hackman (1975) sowie Hackman und Oldham (1980), di¢ in
Deutschland insbesondere von Schanz (1978 und 1982) aufgegriffen und unter
dem Titel ,individualisierte Organisation“ verbreitet wurden (vgl. Schanz
1977b).

Diese Darstellungen bereichern die von dem Biirokratieansatz und dem Ansatz
der Managementlehre vermittelte Vorstellung von denkbaren Organisationsfor-
men. Zum einen plidieren sie fiir eine moglichst geringe Anwendung biirokra-
tischer Regelungen, zum anderen stellen sie Regelungsarten in den Vordergrund,
die in den anderen Ansdtzen kaum Erwihnung finden (insbesondere Koordi-
nation durch Abstimmung unter den Betroffenen und die Beteiligung oder
Partizipation von nachgeordneten Stellen an Entscheidungen). Fiir den Versuch
einer umfassenden Konzeptualisierung von Organisationsstrukturen ist daraus
die Konsequenz zu ziehen, daB zum einen die vorgegebenen Merkmalsauspra-
gungen auch wenig biirokratisierte Situationen erfassen und daB zum anderen
auch zusitzliche Regelungsarten miteinbezogen werden sollten.

Schwieriger ist die Einschitzung dieser Arbeiten im Hinblick auf die Frage nach
der Erklirung von Unterschieden zwischen real existierenden Organisations-
strukturen. Zum itiberwiegenden Teil liegt das Ziel dieser Arbeiten nicht in der
Erklarung des Bestehenden, sondern in der Vermittlung von Anregungen zu
Verinderungen. Dabei wird nachzuweisen versucht, daB die vorherrschenden
Organisationsformen den Bediirfnissen der Mitglieder nur unzureichend gerecht
werden und deswegen auch Skonomisch weniger erfolgreich sind, als dies all-
gemein dargestellt wird. So berechtigt und begriindet diese Kritik und die mit
ihr verbundene Absicht auch ist, so wenig wird damit erklirt, warum Organi-
sationsstrukturen dennoch so sind, wie sie sind. Der vereinzelt zu findende
Hinweis auf die ,falschen* Theorien der Organisationsgestalter ist u. E. nicht
hinreichend. Ebenso entspricht es nach unserer Auffassung nicht der Realitit,
daB die Bediirfnisse der Organisationsmitglieder der entscheidende EinfluBfaktor
bei der Gestaltung von Organisationsstrukturen sind. Eine andere Frage ist, ob
und inwieweit sie einen unter mehreren EinfluBfaktoren darstellen. Diese Frage
soll im vierten Kapitel noch einmal aufgegriffen werden.



