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EinfUhrung in die Organisationssoziologie.
Vorstellung des Veranstaltungsprogrammes

1. Die moderne Gesellschaft — eine
Organisationsgesellschaft

2. Was unterscheidet Organisationen von anderen
sozialen Systemen?

3. Vorstellung des Veranstaltungsprogramms
4. Ggfs. Vergabe der Referate
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1. Was sind Organisationen?

1. Definitionen
2. Warum sind Zinfte keine Organisationen?

3. Unterschiedliche Perspektiven zur Analyse
von QOrganisationen
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Facetten von Organisationen

 Organisationen als Zweckverbande: Organisatorische
Programme und Strukturen werden auf die
Erreichung dieser Zwecke ausgerichtet

* Organisationen als Kooperationssysteme:
Zusammenarbeit zwischen verschiedenen,
arbeitsteilig differenzierten Aufgaben

» Organisationen als Herrschaftsinstrumente:
Koordination der verschiedenen Aufgaben durch eine
Leitungsinstanz

* Organisationen als Lebensraum

Quelle: B.Uschges, Giinter, und Martin Abraham, 1997: Einflihrung in die Organisationssoziologie. Stuttgart. Teubner.
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o % Quelle: G. Morgan: Bilder der Organisation
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Organigramm — ein Bild der Organisation
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Was sind Organisationen? (1)
» Organisation als sozialer Prozess und soziales Subjekt
— Sozialer Prozess: (,,A hat eine Organisation®): Eine planmaRige Ordnung
sozialer Beziehungen
— Soziale Subjekte (,,A ist eine Organisation®)
» Merkmale von Organisationen
— Zielorientierung
— Formale Struktur
— Arbeitsteilung
— Einrichtung auf Dauer
— Kaontrolle durch spezielle Machtzentren
— Optimierung des Personals durch spezifische Rekrutierung und Qualifizierung
— Rationale Koordination des Handelns
— Genau feststellbarer Mitgliederkreis und Verfahren fur Aufnahme und
Ausschluss
=>  Eine Organisation ist ein soziales System mit tiberdurchschnittlich
spezifizierter Zielbestimmung und Gberdurchschnittlich spezifizierter
Stguktur” (Endruweit 2004: 23)
8
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Was sind Organisationen? (2)

» Koalitionsansatz: Organisationen als Koalitionen, die durch Anreize
zusammengehalten werden; ,,Die meisten Forscher begreifen
Organisationen als soziale Strukturen, geschaffen von einzelnen in der
Absicht, )gemeinsam mit anderen bestimmte Ziele zu verfolgen* (Scott
1986: 31

» Organisationen als zielgerichtete und zweckrational strukturierte
Zusammenschlisse: ,,Gemeinsam ist allen Organisationen erstens, daf es
sich um soziale Gebilde handelt, um gegliederte Ganze mit einem
angebbaren Mitgliederkreis und interner Rollendifferenzierung (...)
zweitens, daf sie bewul3t auf spezifische Zwecke und Ziele orientiert sind
drittens, dal? sie im Hinblick auf die Verwirklichung dieser Zwecke oder
Ziele zumindest der Intention nach rational gestaltet sind. In dem MafRe,
wie diese Definitionsmerkmale des Gebildecharakters, der spezifischen
Zweckorientierung und des Organisiert-Seins erfullt sind, kann man von
einer Organisation sprechen.” (Mayntz 1963: 36)

* ,,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 Aktivitaten der Mitglieder auf das
verfolgte Ziel ausgerichtet werden sollen.” (Kieser/Kubicek 1993: 4)
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Was sind Organisationen? (3)

Organisationen als Losung von Kooperationsproblemen: ,,Als Organisation
wird ein kollektives oder korporatives soziales System bezeichnet, das vor
allem Koordinations- und Kooperationsprobleme l6sen soll. Es gibt die
Organisation kennzeichnende Ziele, es sind Mitglieder der Organisation
vorhanden, es gibt ein Innenverhaltnis, das sich durch eine Mischung aus
formalisierten und informellen Handlungen und Strukturen auszeichnet, und
es bestehen AulRenverhaltnisse zu anderen Organisationen sowie
Anpassungs- und Austauschbeziehungen mit einer vielféltigen Umwelt.
Organisationen sind Akteure zweiter Ordnung, in denen Ressourcen von
Akteuren erster Ordnung zusammengefihrt werden, um spezifische Zwecke
zu verfolgen. Ganz unabhéngig davon, ob die Zusammenlegung dazu dient,
unterschiedliche oder gleichgerichtete Interessen von
Organisationsmitgliedern zu verfolgen, macht erst die Zusammenlegung
selbst eine solche Interessendurchsetzung maoglich.” (Allmendinger/Hinz
2002: 10f.) => Kollektive Akteure
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Was sind Organisationen? (4)

» ,,Von bestimmten Personen gegriindetes, zur Verwirklichung spezifischer
Zwecke planmaRig geschaffenes, hierarchisch verfasstes, mit Ressourcen
ausgestattetes, relativ dauerhaftes und strukturiertes Aggregat (Kollektiv)
arbeitsteilig interagierender Personen, das tber wenigstens ein Entscheidungs-
und Kontrollzentrum verftigt, welches die zur Erreichung des
Organisationszweckes notwendige Kooperation zwischen den Akteuren
steuert, und dem als Aggregat Aktivitaten oder wenigstens deren Resultate
zugerechnet werden kénnen* (Blischges/Abraham 1997: 52)

e Zentrale Merkmale;

— Zweckbestimmung: Akteure legen Ressourcen zusammen, um spezifische
Ziele zu erreichen

— Arbeitsteilige Gliederung

— Leitungsinstanz: Verantwortlich flr Einsatz der Ressourcen und Steuerung
der Kooperation nach innen und Vertretung des Zusammenschlusses nach
aufllen

- .Verfassung: Gewahrleistet Zweckbestimmung, hierarchische Ordnung
Jsowie die Rechte und Pflichten der zusammengeschlossenen Akteure
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Zentrale Definitionsmerkmale: Versuch einer
systemtheoretisch inspirierten Synthese

» Organisatorische Ziele und Programme: Organisatorische Ziele und die Art, wie
diese Ziele erreicht werden , kdnnen in modernen Gesellschaften (relativ) frei
festgelegt werden; sie werden nicht durch Gewohnheiten und Traditionen
festgelegt

» Mitglieder: Die Mitgliedschaft in Organisationen beruht auf freiwillig
eingegangenen vertraglichen Beziehungen. Organisatorische Ziele sind idR nicht
die Summe individueller Ziele sind: "Als organisiert kbnnen wir soziale Systeme
bezeichnen, die die Mitgliedschaft an bestimmte Bedingungen kniipfen, also
Eintritt und Austritt von Bedingungen abh&ngig machen". (Luhmann 1975) =>
Anreiz- und Kontrollprobleme und die entsprechenden Uberwachungs- und
Kontrollkosten

* Formale Strukturen als Mittel der Koordinierung arbeitsteiliger Prozesse und als
Mittel der Verhaltenssteuerung/-kontrolle. Aber: Interpretationsunterschiede und
Mehrdeutigkeiten und hieraus resultierende Austausch- und
Verhandlungsprozesse

=> Ziele und Programme, Mitgliedschaft und Strukturen kdnnen in gewissem Male
frei gewéhlt werden: ,,Organisierte Sozialsysteme (k6nnen) begriffen werden als
Systeme, die aus Entscheidungen bestehen und die Entscheidungen, aus denen
@estehen, durch die Entscheidungen, aus denen sie bestehen, selbst
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Zunftige und Organisationen: Zwei Alternativen zur
Regulierung von Arbeit und Wirtschaft

Zinfte

Formale Organisationen (Manufakturen,
Verlagssysteme, Fabriken ...)

Verhéltnis zu den
Mitgliedern

Umfassende Regulierung des Lebens ihrer
Mitglieder; Austritt praktisch unmdglich

Die Mitglieder bringen nur spezifische Res-
sourcen (beispielsweise ihre Arbeitskraft) in
die Organisation ein; Austritt mdglich

Gesellschaftliche
Voraussetzungen

Einbettung der Zunftordnungen in mittel-
alterliche Standeshierarchien (Grundlage:
religitse Bruderschaften)

Legitimierung, geographische Ausdehnung
und technische Verbesserung marktvermit-
telter Austauschbeziehungen fir Giter, Arbeit
und Kapital

Weltanschauungen;

Glaubenssysteme

Zinsverbot; Egalisierung der Produktions- und
Verkaufshedingungen

Legitimitat von Profitinteressen; Delegitimie-
rung von Zinften (,,nutzen nur den Faulen®)

Zentrale Merkmale

Soziale Monopole durch Verkopplung von
beruflichen Monopolen, Marktmonopolen,
religiésen und Ehrbarkeitsvorstellungen, politi-
schen, juristischen und militarischen Funktionen.
Sicherung einer standesgeméfBen Lebensfiihrung

1.Funktionale Spezialisierung

2. Demonopolisierung der Produktionsfakto-
ren

3. Trennung von individuellen und organisato-
rischen Zielen durch vertragliche Fixierung
von Anreizen und Beitrdgen

Innovationen

Praktisch unmdglich (nur in Klgstern). Ziinfte

Da absolutistische Herrscher die politischen

und milit&rischen Vorteile von Innovationen
erkennen, werden die Zinfte durch speziali-
sierte Organisationen (Manufakturen, Verlage
und Fabriken) verdréngt

verteidigen althergebrachte Pro-
duktionsmethoden, um Konkurrenz zu
vermeiden. Multifunktionale Strukturen
verhindern funktional spezifische Innovationen

Fazitz K oe@lution von Arbeitsmarkten und funktional spezifischeren Institutionalisierungsformen von Arbeit und Innovationen.
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Nicht alle sozialen Systeme sind
Organisationen

Keine Organisationen sind:
» Konkrete Interaktionssysteme
» Hauswirtschaften, Herrenhdfe und andere Familienwirtschaften
o Zinfte
» Stdmme, Konigreiche und andere hierarchisch strukturierte Gesellschaften
» Die moderne, funktional differenzierte Gesellschaft
» Soziale Bewegungen: Nicht auf Dauer gestellt
» Netzwerke: Reziprozitat statt Hierarchie

 Institutionen (stellt auf die Spielregeln sozialen Handelns, nicht auf seine
Akteursdimension ab)

o Markte

© M. Heidenreich 14
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Fazit

Organisationen als Mittel zur Erreichung von Zielen

Organisationen kénnen in gewissem Umfang ihre
Ziele, ihre Mitglieder und ihre Strukturen selber
wahlen; sie sind entscheidungsbasierte Systeme

Zentrale Rolle von Organisationen in modernen
Gesellschaften; vormoderne Arbeitsformen kdnnen in
der Regel nicht als Organisationen bezeichnet werden

Organisationen kdnnen aus unterschiedlichen
Perspektiven analysiert werden
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,»Die Organisationsbildung ist der wichtigste
Mechanismus fiir eine hochdifferenzierte
Gesellschaft, um das System ,in Gang zu
halten‘ und Ziele verwirklichen zu kénnen,
die die Mdglichkeiten des einzelnen
Ubersteigen* (Parsons 1960)

2. Die Gesellschaft — eine
Organisationsgesellschaft?

1. Gesellschaftliche Voraussetzungen von
Organisationen: Wie kam es zur Bildung von
Organisationen?

2. Gesellschaftliche Folgen von Organisationen
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Die Allgegenwart von Organisationen in

der modernen Gesellschaft

Politik: Offentliche Verwaltungen, Bundeswehr, Polizei, Parteien,
Gewerkschaften, Arbeitgeberverbande

Wissenschaft: Forschungsinstitute, Wissenschaftsministerien
Erziehung: Schulen, Universitaten, VHS

Wirtschaft: Unternehmen, Zentralbanken, Borsen

Kunst: Museen, Kirchen, Bibliotheken

Familie: Erziehungsberatungsstellen, Standesamter, Kindergérten
Recht: Kanzleien, Gerichte, BVerfG, EuGH

Religion: Kirchen, Sekten, Inquisition

Liebe: Eheberatungen, Bordelle, Partnervermittlungen, Flirtschulen

Offentlichkeit: TV-Anstalten, Radios,
Nichtregierungsorganisationen
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Die Gesellschaft — eine Organisationsgesellschaft

“Our society is an organizational society. We are born in organizations, educated by
organizations and most of us spend most of our lives working for organizations. We spend
much of our leisure time paying, playing and praying in organizations. Most of us will die in
an organization and when the time comes for burial, the largest organization of all — the state
— must grant official permission.” (Etzioni 1970: 1)

Hohe Abhéngigkeit von organisierter Erwerbsarbeit (anstelle wechselseitiger, in die
jeweilige Gemeinschaft eingebetteter Verpflichtungen): 40 % der deutschen Bevolkerung

Externalisierung der Kosten organisierter Aktivitaten (z.B. Bildung, Veranderung der
Wohnsituation durch héhere Mobilitat, Entlassungskosten, Kosten der sozialen Absicherung,
verlassliche Steuergesetzgebungen, dffentliche Ordnung). Pathologien von Gesellschaften
kdnnen nicht ohne Rekurs auf Organisationen erklart werden. Solche Pathologien fiihren
jedoch nur zu weiteren Organisationen

Allgegenwart birokratisch-hierarchischer Kontrollformen, die weitgehend an die Stelle
direkterer sozialer Kontrollen (durch Verwandte oder Nachbarn)

Eine Organisationsgesellschaft setzt also einen Arbeitsmarkt, gesellschaftliche
Infrastrukturen und Verwaltungen voraus

Quellen: Etzioni, A., 1970: Modern Organizations. Englewood Cliffs, S. 1; Perrow, Charles, 1991: A

< society of organizations. Theory and Society 20: 725-762.
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Vorlaufer moderner Organisationen in

verschiedenen Feldern

Arbeitsorganisationen: Ziinfte, Gilden, Handwerk,
Hausarbeit, Verlagssysteme, Manufakturen
(Marx/Weber)

Verwaltung: personliche Vertraute, Hofbedienstete
(Weber)

Kapitalgesellschaften: Erbengemeinschaften, offene
Handelsgesellschaften (Simmel)

Armeen: Ritter, S6ldnerheere (Sombart)
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Organisationen als Besonderheit der
modernen Gesellschaft

»Aber die absolut unentrinnbare Gebanntheit unserer ganzen Existenz, der
politischen, technischen und wirtschaftlichen Grundbedingungen unseres
Daseins, in das Geh&use einer fachgeschulten Beamtenorganisation, den
technischen, kaufméannischen, vor allem aber den juristisch geschulten
staatlichen Beamten als Trager der wichtigsten Alltagsfunktionen des
sozialen Lebens, hat kein Land und keine Zeit in dem Sinn gekannt, wie
der moderne Okzident (...) Der ,Staat‘ Uberhaupt im Sinne einer politischen
Anstalt, mit rational gesatzter ,Verfassung*‘ rational gesatztem Recht und
einer an rationalen, gesatzten Regeln (...) orientierten Verwaltung durch
Fachbeamte, kennt ... nur der Okzident.” (Weber 1920/1988: 3)

»Kontinuierliche Behoérden mit fester Kompetenz sind (...) in vielen
feudalen Staatsbildungen nicht die Regel, sonder die Ausnahme. Gerade
die wichtigsten Maliregeln vollzieht der Herrscher dort durch personliche
Vertraute, Tischgenossen oder Hofbedienstete* (Weber 1922/1980: 551)
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Voraussetzungen fir die Entwicklung von
Organisationen in der modernen Gesellschaft

«  Funktionale Differenzierung geht mit dem Bedeutungszuwachs von Organisationen einher, da diese die
Unwahrscheinlichkeit einer ausschliel3lich wirtschaftlichen, politischen, kiinstlerischen oder wissen-
schaftlichen Orientierung verringern: ,,Formale Organisationen stellen die Beachtung unwahrscheinlicher
Programmstrukturen, wie sie mit funktionaler Differenzierung der Gesellschaft (iberall aufkomme, dauerhaft
und personenabhéngig sicher.” (Schimank 1996, Theorien der gesellschaftlichen Differenzierung, S. 171)

« Die Rationalitat von Organisationen: Durch Organisationen wird eine spezifische Perspektive
(,Rationalitat*) auf Dauer gestellt und ,,Nebenfolgen* ausgeblendet. Es geht um die geeigneten Mittel fir die
Erreichung eines spezifischen Zwecks (,,Zweckrationalitat®)

* ,Wer Organisation braucht, braucht Geld“ (Luhmann, 1988: Die Wirtschaft der Gesellschaft, S. 307): :
Organisationen setzen Geld voraus, um Stellen zu schaffen

e Armeen und Burokratien (bzw. die modernen Territorialstaaten) als die ersten modernen Organisationen:
»Wir wissen, daB er (der First; d. Verf.) seinen Macht griindete vor allem auf zwei Einrichtungen: dem
Soldnerheere und dem Berufsbeamtentum, und wissen auch, daR diese beiden Einrichtungen von vornherein
grundsatzlich auf geldwirtschaftlicher Basis aufgebaut waren. Um Armee und Beamtenschaft (zu denen sich
noch der teure Hofstaat gesellt) erhalten zu kénnen, bedurfte der Fiirst also vor allem Geld und nochmals
Geld und zum drittenmal Geld* (Sombart 1997: Der moderne Kapitalismus la: 365).

»  Organisatorische Spezifizierung der durch Geld sichergestellten Folgebereitschaft: Es kbnnen Stellen
eingerichtet werden, von deren Inhabern ,,Arbeitsbereitschaft und Weisungsunterworfenheit” erwartet
werden. Diese Stellen kénnen hierarchisch zugeordnet, durch Aufgaben definiert und mit Personen besetzt
werden (Luhmann).

»  Die Entstehung moderner Arbeitsmarkte: Im Unterschied zu vormodernen Kldstern, Ziinften oder
Gutshofen wird nicht mehr der ,,ganze Mensch* in die Organisation einbezogen; es kann nur die Erfullung
bestimmter Aufgaben erwartet werden. Die Lebensfiihrung eines Beschaftigten kann nicht mehr geregelt
werden — und das Beschaftigungsverhaltnis kann prinzipiell von beiden Seiten aufgeldst werden.

* Inklusion/Exklusion statt Stratifizierung: Der soziale Status hangt nicht mehr primar von der Herkunfts-
ie (,,Stand®), sondern von der Zugehdrigkeit zu einer Organisationen und der dort erlangten Position ab
ufli)
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Geldwirtschaft als Voraussetzung fur die
Entwicklung von Organisationen

* Von Voll- zu selektiver Inklusion: ,,Die mittelalterliche Korporation schlol? den ganzen
Menschen in sich ein: eine Zunft der Tuchmacher war nicht eine Assoziation von
Individuen, sondern eine Lebensgemeinschaft in fachlicher, geselliger, religioser,
politischer und vielen sonstigen Hinsichten (...) Im Gegensatz zu dieser Einheitsform
hat nun die Geldwirtschaft unzahlige Assoziationen ermdglicht, die entweder von ihren
Mitgliedern nur Geldbetrége verlangen oder auf ein blo3es Geldinteresse hinausgehen
(...) Das Geld hat es bewirkt, daR man sich mit Anderen vereinigen kann, ohne etwa von
der personlichen Freiheit und Reserve aufgeben zu brauchen ... Das Geld allein ... hat
den Zweckverband zu seinen reinen Formen entwickelt, jene Organisationsart, die
sozusagen das Unpersonliche an den Individuen zu einer Aktion vereinigt® (Simmel
1989: 464-468)

» Historisch:

— Simmel: Widerspruch zwischen Fortbestand des Familienunternehmens und Aufteilung des
Erbes => Trennung von Hauswirtschaft und Geschaft => offene Handelsgesellschaft

— Weber (1922/1980: 571): Historisches Blindnis von absoluter Furstenmacht und
kapitalistischen Interessen gegen lokale Feudalherren und Honoratioren

» Systemtheoretisch:

— Organisationen als Transformation von Geld in Macht (Stellen: Zuordnungen, Programme,
Personen)
— «Geldabhédngigkeit von Organisationen und Organisationsabhéngigkeit der meisten
unktionssysteme (zur Beschaffung unwahrscheinlicher Motivationen) (Luhmann 1988: 310,
22ptto-Friedrich Universitat Bamberg ©M. Heidenreich 22




Arbeitsmarkte als Voraussetzung fur die
Entwicklung von Organisationen

» Schaffung freier Arbeitskrafte durch Auflésung des auf eigner Arbeit
beruhenden Privateigentums: ,,Der Raub der Kirchenguter, die fraudulente
VerduRerung der Staatsdomanen, der Diebstahl des Gemeindeeigentums,
die usurpatorische und mit riicksichtslosem Terrorismus vollzogne
Verwandlung von feudalem und Claneigentum in modernes
Privateigentum, es waren ebenso viele idyllische Methoden der
urspringlichen Akkumulation. Sie ... schufen der stadtischen Industrie die
notige Zufuhr von vogelfreiem Proletariat (Marx 1975, MEW 23: 760f.)

» Rationale Organisation freier Arbeit: ,,Aber der Okzident kennt in der
Neuzeit daneben eine ganz andere und nirgends sonst auf der Erde
entwickelte Art des Kapitalismus: die rational-kapitalistische Organisation
von (formell) freier Arbeit (Uberall mit Ausnahme des Okzidents; MH)
fehlte auch das ,Proletariat® als Klasse und mufite fehlen, weil eben die
rationale Organisation freier Arbeit als Betrieb fehlte.” (Weber 1920/1988:
7-9)
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Warum gibt es Organisationen? Zur
gesellschaftlichen Funktion von Organisationen

» Transaktionskostenersparnisse bei spezifischen, haufig
nachgefragten Leistungen => Koordinierungsprobleme
(6konomische Perspektive)

» ,,Ressourcenzusammenlegung“ (Coleman): Ermdglichung
kollektiver Handlungsfahigkeit durch hierarchische
Koordinierung (Alternative: Markte, Anpassung)

— Von unten konstituierte korporative Akteure: Ubereinstimmende
Interessen (Legitimation als zentrales Problem)

— Von oben konstituierte korporative Akteure: Ubereinstimmende
Interessen nicht notwendig => Anreize (z.B. Geld) und Leistungen
(z.B. Arbeit) werden vertraglich fixiert. Aber: ,,zone of indifference*
(,,Unbestimmtheit des Arbeitsvertrags®) => Mdglichkeit
opportunistischen (,,listigen) Verhaltens => Notwendigkeit von
Kontrolle
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Transaktionskosten: Das zentrale Kriterium ftir die Wahl
von Organisationen oder Markten
» Transaktionskosten: Kosten fir Planung, Entwurf, Aushand-

lung, Absicherung, Uberwachung und Veranderung einer
Vereinbarung

» Wirtschaftliche Leistungen kdnnen durch Organisationen
effizienter als durch Markte koordiniert werden:
— Dbei hoher Faktorspezifitét
— bei hdufigen Transaktionen

= Starken langfristiger Kooperationsbeziehungen

»Einfache Austauschprozesse, die sich nicht wiederholen und
keine transaktionsspezifischen Investitionen erfordern, finden
zwischen Marktschnittstellen statt (Powell 1996: 214)

Zentrale Verhaltensannahmen:
» Beschrankte Rationalitat
-ﬂportunismus: (Listiges) Streben nach eigenem Vorteil
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Eine 6konomische Perspektive: Organisationen und Markte als Mittel zur
Koordinierung wirtschaftlicher Transaktionen

1) Marktmechanismus

\Vorprodukte \Vorprodukte

_—

Akteur 1 Akteur 2 Akteur 3

Geld Geld

2) Ersetzung des Marktmechanismus durch interne Weisungen (“Internalisierung”)

\Vorprodukte -

Akteur 1 Akteur 2 Akteur 3

<

Geld

Beitrage
] . ; . Vorlesungsskript D. zu Knyphausen-AufseR:
& Otto-Friedrich Universitat Bamberg Grundlagen Personal und Organisation




Licht und Schattenseiten von Organisationen

Starken Schattenseiten

Gesellschaftliche Handlungsfahigkeit; Transaktions- strukturelle Rucksichtslosigkeit ge-

Funktionen kostenminimierung; genuber traditionalen und externen
Werten, Zielen, Normen und Bezie-
hungen

Auswirkungen auf  Rationalisierung aller gesellschaftlichen ~ Ausblendung von Nebenfolgen =>

die Gesellschaft Teilbereiche Risiken

Stellung des Einzel- ,,individualisierende Inklusion“ (Nassehi  ,,Herzlosigkeit des Geldes* (Simmel)

nen 2000) bzw. ,,Weltherrschaft der Unbriider-
lichkeit” (Weber)

Herrschaft Versachlichung von Herrschafts- Herausldsung aus sozialen Bindun-

beziehungen Freiheit von (nicht arbeitsbe- gen
zogener) Bevormundung
Zeitbezug Zukunftsorientierung durch konsequente  Fragilitat; Unsicherheit; Erosion aller
Zweck- und Entscheidungsorientierung traditionalen Sicherheiten
(,,alle Traditionen kommen auf den Prif-

stand®)
Wissen Professionalisierung; »Fachmenschen ohne Geist, Ge-
nussmenschen ohne Herz* (Weber
1988: 204)
Soziale Ungleich-  Rekrutierung von Fahigkeiten — und nicht  Arbeitslosigkeit; ,,kein Naturrecht
heite nur sozialen Status (Luhmann 2000: 381) auf Mitgliedschaft*
Beliebige Zwecke kdnnen durch Organisa- Nicht alles gibt es fur Geld
ignen Ver QAL WEERER o e © M. Heidenreich 27

Unterschiede zwischen Organisation und
Gesellschaft

Strukturierungsprinzipien von  Gesellschaftliche

Organisationen Strukturierungsprinzipien

o Zwecke: Zentrales Mittel zur « Zwecke: Glick, Gerechtigkeit
Koordinierung organisatori- etc. werden immer weniger
schen Handelns als gesellschaftliche Aufgabe

 Mitgliedschaft: Klare verstanden
Trennung zwischen » Mitgliedschaft: Radikale
Mitgliedern und Exklusion kaum mehr
Nichtmitgliedern praktiziert

» Hierarchien: Zentrales e Hierarchien: In funktional
Strukturierungsprinzip von differenzierten Gesellschaften
Organisationen weniger wichtig

“m Quelle: Stefan Kiihl, 2003: Organisationssoziologie. Soziologie 1/2003: 37-47.
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Fazit

 Organisationen finden sich in allen gesellschaftlichen
Teilbereichen

» Durch Organisationen wird kollektive Handlungsfahigkeit
durch direkte, hierarchische Koordinierung ermdglicht

 Organisationen sind ein zentrales Moment des westlichen
Modernisierungsprozesses. Die Entwicklung von Geld und
Arbeitsmarkten haben entscheidend zu ihrer Durchsetzung
beigetragen

» Durch Organisationen werden die individuellen Optionen und
gesellschaftliche Handlungsmaglichkeiten in einem bislang
ungekannten AusmaR sichergestellt. Gleichzeitig nehmen
hierdurch die nichtbeabsichtigten Nebenfolgen und Risiken
enorm zu. Auch werden traditionale Sicherheiten untergraben
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3. Burokratische Organisationen

Verortung burokratisch-rationaler Organisationen

Zwei Beispiel fir die Schattenseiten
nichtbirokratischen Handelns

Birokratische und patrimoniale Herrschaft
Organisationen als rationale Systeme
Kritik von Ansétzen rationaler Systeme

Otto-Friedrich Universitat Bamberg




Wiorld Press Photo 2003. 1.Preis in der Kategorie "Portraits Stories": Jan Banning, Niederlande: Indische Burokratin
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Organisationen als rationale, natirliche und
offene Systeme

Allgemein: ,,Organisationen (konnen begriffen werden; MH) als so-
ziale Strukturen, geschaffen von einzelnen in der Absicht, gemein-
sam mit anderen bestimmte Ziele zu verfolgen* (Scott 1986: 31)

Rationale Systeme: ,,Eine Organisation ist eine an der Verfolgung
relativ spezifischer Ziele orientierte Kollektivitat mit einer relativ
stark formalisierten Sozialstruktur® (S. 45)

Naturliche Systeme: ,,Eine Organisation ist eine Kollektivitat, deren
Mitglieder in ihrem Verhalten durch die formale Struktur oder die
offiziellen Ziele kaum beeinflu3t werden, jedoch ein gemeinsames
Interesse am Fortbestehen des Systems haben und sich an informell
strukturierten Kollektivaktivitaten zugunsten seiner Erhaltung
beteiligen.*

Offene Systeme: ,,Eine Organisation ist eine Koalition wechselnder
Interessengruppen, die ihre Ziele in Verhandlungen entwickeln: die
Struktur dieser Koalition, ihre Aktivitaten und deren Resultate sind

Hrk gepragt durch Umweltfaktoren.*
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Eine Typologie organisationssoziologischer
Ansatze (nach Scott '86)

rationale Systeme (Be- Naturliche Systeme
tonung der Struktur-  (Betonung der Pro-

dimension) zel3dimension)

Geschlossene Systeme  zweckrational gestaltete Formale Strukturen we-
(Betonung der Binnen-  Birokratien niger wichtig als infor-
dimension) melle Beziehungen)

Offene Systeme (Be- Ressourcen- und Um- Innerorganisatorische

tonung der System- weltabhangigkeit von Austauschbeziehungen,
Umwelt-Beziehungen)  Organisationen an Bestandserhaltung

orientiert
m Otto-Friedrich Universitat Bamberg ©M. Heidenreich 33

Geheimdienste zwischen Politisierung und
Blurokratisierung: Die Schattenseiten

unbirokratischen Handelns

Der CIA — ,,eine betdubende, jede Fantasie erstickende Bliro-
kratie“? Beklagt wird das ,,stdndige Durchmangeln* von
Informationen und der ,,engstirnige Realismus*. Berichte werden
in einem ,,blrokratischen Verfahren erstellt, das eine halbe
Ewigkeit dauert, weil sich zwolf Geheimdienste auf einen Text
einigen mussen.*

Das Ofenrohr-Prinzip: ,,Ein Geheim-Biiro im Pentagon schrieb
Horrormeldungen Uber das irakische Waffenarsenal zusammen.
Wie durch ein Ofenrohr rauschten diese direkt ins Ohr des
Prasidenten. Ohne Filter. Ohne Uberpriifung durch den Apparat

Der Verteidigungsminister fordert Beweise flr eine Verbindung
zwischen Osama bin Laden und Saddam Hussein. Er bekommt
sie: ,,Ein Nachrichtendienst ist wie ein Rottweiler, wachsam, aber
vor allem loyal. Er will seinem Herrchen gefallen* (Die Zeit

110.03)
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Blrokratie und Gerechtigkeit

Nach dem Jahrhunderthochwasser im August 2002 wurde eine ,,schnelle und
unbtrokratische" Soforthilfe versprochen.

» Wer soll entscheiden? Die Mitarbeiter vor Ort?

 Bekommen die Orte am meisten, Uber die am meisten in den Medien
berichtet wird?

» Sollen diejenigen kein Geld bekommen, die eine Hochwasser-Versicherung
abgeschlossen haben?

» Soll auch gezahlt werden, um an sich uneinholbare Forderungen von Banken
zu finanzieren?

« Wird weiter in Uberflutungsgebieten gebaut? Sollen auch zukiinftige Schaden
bezahlt werden?

« . Nur birokratische Regelungen, das heil3t, transparente, ein Hochstmal an
Gleichbehandlung garantierende Abwicklung von Hilfe kann am Ende dem
Gerechtigkeitsgefiihl der Mehrheit der Betroffenen gerecht werden*
(Flassbeck 2002)

» Ein Beispiel fur unerwiinschte Birokratie? Einige ,,Flutopfern ... haben
versucht, mehr Hilfsgelder zu ergattern, als ihnen ... zustand ... Festgestellt
wgrden seien sie mit Hilfe der in Sachsen eingerichteten Datenbank ,,Phonix*

JOhne diese Datenbank ware es unmdglich gewesen, die Gelder gerecht zu
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Drel Typen legitimer Herrschaft

« Charismatische Herrschaft
« Traditionale (z.B. patrimoniale) Herrschaft

» Legale Herrschaft mit burokratischem Verwaltungsstab:
Glaube an die Legalitat einer gesatzten Ordnung =>
,,Herrschaft ist im Alltag primar: Verwaltung."

Typ Herrschaftsaus- Beherrschter (Verwaltungs-) Gehorsamsquelle
Ubender Stab
Traditional Herr Untertanen oder wenn existent, Person des Herrn

traditionale Ge-  dann: Diener
nossen
Charismatisch Fuhrer Anhanger Vertrauensméanner Anerkennung der
Quialitat des Fiih-
rers
Burokratisch Vorgesetzter Mitglieder Beamte Satzung

Qu@lle: Abrahams (2002) auf Grundlage von Max Weber, 1972: Wirtschaft und Gesellschaft (5. Ausgabe). Tiibingen
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Merkmale des Verwaltungsstabes in Webers Herrschaftstypologie

Legitimations-
grundlage

Legale Herrschaft Kraft Satzung

Traditionale Herrschaft kraft Glauben an

Heiligkeit vorhandener Ordnungen

Charismatische Herrschaft
Kraft affektiver Hingabe

reiner Typus

Dimensionen

birokratische Herrschaft

patrimoniale Herrschaft

standische Herr-
schaft

Propheten-, Kriegshelden-,
Demagogen-Herrschaft

1) Vergesellschaf-
tungsgrad

anstaltsmaRig, betriebsformig

vergemeinschafteter Ver-
band

vergemeinschafteter
erpan

Vergf?melnschaftete Gefolg-
schatt, Gemeinde

2) Position der Ver-
bandsmitglieder

Biirger, "ohne Ansehen der Person”

Untertan

Privilegierung, stan-
dische Sonderrechte

3) Konformitat der
erbandsmitglieder
aufgrund

Monopol physischer Gewalt als ultima
ratio; zweckrationale Orientierung

Pietét; traditionale Orien-
tierung

Treue;_traditionale
Orientierung

Bewahrung des Charisma, emo-
tionale Orientierung

4) Verfugung Uber
erwaltungsmittel

Appropriation durch Herrn, Trennun

von Haushalt und Betrieb, Amt und Per-

Appropriation durch
Herrn, Alimentation des

Appropriation durch
St%g, /Bmt Annex des

keine rationale Beschaffung
von Verwaltungsmitteln

Arbeiter; (historisch: sozial selektiv)

bejer, Literaten (Manda-
rine, Kleriker)

son Stabes im Haushalt des  |Lehens
Herrn
5) soziale Rekrutierung [formal freie Kontrahierung: Beamte, Sklaven, Eunuchen, Ple- [Prominente Junger, Gefolgsleute

auch: Honoratioren)

6?] Rekrutierungsme- Ernennunﬁ nach Qualifikation (aber Zwang Beleihung, Kauf, Berufung
chanismus auch: Wahlbeamtentum) Pacht
7) Hauptberuf? Hauptberuf, lebenslang, Laufbahn (aber [Ministeriale eriodisch; Hofbeam-{nein

e, ansonsten Neben-
amt

8) Qualifizierung

Fachschulung (aber auch: Dilettanten)

durch Geburt

?_ers(_jnl. Charismatische Quali-
ikation

9) Gratifikation des
Stabes

Geld

Naturaleinkommen, spé-
ter Vasallitdt moglich

Privilegien, Sporteln,
Pfriindeneinkommen

Beute, Bettel

10) Konformitét des
Stabes aufgrund

Disziplin, Berufsethos

Willkir des Herrn ausge-
liefert

Ehre

personliche Hingabe

11) Hierarchie

(Spitze i.d.R. erb- oder plebiszitar-
charismatisch oder parlamentarisch ge-
wahlt; kollegial oder:) monokratisch;
Staffelung von Vorgesetzten und Unter-
gebenen

Herr als Spitze

unter dem Herrn
Hierarchie, die durch
Privilegierung durch-
brochen ist; standi-
sche Gewaltenteilung

Fahrer als Spitze

12) Kompetenzabgren-

formlich abgegrenzt (vertikal und hori-

fallweise Auftrag

entsprechend Privi-

keine Kompetenzen oder Privi-

Okonomischer Kontext

Geldwirtschaft; Leiturgiestaat; Verrecht-
I|chun|%; meist auch: Parlamentarisie-
rung; Kaj

darfsdeckungswirtschaft;
z.B. Karolinger; kein ste-

zung zontal) leg; Konkurrenz statt |legien

Kompetenz
13) Befehlsinhalt beliebig, aber regelgebunden; berechen- [traditionel] gebunden; traditionell gebun-  [Offenbarung, Beispiel, Sen-
ge%egtu%er Verband bar Gnade, Willkir den; Billigkeit dung, fallweise Entscheidung
und Stal
14) sozio- Territorialstaat mit Gewaltmonopol,; Naturalwirtschaft; Be-  [Feudalismus Ubergangsformation, Revolu-

tionen; meist Transformation
des Charisma mit Nachfolgere-

K pitalismus; quantitative u. quali-|hendes Heer gelung: Erb- und Wahlcharisma
! N tative Expansion 6ff. Aufgaben
L ? ‘ 1983,2002 ] ] ] . .
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Birokratischer Verwaltungsstab Patrimoniale Verwaltung

Akteure Hauptberufliche und mit festen Gehaltern

entlohnte Beamte

Zwangsverbande und patrimoniale Beamte;
Keine Fachspezialisierung

Dienstpflicht Sachlicher, unpersonlicher Zweck Personliche Pietats- und Treueverhéltnisse

Fugsamkeit der Aufgrund legaler, abstrakter Normen Aufgrund des Glaubens an die Unver-

Unterworfenen briichlichkeit des immer so Gewesenen
Entscheidungs- Feste Regeln, Entscheidungen ,,ohne An-  Bindende Traditionen, fallweise Entschei-
grundlage sehen der Person®, Rechtsgarantien fur Be- dungen (Korruption); freie personliche

herrschte Willklr des Herrn, Belieben

Materielle Versor-
gung des Verwal-
tungsstabs

Geldzahlungen, festes Gehalt Naturalzahlungen (,,Speisung an der Tafel
des Herrn*), Geschenke, Ubertragung von

Rechten/“Pfriinden*, Lehen

Schrankenlose Militar- und Gerichtsgewalt,
Traditionen und den personlichen Inter-
essen des Herrn verpflichtet

Ziele Organisatorische Zwecke, Bindung an all-

gemeine, sachliche Regeln

Organisation des  Individuelle Arbeitsvertrage Standisch abgeschlossener Verband

Verwaltungsstabs

Rolle Trennung von privater und offentlicher

Sphdre;

Politische Verwaltung als personliche An-
gelegenheit des Herren

Persdnliches Vertrauen; Erfahrung und
konkrete Fertigkeiten

Rekrutierung Fachwissen und Leistung

Gehorsam Auf jeweilige Arbeitsaufgabe beschrankt;  Schrankenloser Amtsgehorsam
sachliche Amtspflicht
Verénderungen Abstrakt geordnete und ggfs. neu zu ord-  Entweder willkirlich oder unmdglich (auf-

nende Kompetenzen grund von Privilegien der Beamten)

tellt auf Grundlage von Weber (1972: 580-624).
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China: Ein Beispiel fur eine patrimoniale
Verwaltung?

» Der Herrscher und sein Verwaltungsstab: ,,ein im leninistischen
Korsett gefangener Apparat, der noch immer mit Zensur, obsessiver
Geheimniskramerei und Repression regiert ... Arrogante und
verhasste lokale Parteikader regieren ihre Sprengel wie Firsten*

» Die Mittel: Personliche Vorteilsnahme: Verbindung zwischen der
Korruption und der Ein-Parteien-Herrschaft

» Die Folgen: Parteiherrschaft unterbindet Rechtssicherheit und
Transparenz, eine unabhangige Justiz und eine unabhéngige Presse

» Die ungeltsten Probleme: ,,soziale und ethnische Spannungen,
Bauernproblem, Unmut tber Korruption®. Stattdessen:
Prestigeprojekte: Drei-Schluchten-Damm, Transrapid,
Weltraumkapsel

» Die Reaktionen auf Proteste => staatliche Repression

Quelle: SZ vom 04.11.2003
A
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Burokratische und nichtburokratische
Verwaltung

* "Ein voll entwickelter birokratischer Mechanismus verhalt
sich zu (vormodernen Verwaltungsformen; MH) genau wie
eine Maschine zu den nichtmechanischen Arten der
Gultererzeugung. Prazision, Schnelligkeit, Eindeutigkeit,
Aktenkundigkeit, Kontinuierlichkeit, Diskretion,
Einheitlichkeit, straffe Unterordnung, Ersparnisse an
Reibungen, sachlichen und personlichen Kosten sind bei
streng birokratischer, speziell monokratischer Verwaltung
durch geschulte Einzelbeamte gegentiber allen kollegialen
oder ehren- und nebenamtlichen Formen auf das Optimum
gesteigert.” (Weber 1972: 561f.)

m Otto-Friedrich Universitat Bamberg ©M. Heidenreich 40




Der Idealtyp der Burokratie. Keine
empirische Analyse von Organisationen

* Webers Burokratiebegriff als ,,Antwort auf die Frage ..., wie der
Herrschaftsstab im Falle legaler Herrschaft beschaffen sein miisse, um die
wirksamste Herrschaftsaustibung zu gewahrleisten* (Mayntz 1971: 28)

» Keine Behauptung regelméRiger empirischer Zusammenhénge; keine
Beschreibung der Wirklichkeit: ,,konstruiertes Modell organisatorischer
ZweckmaRigkeit* (29): Ausblendung von informellen Strukturen,
Umweltanpassung, Zielwandel, Beziehungen zu organisierten Interessen

« Was st ein Idealtyp: ,,Inhaltlich tragt diese Konstruktion den Charakter
einer Utopie an sich, die durch gedankliche Steigerung bestimmter
Elemente der Wirklichkeit gewonnen ist. ...Er wird gewonnen durch
einseitige Steigerung eines oder einiger Gesichtspunkte und durch
ZusammenschluR einer Fulle von diffus und diskret, hier mehr, dort
weniger, stellenweise gar nicht, vorhandener Einzelerscheinungen, die sich
jenen einseitig herausgehobenen Gesichtspunkten fiigen, zu einem in sich
einheitlichen Gedankengebilde.” (Weber 1972: Die Objektivitat
sozialwissenschaftlicher Erkenntnis)

m Otto-Friedrich Universitat Bamberg ©M. Heidenreich 41

Die regelgeleitete Blrokratie
(nach Max Weber)

Kontinuierliche Geschaftsfuhrung
Hauptamtliche, qualifizierte Mitarbeiter
Klar definierte Kompetenzen/Arbeltsteilung
Strenge Regelgebundenheit der Aufgabenerfillung

Exakte Dokumentation der Tatigkeiten
(AktenmaRigkeit): Erleichtert Kontrollierbarkeit
und personelle Wechsel

Hierarchische Koordinierung

Nicht regelgebundene Organisationsspitze (etwa
Politik)

Ok e

5 =
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Die Tatigkeit des Beamten

» Ausgerichtet an unpersonlichen Regeln

 Einstellung und Befdrderung nach fachlicher
Qualifikation (fallt mit Amtsautoritat zusammen)

* Vollzeit-Beschéaftigung (“Hauptberuf), in der Regel
lebenslang

 Festes Gehalt, oftmals lebenslange Beschéaftigung und
Karriereperspektiven (Laufbahn)

« Dem Beamten wird ,,jeglicher Eigensinn
ausgetrieben* (Kieser 1999: 50)
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Koharenz zwischen organisatorischen und
personalen Dimensionen von Blrokratien beli

M. Weber
Personalmerkmale Organisationsmerkmale
Formal freie Kontrahierung
Hauptamtlichkeit Trennung Privat- u. Betriebsmittel
Geldentlohnung
(Unbestechlichkeit)
Spezialisierung Kompetenzabgrenzung

Schriftlichkeit
Aktenkundigkeit
(Kontrollierbarkeit)

Fachschulung Trennung von Amt und Person

Ernennung nach objektiven Kriterien Laufbahn

Unpersonlichkeit (Gleichheitsgrundsatz)

Regelorientierung Regelgebundenheit
(Rechtsstaat)

Disziplin, Gehorsam Hierarchie

Copyright: Hans-Ulrich Derlien (2002)
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Organisationen als rationale Systeme

»Eine Organisation ist eine an der Verfolgung relativ spezifischer Ziele
orientierte Kollektivitat mit einer relativ stark formalisierten Sozialstruktur*
(Scott 1986: 45)

Zielspezifitat: Klare Ziele wichtig fir die Entscheidung zwischen
alternativen Aktivitaten und fur die Festlegung der Organisationsstruktur

Formalisierung:

Durch Formalisierung soll das Verhalten der Beteiligten mittels Standardi-
sierung und Reglementierung vorhersagbar gemacht werden (S. 95) =>
Rollenerwartungen, Struktur der Beziehungen zwischen verschiedenen Rollen,

Entlastung von Statuskampfen
Objektivierung der Struktur erhoht die Wirksamkeit der Verhaltenskontrolle

Funktionieren einer Organisation wird unabhangig von Vorlieben und
Abneigungen der Einzelnen

Einzelne konnen leichter ersetzt werden (,,Unsterblichkeit der Organisationen*)

= ,,in einer formalisierten Struktur (werden; MH) Positionen spezifiziert, Rollen

definiert und Rollenbeziehungen unabh&ngig von den persdénlichen
Eigenschaften der Rollentrager normativ vorgegeben® (S. 98)

: S€ott, W. Richard, 1986: Grundlagen der Organisationstheorie. Frankfurt a.M./New York: Campus, Kapitel 3.
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tayloristischen Arbeitsorganisation

Grundlegende Annahmen:
Es gibt einen one best way der Arbeitsorganisation
Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser

Zentrale Elemente der

.}
€.,

Systematische Vorausplanung aller Elemente des Arbeitsprozesses:
Loslosung des Arbeitsprozesses von den Fertigkeiten der Arbeiter

Trennung von Hand- und Kopfarbeit (Planungs- und Arbeitsbiiro): Die
Kontrolle wird in die Hand des Managements gelegt

Formalisierung von Anweisungs- und Kontroll-strukturen
(Akkordlohnsysteme)

Auswahl der geeigneten Arbeiter

“taylorism ... represents the bureaucratization of the shopfloor,
substituting manager-subordinate relations for those of the independent

petty-bourgeois contractor.” (Littler 1982: S. 188)
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Rationale Verwaltungsprinzipien

» Skalarprinzip (Hierarchische Organisationsform; keine
Mehrfachunterstellungen)

» Befehlsprinzip (Befehle nur von einem Vorgesetzten): Prinzip der Einheit
der Auftragserteilung

» Prinzip der Kontrollbegrenzung (nicht mehr Untergebene als tatsachlich
uberwachbar => span of control),

» Prinzip der Ausnahme: Untergebene sind fur Routineangelegenheiten,
Vorgesetzte flr die Ausnahmen zustandig

» Abteilungsbildung: Spezialisierung einer Abteilung auf homogene oder
verwandte Aufgaben

« Stab-Linie-Prinzip: Unterscheidung von Tatigkeiten, die unmittelbar der
Erreichung des Organisationsziels dienen, und Tatigkeiten, die
Anweisungen, Ratschlédge und Unterstltzungsleistungen erbringen (,,Stab*)

* Nur ausnahmsweise ist eine direkte Kommunikation zwischen hierarchisch
untergeordneten Beschaftigten méglich (,,Fayolsche Briicke®)

Quelle: Scott, W. Richard, 1986: Grundlagen der Organisationstheorie. Frankfurt a.M./New York: Campus, Kapitel 3.
[ ]
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Dysfunktionen burokratischer
Organisationen

» Eigenverantwortliches Handeln wird auf die Wahrnehmung
der Dienstaufgaben beschrankt

* Eigengesetzlichkeiten und Beharrungsmomente: Regeln, die
als Mittel zum Zweck gedacht waren, werden zum
Selbstzweck

 Abteilungen setzen sich eigene Ziele, die den Zielen der
Organisation zuwiderlaufen

e Machtkampfe

« Schwerfalligkeit und Langsamkeit durch Aktenmagigkeit
 Stellenvermehrung

« Tendenz zum UbermaR an Vorschriften

» Konflikte zwischen Spezialisten und Birokraten

Quelle: Kieser, 2004: Max Webers Analyse der Birokratie. In: Kieser, Alfred und Mark Ebers (Hg.), 2004:
Organisationstheorien (6. Auflage)
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Kritik am Konzept rationaler Organisationen
Die Irrationalitaten und Teufelskreise birokratischer Organisation werden
ebenso wie die Starrheit und Umweltgeschlossenheit birokratisierter
Organisationen vernachlassigt

Existenz und Effektivitat informeller Beziehungen werden ausgeblendet

Kognitive Grenzen der Informationsverarbeitung und Entscheidungsfindung
=> satisficing (Organisationsmitglieder geben sich mit akzeptablen Losungen
zufrieden => Konzept der bounded rationality (March/Simon): An die Stelle
von Optimalitdtsannahmen treten Annahmen fur die Entwicklung und
Verénderung organisatorischer Regeln

Kontrolle kann auch zum Selbstzweck werden und nicht nur der effizienten
Zielerreichung dienen.

Die Rationalitat von Zielen kann nicht beurteilt werden.

Ausblendung des soziokulturellen und technischen Umfelds von
Organisationen

Implementation von Regeln/Entscheidungspramissen bleibt auBer Acht
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Fazit

Organisationen kdnnen aus unterschiedlichen
Perspektiven analysiert werden

Ein Aspekt von Organisationen ist ihre blrokratische,
an unpersonlichen Regeln und vorgegebenen
Zwecken ausgerichtete Struktur

Damit unterscheiden sich moderne Gesellschaften
fundamental von nichtmodernen, als patrimonial
bezeichneten Herrschafts- und Verwaltungsformen

Reale Organisationen unterscheiden sich in
zahlreichen Aspekten von dem blrokratischen
Idealtypus
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4. QOrganisationen als umweltoffene
Systeme

Einordnung
Die Besonderheiten von Ansatzen offener Systeme
Die Kontingenztheorie

Ausgewahlte weitere Ansatze und Perspektiven
(Ressourcenabhangigkeit, Populationstkologie,
konstruktivistisch-evolutionstheoretische Perspektive

5. Fazit

M w D e

m Otto-Friedrich Universitat Bamberg

Eine Typologie organisationssoziologischer
Ansatze (nach Scott '86)

Rationale Systeme (Be- Naturliche Systeme
tonung der Struktur-  (Betonung der Pro-

dimension) zeRdimension)
Geschlossene Systeme  zweckrational gestaltete Formale Strukturen we-
(Betonung der Binnen-  Birokratien niger wichtig als infor-
dimension) melle Beziehungen)
Offene Systeme (Be- Ressourcen- und Um- Innerorganisatorische
tonung der System- weltabhé&ngigkeit von Austauschbeziehungen,
Umwelt-Beziehungen)  Organisationen an Bestandserhaltung
orientiert

m Otto-Friedrich Universitat Bamberg © M. Heidenreich
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Ansatze offener Systeme

« Zwischen Offnung und SchlieRung: ,,Organizations are not fortresses, impervious
to the buffeting or the blessing of their environments ... Organizations are not wind
tunnels, completely open and responsive to every perturbation of their context.*
(Scott 2003: 123)

* Komplexitat und Vielfalt (requisite variety): ,,Die Quelle von Systemdiversitat
und Vielfalt liegt in der Umwelt. Vom Standpunkt des offenen Systems aus besteht
ein enger Zusammenhang zwischen der Beschaffenheit der Umwelt und den
inneren Merkmalen des Systems: Ein komplexes System konnte seine Komplexitat
in einer simplen Umwelt nicht aufrechterhalten ....”Ein System weist genau die —
und keine grofiere — Vielfalt auf, die in Gestalt seiner Umwelt auf es eindringt**
(Pondy und Mitroff 1979, zitiert nach Scott 1986: 159f.)

* Reziprozitat: ,,Environments shape organizations, but organizations also shape
environments.” (Scott 2003: 124)

* Eine Definition aus Sicht von Ansatzen offener Systeme: ,,Eine Organisation ist
eine Koalition wechselnder Interessengruppen, die ihre Ziele in Verhandlungen
entwickeln: die Struktur dieser Koalition, ihre Aktivitaten und deren Resultate sind
stark gepragt durch Umweltfaktoren.” (Scott 1986)
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Was gehort zur Umwelt von Organisationen?

 Alles, was nicht zur Organisation gehdrt (?)

« Organisationssets; organisatorische Domanen: Zulieferer,
Kunden, Wettbewerber (alle flr eine spezifische Organisation
relevanten Umweltbezlige => funktionale
Abhangigkeiten/aufgabenspezifische Umwelten)

» Populationen von Organisationen: Eine Menge gleichartiger
Organisationen (etwa Universitaten oder PC-Hersteller), die
sich in einer 0kologischen Nische behaupten wollen =>
populationsokologische Ansatze (Variation, Selektion,
Retention)

 Interorganisationale Gemeinschaften und organisatorische
Felder: Interdependente Organisationen, die durch ahnliche
Regeln, Normen und Bedeutungsmuster gekennzeichnet sind
(=>institutionelle Umwelten)
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Grundlegende Annahmen der Kontingenztheorie

» Es gibt keine beste Organisationsmethode (auch nicht
birokratische oder tayloristische Organisationsformen)

* Nicht jede Organisationsmethode ist gleich effektiv

» Welches die beste Art zu organisieren ist, hangt von der
Beschaffenheit der Umwelt ab, auf die die Organisation sich

beziehen muss

=> Zum Beispiel stellt eine Umwelt, die durch Unbestimmtheit
und einen raschen Wandel der Marktverhaltnisse oder der
Technologien gekennzeichnet ist, andere Anforderungen an
eine Organisation als eine in sich ruhende, stabile Umwelt

Quelle: Scott, 1986: Grundlagen der Organisationstheorie. Frankfurt a.M., S. 163f.

m Otto-Friedrich Universitat Bamberg
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Das Forschungsprogramm des kontingenz-
theoretischen bzw. situativen Ansatzes

1.  Wie kdnnen Organisationsstrukturen beschrieben — in Begriffe gefasst — und
operationalisiert — messbar gemacht — werden, um Unterschiede zwischen
Organisationsstrukturen in empirischen Untersuchungen aufzeigen zu kdnnen?

2. Welche situativen Faktoren oder Einflussgrossen erklaren eventuell festgestelite

Unterschiede zwischen Organisationsstrukturen?

3. Welche Auswirkungen haben unterschiedliche Situation-Struktur-Konstellationen
auf das Verhalten der Organisationsmitglieder und die Zielerreichung (Effizienz)

der Organisation?

A 4

Situation der
Organisation

| Formale Organi-

sationsstruktur

Verhalten der

Organisationsmitglieder

A 4

B
m Quelle: Kieser, Alfred (Hg.), 1999: Organisationstheorien (3. Auflage). Stuttgart/Koln/Berlin: Kohlhammer, S. 171f.
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>

| Effizienz der

Organisation
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Operationalisierung von Organisationsstrukturen
und situativen Faktoren

Organisationsstruktur Situation

o Spezialisierung (Arbeitsteilung) « Interne Situation

» Standardisierung oder — gegenwartsbezogene Faktoren
Programmierung (Anwendung * Leistungsprogramm
blrokratischer Regeln, * GroBe
Richtlinien) « Fertigungstechnik

* |nformationstechnik

» Zentralisierung (Verteilung von : e
* Rechtsform und Eigentumsverhaltnisse

Kompetenzen im Leitungssystem) )
. Formalisierung (AktenmaRigkeit) vergangenheitsbezogene Faktoren
g g  Alter der Organisation

» Konfiguration (die duf3ere « Art der Griindung

“Gestalt” der Struktur) « Entwicklungsstadium der Organisation
» Koordinationsmechanismen e Externe Situation
(Weisung, Selbstabstimmung,

) — aufgabenspezifische Umwelt
Programmierung, Planung)

e Konkurrenzverhaltnisse
» Kundenstruktur
» Dynamik der technischen Entwicklung

Quelle: Ki 1999: 171-175). .
o !'eser( ) — globale Umwelt (gesellschaftliche und

kulturelle Bedingungen) B
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Zentrale empirische Ergebnisse kontingenztheoretischer
Ansatze: Fertigungstechnik

» Einfluss der Fertigungstechnik: Werkstatt-, Flief3- und
automatisierte Fertigung

— Aber: Die gleiche Technik kann im Rahmen ganzlich unterschiedlicher
Strukturen genutzt werden (=> kein technischer Determinismus)

Annahmen tber Auswirkungen der Fertigungstechnik auf die Organisationsstruktur

Fertigungstechnik Werkstattfertigung; Fertigung nach dem Automatisierte Ferti-
geringe Mechanisierung FlieBprinzip; hohe Me- gung, hohe Starrheit
chanisierung
Spezialisierungsgrad niedrig hoch Niedrig
Koordinationsbedarf hoch Innerhalb der Fertigung  Innerhalb der Fertigung
niedrig, zwischen unter- hoch
stlitzenden Abteilungen
der Fertigung hoch
Wodurch wird der Koor- Personliche Weisungen, Programmierung, Pla- Selbstabstimmung, per-
dinationsbedarf befrie-  Selbstabstimmung nung sonliche Weisungen,

digf? Planung
» Kieser, Alfred (Hg.), 1999: Organisationstheorien (3. Auflage). Stuttgart/KéIn/Berlin: Kohlhammer, Kapitel 6. . .
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Organisationsgrofe und Organisationsstruktur

» Einfluss der Organisationsgrof3e: Die Organisationsgrofie ist positiv
korreliert mit dem Spezialisierungsgrad, der Professionalisierung, der
Programmierung von Entscheidungen, der Entscheidungsdezentralisation

und dem Formalisierungsgrad

+

+ A+

Gréle v+

+

™~

N +
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/ Spezialisierung

Programmierung

Dezentralisierung

Formalisierung

mit steigender Grilke
steigt die Maglichkeit
der Spezialisierung

steigende
Spezialisierung fuhrt zu
Homogenitéat der
Aufgaben, dies
erleichtert
Programmierung

mit Grofte steigt
Entscheidungsbedarf

mit Grofke steigt
Komplexitat

© M. Heidenreich
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Mechanistische Managementsysteme

Organische Managementsysteme

Differenzierung funktionaler Aufgaben

Spezielle Aufgaben werden immer im Zusam-
menhang zur Gesamtsituation des Betriebs be-
trachtet

Verbesserung der jeweiligen spezialisierten
Prozesse

Lokale Verbesserungen nur im betrieblichen
Gesamtkontext

Formale Festschreibung von Rechten, Pflichten
und Methoden; Verantwortung fur spezielle
Tatigkeiten und Prozesse

Verpflichtung gegeniiber Firma ber Teilauf-
gabe hinaus

Hierarchisches Kontroll-, Autoritéts- und
Kommunikationssystem

Netzartige Struktur von Kontrolle, Autoritét
und Kommunikation

Konzentration von Aufienkontakten, wichtigen
Informationen und Entscheidungen an der Or-
ganisationsspitze

Kompetenzen sind in der ganzen Organisation
verteilt; je nach Aufgabe Ad-hoc-Zentren von
Kontrolle, Autoritdt und Kommunikation

Kommunikation durch Anweisungen und Ent-
scheidungen

Kommunikation durch Information und Rat

Loyalitat und Gehorsam als zentrale Tugenden

Hingabe an betriebliche und technologische
Aufgaben

Prestige durch firmenspezifische Kenntnisse,
Erfahrungen und Fahigkeiten

Prestige durch fachliche Erfahrungen und
Kontakte auf(erhalb des Unternehmens

Amtsautoritat (gebunden an innerbetriebliche
Position)

Fachautoritat (zentraler Stellenwert fachlicher
Erfahrungen)

Integration durch hierarchische Anweisungen

Integration durch gemeinsame Uberzeugungen
uber die Ziele und Werte des Betriebes

g.): Burokratische Organisation. KoIn/Berlin: Kiepenheuer & Witsch.

© M. Heidenreich

B
m Grundlage von Tom Burns und G. M. Stalker, 1968: Mechanistische und organische Systeme des Managements. S. 147-154 in: Renate
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Distinguishing Features of Hierarchical and
Heterarchical Organizations

Organizational Hierarchical organization Heterarchic organization
dimension
Form of organizing | Permanent hierarchy Temporary work teams
Decision authority | Centralized Decentralized
Accountability Fixed, top-down Shifting,distributed
Relations Vertical,dependent Horizontal, interdependent
Division of labor and | labor Stable, specialized Dynamic, blurred
roles
Boundaries Clearly specified, persistent | Fuzzy and permeable
Routinized, standardized, Improvised, flexible,
Work process L
rule-based participative
Composition Homogeneous Heterogeneous
Performance criteria | Established,singular Emergent, multiple
Watchword Stability, inertia Speed, adaptability

Katherine C. Kellogg, Wanda J. Orlikowski, JoAnne Yates, 2006: Life in the Trading Zone:
cturing Coordination Across Boundaries in Postbureaucratic Organizations. Organization
nce, 17.(1): 22-44. ; it © M. Heidenreich 61
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Organisationsstrukturen in Abhangigkeit von
der Organisationsgrofe

Anzahl speziali

sierter Stellen Mit steigender GrolRe
t ) steigen die Mdglich-
v S 1071, keiten der Speziali-

= sierung. Es werden
homogenere Stellen
geschaffen, die

B CAla (1972) Programmierung

Kieser (1973)

0 = —_— nimmt zu, die

(1969) Leitungsspannen
werden gréRer, und

20 = die Zentralisierung

- der Entscheidungen

| | , | [ [ nimmt ab

10 2000 000

ZLahl der Beschiftizien

= Quelle: Kieser (1999: 177).
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Ausgewahlte Kritikpunkte an kontingenztheoretischen Ansatzen

Grundlegende Annahme der kontingenztheoretischen Ansatze:

Eine dynamische Umwelt, die hufig wechselnde Absatzmarktanforde-
rungen und neue Technologien gekennzeichnet ist, stellt andere
Anforderungen an die formale Organisationsstruktur als eine stabile
Umwelt. Letztere ist eher geeignet fir stabile, brokratisch- hierarchische
Unternehmen

1. Die Situation determiniert nicht die Organisationsstruktur

a. Statt optimaler Lésungen gibt es organisatorische Gestaltungsalternativen.
Weder die Technik noch die Aufgaben determinieren die Arbeitsorganisation

b. Organisationen nehmen ihre Situation nicht als gegeben hin, sondern kénnen
sie strategisch gestalten

c. Organisationen streben keine optimale Struktur an, sondern begntigen sich
mit begrenzt rationalen L6ésungen

d. Auch suboptimale Organisationsstrukturen konnen tiberleben

2. Organisationsstrukturen lassen sich nicht ,,objektiv*, d.h. unabh&ngig von
Wahrnehmungen, Intentionen und Handlungen der

Organisationsmitglieder konzipieren und erfassen
A
Qmer, Alfred (Hg.), 1999: Organisationstheorien (3. Auflage). Stuttgart/KéIn/Berlin: Kohlhammer, Kapitel 6.
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The Role of Strategic Choice

Thesis: ,,available models in fact attempt to explain organization at one
remove by ignoring the essentially political process, whereby power-
holders within organizations decide upon courses of strategic action.
This ,strategic choice’ typically includes not only the establishment
of structural forms but also the manipulation of environmental
features and the choice of relevant performance standards*

Constraints upon structural choice are weakened if

»  The design of organizational structure only has a limited effect on
performance levels achieved

«  Contextual variables only represent limited exigencies bearing upon
structural design

. Decision-makers are able to institute modifications to the context

»  Decision-makers prefer to satisfice thus exercising some choice over
performance standards

*  The nature of contextual constraints pose conflicting implications for
structural design

Sociology 6: 16-17.

uree: Child, John, 1972: Organizational Structure, Environment and Performance: The Role of Strategic Choice,
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Das Konzept der strategischen Wahl

Erwartete Helohnungen
der Ressourceniieberanten
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Quelle: Kieser, Alfred (Hg.), 1999: Organisationstheorien (3. Auflage). Stuttgart/KdIn/Berlin: Kohlhamm_er, S. 192.
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Die Theorie der Ressourcenabhangigkeit

Das Modell der Ressourcenabhéngigkeit ,,legt den Akzent auf Anpassungsprozesse... Die
Organisation ist nicht passiv, sondern bestimmt aktiv ihr eigenes Schicksal ... Als offenes
System ist die Organisation abh&ngig von Input-Lieferanten und von Output-Abnehmern; doch
welche spezifischen Lieferanten und Abnehmer als Tauschpartner ausgewéhlt werden, wird
zum Teil ... von der Organisation selber bestimmt.* Organisationen sind nicht passiv der
Umwelt ausgeliefert, sondern kdnnen ihre Umwelt aktiv gestalten und gezielt auf sie reagieren
(Scott, W. Richard, 1986: Grundlagen der Organisationstheorie. Frankfurt a.M./New York:
Campus, S. 166)

* Die System-Umwelt-Beziehungen von Organisationen werden auf ein einziges Thema, auf die
Abhéngigkeit von den erforderlichen Inputs und auf den Abfluss der erstellten Outputs,
zugespitzt (Ausblendung von Wettbewerbern und kulturellen Rahmenbedingungen)

* Die System-Umwelt-Beziehung wird als interorganisationales Verhaltnis analysiert; die
Umwelt besteht aus Unternehmen, Behdrden, Gewerkschaften. Damit riicken die mit
wirtschaftlichen Austauschbeziehungen einhergehenden Verhandlungs- und
Machtbeziehungen in das Zentrum der Aufmerksamkeit.

* Andie Stelle einer schlichten, ,,kontingenztheoretischen* Umweltdeterminierung tritt die
Analyse der Strategien, durch die diese Umweltabhangigkeiten reduziert werden kénnen
(Abpufferung, Diversifizierung, Verschmelzung, Inkorporierung in Aufsichtsgremien ...)

» Externe Abhangigkeiten spiegeln sich ebenfalls in den innerorganisatorischen
Machtverhaltnissen wider. Die Abteilungen, die die Beziehungen zu den wichtigsten
Umweltsegmenten gestalten, erhalten die meisten Mittel und haben den grofiten Einfluss

Quellen: J. Pfeffer; G. R. Salancik, 1978: The External Control of Organizations. New York; Georg Schreydgg, 1997: Theorien
orgagisatorischer Ressourcen. S. 481-486. Gunther Ortmann, Jorg Sydow und Klaus Turk (Hg.): Theorien der Organisation.
ic Riickkehr der Gesellschaft. Opladen: Westdeutscher Verlag.
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Die organisationsdkologische
Perspektive (population ecology)

*  Analyseeinheit ist nicht die einzelne Organisation, sondern eine Population von Organisationen

* Organisatorische Innovationen kommen weniger durch den Wandel individueller Organisationen
als durch evolutionédre Mechanismen (Variation, Selektion und Restabilisierung) zustande

» Dies verweist auf das Beharrungsvermaogen etablierter Organisationen. Dieses
Beharrungsvermaogen erklart sich durch unvollstandige Informationen, durch die Interessen
dominanter Koalitionen, durch den Zeitbedarf von Anpassungsprozessen, durch gesunkene
Kosten und durch andere soziale und kognitive Schlieungsprozesse (not invented here).

e Variationen treten vor allem bei Neugriindungen auf

» Die Selektion erfolgt durch die Umwelt und durch die Imitation erfolgreicher Organisations-
konzepte: Nur die Organisationen tiberleben, die an den Bedingungen einer 6kologischen Nische
angepasst sind (survival of the fittest). Hohe Sterblichkeit neuer Organisationen (Liability of
newness). S-formige Wachstumskurven in neuen Nischen

» Erfolgreiche Organisationen sind durch einen &hnlichen ,,genetischen Bauplan®, durch &hnliche
organisatorische Regeln und Kompetenzen (Comps) gekennzeichnet. Diese Regeln werden durch
Abwerbung von Mitarbeitern, durch Managementrezepte und Organisationsberatungen und
durch andere Imitationsprozesse verbreitet. Eine Organisationspopulation ist durch einen
kollektiven ,,Compool*“ gekennzeichnet

» Die Restabilisierung erfolgreicher organisatorischer Kompetenzen erfolgt durch
gesellschaftliche Institutionen und durch die Herausbildung biirokratischer Regeln

ammer.

Q er, Alfred, 1993: Evolutionstheoretische Ansétze. In: ders. (Hg.): Organisationstheorien. Stuttgart/Kéln/Berlin:
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Von Populationen zu Comps (,,Kompetenzen*)

Kriterium Hannan/Freeman McKelvey/Aldrich
Einheiten der Analyse  Populationen Compools von
Populationen
Isolationsfaktor organisationale Tragheit Comps nicht austauschbar
Variation durch Neugrundungen, "fehlerhafte” Imitation

"fehlerhafte” Imitation bei Beratung,
Mitarbeiterwechsel,
Industriespionage etc.
Selektion durch Eliminierung ganzer schnellere Verbreitung
Organisationen von erfolgreichen Comps
(unterstitzt z.B. durch
Unternehmensberatungen,
Publikationen)
Retention Institutionalisierung, Institutionalisierung,
(Reproduktion) durch  burokratische Routinen  biirokratische Routinen

McKelvey, Bill and Howard E. Aldrich. 1983. “Populations, Natural Selection, and Applied
Organizational Science.” Administrative Science Quarterly 28:101-128.

Comps: basic knowledge and skills, carried in individual minds, transmitted
via communication & personnel exchanges with other organizations
(Technologies, procedural guidelines, patents, job descriptions, premiums,

mined prescriptions)
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Die soziale Konstruktion
organisatorischer Umwelten

Okologischer Gestaltung/ Selektion Retention/
—> > —>
Wandel Enactment Bewahrung

A A A

Die konstruktivistisch-evolutionstheoretische Perspektive von Karl Weick

«  Okologischer Wandel: Organisationen reagieren nicht direkt auf Umweltveranderungen; diese
sind nur der Ausgangspunkt fiir organisatorische Prozesse.

* Variationen sind keine unmittelbare Reaktion auf veranderte Chancen und Risiken. Mit dem
Begriff der Gestaltung (enactment) wird die ,,die aktivere Rolle erfasst, die die
Organisationsmitglieder bei der Schaffung der Umwelten, die sich ihnen dann aufdrangen,
spielen.” (Weick 1985: 190).

* In Selektionsprozessen werden nicht Organisationen oder Verfahren ausgewahlt, sondern
Interpretationsschemata, spezifische Ursache-Wirkungsbeziehungen. Es geht es vor allem um
die Anfertigung plausibler Beschreibungen fr das, was ohnehin abgelaufen ist.

* Retention: Erfolgreiche Sinnstiftungs- und Interpretationsmuster werden im kollektiven
Gedéachtnis einer Organisation verankert.

Q ‘Weick, Karl E., 1985: Der ProzeR des Organisierens. Frankfurt a.M.: Suhrkamp.
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Organisationen und ihre Grenzstellen

o Grenzstellen: Stellen, die fir den Kontakt der Organisation mit relevanten
Umwelten zustandig sind. Hierdurch werden die Erwartungen der Umwelt
nach eigenen Kriterien ausgewahlt, gefiltert und als Informationen
aufbereitet

» Funktion von Grenzstelle: Absorption von Unsicherheit.
Erwartungssicherheit durch organisationalen Ausgleich von Flexibilitat und
Stabilitat

« ,.Denn von der Selektivitat der Informationsverarbeitung héngt ab, ob die
Organisation unter Bedingungen der Sicherheit entscheidet (sicheres
Wissen), oder ob sie mit Unsicherheit konfrontiert ist, die ihr Handeln
blockiert (,information overload‘). Von der Informationsaktivitat hangt
dann aber ebenfalls ab, ob die Organisation in unsicheren Umwelten die
Chance zum Lernen hat.” (Tacke 1997: 27)

» Organisationsdilemmata von Offnung und SchlieBung, Rationalisierung
und Flexibilisierung, Informationsaufnahme sowie Informationsabwehr:
»Fur die Grenzstellen bedeutet dies, dal? ihre Funktion insofern in einem
grundlegenden Sinne ambivalent geworden ist, weil sie die
Widerspr)UchIichkeit der Systemrationalisierung in sich aufnimmt.” (Tacke
1997: 17

« Differenz zwischen den von der Organisation erwarteten Erwartungen und
den tatsédchlichen Erwartungen der Umwelt an die Organisation
cke 1997: Systemrationalisierung an ihren Grenzen. In: Schreydgg/Sydow (Hg.): Managementforschung 7.
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Fazit

e Die Umwelten von Organisationen (Kunden, Konkurrenten,
Zulieferer, Institutionen ...) sind wichtig fr organisatorische
Strukturen und Strategien

 Sie sind eine Quelle von Ordnung, von Rohstoffen, Energien
und Informationen

» Organisationen werden nicht durch ihre Umwelt determiniert;
sie haben die Féahigkeit zu partiell autonomem Handeln

» Organisationen sind keine kompakten Gebilde. Die
Wahrnehmung von Umweltanforderungen und die Reaktion
auf die (zumindest teilweise) selbstgeschaffenen
Herausforderungen sind das Ergebnis innerorganisatorischer
Aushandlungsprozesse. Hierbei kommt dominanten
Koalitionen eine zentrale Bedeutung zu
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5. Organisationen als nattrliche
Systeme (,,Mikropolitik*)

Einordnung mikropolitischer Ansatze
Organisationsziele — noch einmal betrachtet
Informelle Beziehungen (,,Hawthorne*)
Organisationen als rationale und natiirliche Systeme
Betriebliche Macht- und Austauschbeziehungen
Fazit

o a0k wbdrE
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Zur Einordnung: Eine Typologie
organisationssoziologischer Ansatze

Rationale Systeme (Be- Naturliche Systeme
tonung der Struktur- | (Betonung der

dimension) Prozessdimension)
Geschlossene Systeme  zweckrational gestaltete 'Formale Strukturen we-
(Betonung der Binnen-  Birokratien niger wichtig als infor-
dimension) melle Beziehungen)
Offene Systeme (Be- Ressourcen- und Um- Innerorganisatorische
tonung der System- weltabhdngigkeit von Austauschbeziehungen,
Umwelt-Beziehungen)  Organisationen an Bestandserhaltung

orientiert
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Formale Strukturen — noch einmal
betrachtet

 Die Organisation wird ,,aus einem Mittel zum Zweck zu einem
Selbstzweck* (Michels, zit. nach Scott 1996: 122)

» Weder die Ziele noch die Strukturen von Organisationen sind
in der Perspektive natlrlicher Systeme ,,rein, einfach und
spezifisch® (Scott 1986: 122)

» Diskrepanzen zwischen gesetzten und ,,wirklichen*
Handlungszielen

 Organisationen massen einer Vielzahl von (internen und
externen) Erfordernissen gerecht werden; die Verfolgung der
Organisationsziele ist nur eines davon

=>0rganisationen werden ,,als soziale Gruppen betrachtet ..., die
versuchen, sich den je gegebenen Umstédnden anzupassen und
in thnen zu Uberleben.” (ebd., 121). Organisationen versuchen
auch, ihre Existenz zu sichern
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Grenzen zweckrationaler Organisationskonzepte

Motivation (Personen): Nur die Motive eines kleinen Teils der Organisationsmitglieder
finden als Organisationszwecke Berucksichtigung. Die Organisation muss deshalb als
Herrschaftssystem konzipiert werden, die die Befehlsbefolgung ohne Ruicksicht auf die
Motivstrukturen der meisten Beteiligten zu gewéhrleisten. Deswegen sind VVorgesetzte
nicht nur fir die Rationalisierung der Organisationsstrukturen, sondern auch fiir die
Motivation der Beschaftigten zustandig. Sie haben keinesfalls nur die Aufgabe, die
abstrakten Organisationszwecke auf die Ebene der einzelnen Arbeitsplatze
herunterzubrechen.

Turbulente Umwelten (Programme): Angesichts turbulenter Umwelten kénnen sich
Organisationen nicht auf einen ausgewahlten Zweck konzentrieren. Die Umwelt wird
auf ein einziges Problem reduziert — und das ist auBerordentlich riskant. Deswegen sind
Unternehmen keinesfalls durch einen einzigen Zweck (etwa die Profitmaximierung) und
auch nicht durch eine Hierarchie vollstandig-transitiver Wertverhaltnisse
gekennzeichnet. Eine rein zweckrationale Organisationsstruktur ist deshalb unmdglich.

Nichthierarchische Koordinierungsformen (Netzwerke): Die Koordinierung des
Handelns erfolgt keinesfalls nur auf hierarchischem Wege, von oben nach unten.
Horizontale Arbeitsflisse kdnnen nur begrenzt hierarchisch organisiert werden;
wechselseitige Abstimmungsprozesse sind auf3erordentlich wichtig fir die horizontale
Koordinierung von Arbeitsprozessen. Hieraus erwachsen kollegiale Abh&ngigkeiten und
Machtchancen, die sich nur beschrankt hierarchisch ordnen lassen. Horizontale
Arbeitsbeziehungen, Matrixorganisationen, Projektgruppen etc. verweisen somit auf die

Grenzen von Zweck-Mittel-Relationen und Hierarchien.
ann, Niklas, 1973: Zweckbegriff und Systemrationalitét. Frankfurt/M.: Suhrkamp.
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Das Hawthorne-Forschungsprogramm

Beleuchiungsexperimente
(1924=1947)
Erkenntmis, dall paychische Faktoren
die Leistung becinflussen

RBelais-Montage-Testgruppe
Phase 1 {1927-1932)
Paunsen, kiireere Arbeitszeit,
Groppen-Entlohnung, persenenonenbierts Fdhnng,
. 1% Lelsunpssteigenng

Elton Mayo (1880-1949)

InlerviewpnnErLTImn Relais-Montage-Gruppe Mica-Splitting-Lruppe Bank-Wirmg -Liroppe
(192s I'_l.*-I.Z-' Phase 11 {1928} Phase HI(1931-1%32) (1931-1932)
=21 (00 michidirekave Interyigws, Cienppen-Entlchnung. personenonentierts Pausen, Beobachiong: Mormen zun
Wionkslisps zur Schulung der 12.6% Leistingastsigerung klrzere Arbeitszeil Crutput, Manipulaton vom
WOTEES el e nach 12 Wochen abpebnochen 15% Lenslungseteigening Daten; Beurisifung von
- ) perstinlichen Bemehungen
abhingig

5 Quelle: Kieser (1999: 112).
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Die Entdeckung sozialer Beziehungen

» ,,Psychische Faktoren® — insbesondere ein kooperativer,
mitarbeiterorientierter Filhrungsstil - haben einen starken Einfluss
auf die Arbeitsleistung

» Einflisse der Arbeitsgruppe pragen das Arbeitsverhalten ihrer
einzelnen Mitglieder (Kieser 1999: 112): ,,Gruppen entwickeln
Normen zur angemessenen Tagesleistung® (,,Bremsen*)

o Kiritik:

— In einer Re-Aanalyse der Daten kann gezeigt werden, dass disziplinare
Malinahmen des Managements, die Auswirkungen der Depression
(1929) und die Erholungspausen die Entwicklung des Outputs
groRtenteils erklaren => Disziplinierung statt partizipativer Flihrungsstil

— Die Bedeutung monetarer Anreize (Lohnsystem) wird unterschatzt

— Human-Relations-Ansatze analysieren ,,Menschen ohne
Organisationen®, wahrend rationale Ansétze Organisationen ohne
Menschen analysieren

— ,,Logik der Geflihle* nicht komplementar zur ,,Logik von Kosten und
Effizienz* => Positive Funktionen informeller Strukturen (Scott 1986:

¢ 124)
m Otto-Friedrich Universitat Bamberg
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Organisationen als rationale und natirliche Systeme

Organisationen als rationale Systeme

Organisationen als natirliche Systeme

Definition

Organisationen als eine an der Verfolgung
relativ spezifischer Ziele orientierte Kol-
lektivitat mit einer relativ stark formali-
sierten Sozialstruktur

Die Mitglieder einer Organisation haben
ein gemeinsames Interesse am Fortbe-
stand des Systems und beteiligen sich an
informell strukturierten Kollektivaktivi-
taten zugunsten seiner Erhaltung

Grundprinzip

Mechanistisches Strukturmodell: ,,Orga-
nisationen chne Menschen* (Organi-
sationen als regelgeleitete Maschinen)

Organisches Modell: ,,Menschen ohne
Organisationen® (Organisationen als sozi-
ale Gebilde)

Organisatorische Ziele

Organisationen als Mittel zur Erreichung
spezifischer Ziele

Organisationen missen einer Vielzahl von
(internen und externen) Erfordernissen ge-
recht werden. lhre Ziele sind deshalb we-
der rein noch einfach und spezifisch. Sie
sind der Bestandssicherung untergeordnet

Organisationsstrukturen

Durch Formalisierung soll das Verhalten
der Beteiligten vorhersagbar gemacht
werden; Entlastung von Statusk&mpfen;
die Objektivierung der Struktur erhoht die
Wirksamkeit der Verhaltenskontrolle; das
Funktionieren einer Organisation ist
weitgehend unabhéngig von den Fahig-
keiten, Vorlieben und Abneigungen der
Einzelnen

Organisatorische Strukturen als Ergebnis
von Macht- und Austauschbeziehungen.
Durch Formalisierung wird die wert-
vollste Ressource der Organisation, die
Intelligenz und Initiative ihrer Mitglieder,
verschwendet

Genese der Organisa-
tion

Durch einen rational konzipierten Plan

Durch eine natiirliche Entwicklung

.f Grundlage von Scott, 1986: Grundlagen der Organisationstheorie. Frankfurt a.M.
W Otto-Friedrich Universitat Bamberg
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Grundlegende Annahmen mikropolitischer
Ansatze

* In mikropolitischer Perspektive wird eine Organisation betrachtet ,,als eine
Gesamtheit miteinander verzahnter Spiele, die kontingente, d.h. relativ autonome
menschliche Konstrukte darstellen und durch ihre formalen und informellen
Spielregeln eine indirekte Integration der konfligierenden Machtstrategien der
Organisationsmitglieder bewirken.” (Ortmann u.a. 1990: 55)

» (Begrenzt) rationale, den individuellen Nutzen maximierende Akteure

» Kontrolle von Ungewissheitszonen als Machtressource
— Qualifikationen und Spezialkenntnisse
— Beziehungen zwischen der Organisation und bestimmten Umweltbereichen
— Verfligung tber innerbetriebliche Informationen und Kommunikationskanéle
— Definition organisatorischer Regeln

e Organisationen als strukturierte Spiele: Spielregeln werden nicht einseitig von der
Organisationsspitze dekretiert, sondern sind provisorische Kodifizierungen
erfolgreicher Strategien. Spiele als ,,Mechanismus, mit dessen Hilfe die Menschen
ihre Machtbeziehungen strukturieren und regulieren und sich doch dabei Freiheit
lassen* (68)

» Betrieblicher Wandel durch Neudefinition bewé&hrter Spielregeln
Quelle: Cgozier, Michel und Erhard Friedberg, 1979: Macht und Organisation. Die Zwange kollektiven Handelns. Kénigstein/Ts.
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Macht als relationale Kategorie

» Ein Machtverhaltnis ,,ist ein Kréafteverhéltnis, aus dem der eine mehr
herausholen kann als der andere, bei dem aber gleichfalls der eine dem
anderen nie vollig ausgeliefert ist“ (Crozier/Friedberg 1979: 41)

» Relationaler Machtbegriff: ,,Macht ist eine Beziehung und nicht ein
Attribut der Akteure* (Crozier/Friedberg 1979: 39)

» Macht als instrumentelle Beziehung
» Macht als nicht-transitive Beziehung
* Macht als gegenseitige, aber unausgewogene Beziehung

o ,.Macht ist also letztlich in dem Freiraum angesiedelt, tiber den jeder der in
eine Machtbeziehung eingetretenen Gegenspieler verfugt” (S. 41)

* Macht als Funktion der GroRe der Ungewissheitszone, den ein Akteur
seinen Gegenspielern gegeniber kontrolliert

» Organisationen strukturieren Machtbeziehungen, indem sie die Existenz,
die Relevanz und die Einsetzbarkeit von Machtressourcen vorstrukturieren

Wezier, Michel und Erhard Friedberg, 1979: Macht und Organisation. Die Zwénge kollektiven Handelns. Konigstein/Ts.:
naum.
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The bureaucratic vicious circle

« Impersonal rules: Competitive examinations, seniority rules: ,,nothing seems to
be left of the arbitrary ... (every member of the organization) is ... totally deprived
of initiative and completely controlled by rules ... He is completely free from
personal interference* (188-9)

« Centralization of decisions as a means of eliminating discretionary personal
power => greater organizational rigidity

» Strata isolation and group pressure on the individual (bureaucrats‘ esprit de
corps and ritualism): ,,individuals must conform only to impersonal rules and to
the group norms that support, interpret, and complete these* (191)

» Development of parallel power relationships on the basis of uncertainties

= “the rigidity of task definition, task arrangements, and the human relations
network results in a lack of communication with the environment and a lack of
communication among the groups. The resulting difficulties ... are utilized by
individuals and groups for improving their position in the power struggle within
the organization. Thus a new pressure is generated for impersonality and
centralization, the only solution to the problem of personal privileges” (194)

= Bureaucracy as a cultural phenomenon: The French avoid direct face-to-face
authority relationships and open conflict. If authority cannot be eliminated it is
allocated at a safe distance from the people who are affected => Reconciliation of

ﬁabsolutist conception of authority and the elimination of most direct

endence relationships e
S ior (XELENe BFARGHEI B delidVE RSt atiBamberg . Heidenreic

Routine- und Innovationsspiele

» ,Routinespiele erlauben den Mitspielern, Gewinne aus der
soliden Erfullung ihrer normalen Aufgaben zu ziehen*
(Ortmann u.a. 1990: 58f.) => Keine Veranderung der
Spielregeln => statischer, bewahrender, beharrender Charakter
(Erbhofe, Beamten-Mikado)

* Der Inhalt von Innovationsspielen besteht darin, ,,die
Routinespiele zu verandern und zu reorganisieren, mit dem
prekaren Effekt, dal} dieses zarte Gewebe der Routinespiele
zerstort oder doch zumindest geféhrdet wird* (Ortmann u.a.
1990: 59) => Teilnehmer an solchen Spielen gewinnen, ,,wenn
sie Dynamik, Entscheidungsfreude, Risikobereitschaft,
Innovationsbereitschaft und erfolgreiche (EDV-)Projekte
vorweisen konnen.“ => Neue Spielregeln, Gewinne und
Strategien (Metaspiele, in denen die Regeln, Einsétze und
Gewinnchancen von Routinespielen neu definiert werden)

Quelle: Oggmann u.a. 1990: Computer und Macht in Organisationen. Opladen.
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Projekte als Transmission der
Innovation auf die Routine

Innovationsspiel

Ziele:

Z strategische Zicle

- Modernisierung,
Rationalisierung

- erfolgreiche Projekt-

konzeption und

-realisation

Projekt-

spiel
{Transmissions-
spiel)

Teilnehmer:
oberes Management

Ziel:
erfolgreiche
Projektrealisalion

Teilnehmer:
- pberes Management

- milleres Management
- Sachbearbeiter u. 4.

Ziele:
- operative Teilziele
- Beslandssicherung

Teilnehmer:

- mittleres Manage-
ment (stenernd)

= ausliihrende Ebencn

Routinespicl

® Quelle: Ortmann u.a. 1990: Computer und Macht in Organisationen. Opladen, S. 468.

EA
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Circulus vitiosus zwischen Innovations-

Wahrnchmung. "Dis wollen
chen nicht.” “Die sind in

und Beharrungsinteressen

Innovations-
spiel der
EDV-Abtcilung

Innovationen sind immer
auch eine Machtfrage: ,,eine
Frage dessen, wer die
Macht hat, in die

Politik: innovatarisch, (zur Routinespiele anderer

Not) an den Fachbereichen verandernd einzugreifen.”

fnteresse an
Innovation

Routine crstarrt.” vorbei ader gegen sie ( 47 1)

Politik: sichernd, abwartend,

Wahrnchmung. "Wir werden

passiv, hinhallend, skeptisch, {wic immer) dbergangen.”
auf Problzme hinweizend

fnigresse an . /

Status quo
Routincspicl
der Fachabieilungen

Quelle: Ortmann u.a. 1990: Computer und Macht in Organisationen. Opladen, S. 470.
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Fazit

« Theorien natlrlicher Systeme betonen weniger die
Zielverfolgung als die Bedeutung bestandssichernder
Strategien

 Organisatorische Ablaufe und Strukturen sind die
provisorische Kodifizierung der Kompromisse, die in
betrieblichen Macht- und Austauschbeziehungen
einstweilen gefunden wurden => Mikropolitische
Konstruktion formaler Strukturen

 Organisatorischer Wandel und organisatorisches
Beharrungsvermaogen als Ergebnis ineinander
verflochtener Routine- und Innovationsspiele
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6. Institutionalistische Ansatze

Beispiele
Grundlegende Konzepte und Annahmen
Formale Strukturen als Mythos und Zeremonie

Organisatorische Felder. Ein neoinstitutionalistisches
Umweltkonzept

Kritik und Wiirdigung
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Beispiele fur die Bedeutung

Institutionalisierter Umwelten

» Die Bundesanstalt fiir Arbeit gibt 2003/04 1,3 Mio. € fiir die Entwicklung
eines Marketing- und Kommunikationskonzepts aus (gesamter Etat fiir
Offentlichkeitsarbeit: 2003: 20 Mio. €; 2004: 42 Mio. €). Dies fiihrte zu
einem Skandal, obwonhl die Auftragsvergabe rechtlich in Ordnung war

« Darf die Bahn aus strategischen Griinden (Starkung des Logistikbereichs)
ihren Unternehmenssitz nach Hamburg verlagern oder hat sie auch die
politisch geltend gemachten Arbeitsplatzinteressen des Landes Berlin zu
beriicksichtigen (11/2005)?

» Corporate Citizenship: Unternehmen versuchen ihr Image durch
Umweltschutz, fairen Handel, Kinderhilfe und andere Formen des sozialen
Engagements zu verbessern (z.B. Siemens-Unicef-Kalender)

» Der Vorstandssprecher der Deutschen Bank, Josef Ackermann, wird seit
Jahren kritisiert, weil er die Auszahlung von Prdmien und Abfindungen im
Gesamtwert von rund 57 Millionen Euro an ehemalige Mannesmann-
Vorstande bewilligt hat. Er erklart hierzu: ,,Ich habe es fir richtig gehalten,
denjenigen eine Pramie zu gewahren, die auergewohnliche
Wertsteigerungen geschaffen haben.” Die Staatsanwaltschaft wirft ihm
Untreue in besonders schwerem Fall vor.
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Institutions

» Institutions are socially constructed, routine-reproduced (ceteris
paribus), program or rule systems. They operate as relative
fixtures of constraining environments and are accompanied by
taken-for-granted accounts.” (Jepperson 1991: 149)

» Practical knowledge: ,,Institutions are those standardized activity
sequences that have taken for granted rationales, that is ... some
common social ,,account* of their existence and purpose.*
(Jepperson 1991: 147)

» Crucial role of reproductive processes: ,,Routine reproductive
procedures support and sustain a social order or pattern

e |nstitutionalization/action contrast

 Carriers of institutionalization: formal organization, regimes
(central authority system), and culture (customs, conventions,
expectations)

Source: Jepperson 1991. Institutions, Institutional Effects, and Institutionalism.” in: Powell/DiMaggio (eds.): The New Institutionalisn.
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Three Conceptions of Institutions

Institutionen: Spielregeln, allgemein anerkannte Regeln: ,,Institutionalisierte
Elemente sind aus Sicht der Institutionalisten kulturell bedingte Regeln, die
bestimmten Dingen und Aktivitaten Sinn geben und Wert zusprechen und diese
zugleich in einen tibergeordneten Rahmen integrieren* (Walgenbach 1999: 323)

Regulative Normative Cultural-Cognitive
Basis of Expedience Social obligation Taken-for-grantedness
compliance (“ZweckméBigkeit*) Shared understanding
Basis of order ~ Regulative rules Binding expectations  Constitutive schema
Mechanisms Coercive Normative Mimetic
Logic Instrumentality Appropriateness Orthodoxy
Indicators Rules, Laws, Certification Common beliefs Shared logics
Sanctions Accreditation of action
Basis of Legally sanctioned Morally governed Comprehensible
legitimacy Recognizable

Culturally supported

Source: Scott, 2001, Institutions and organizations, p. 52.
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Uberblick Uber grundlegende Annahmen
neoinstitutionalistischer Anséatze

Erklarungsziel: Scheinbar
irrationale Verfahrensweisen
(,,Wirtschaftlichkeitsrechnun-
gen*), inkonsistenter Organisa-
tionsziele und —strategien und
scheinbar uberfliissige Bereiche
und Berufsgruppen (Organi-
sationsberater als ,,Regen-
macher*)

These des institutionellen Iso-
morphismus: Formale Organisa-
tionsstrukturen reflektieren auch
(ritualisierte und disparate) Um-
weltanforderungen; sie sind nicht
nur zweckrational begrindet
Dieser Isomorphismus ist eine

wichtige Erfolgsvoraussetzung
A

m Otto-Friedrich Universitat Bamberg

Isomorphismus zwischen
Organisationen und ihren
institutionellen Umwelten

Trennung von Talk and action
(Brunsson): Lose Kopplung
formaler Organisationsstrukturen
und faktischer Ablaufe und
Entkopplung verschiedener
organisatorischer Bereiche
(Inkonsistenzen und Konflikte)

Ritualisierte Unterstellung von
Vertrauen und gutem Willen

Vermeidung bzw. Ritualisierung
von Evaluationen und Leistungs-
bewertungen

Quelle: U.a. Meyer, John W., und Brian Rowan, 1977: Institutionalized

Organizations: Formal Structure as Myth and Ceremony, American
Journal of Sociology 83: 340-363.
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Rationalitat

* Infragestellung von Rationalitatsannahmen: Ablehnung des Modells des rational
handelnden Akteurs

» Unterscheidung zwischen den technischen und den symbolischen Funktionen
organisatorischer Strukturen: Letztere sind nicht nur zweckrational konzipierte Mittel
zur Erreichung technisch-6konomischer Ziele, sondern sie orientieren sich auch
immer an den Legitimitats- und Effizienzvorstellungen der Umwelt

» the formal structures of many organizations ... reflect the myths of their institutional
environments instead of the demands of their work activities* (Meyer/Rowan 1977:
340) (Gegenthese zu kontingenztheoretischen Ansétzen)

» Betont werden die kognitiven, normativen und regulativen Dimensionen
organisatorischen Handelns und damit auch ihre routinisierten, inkonsistenten und
unreflektierten Anteile.

» Lose Kopplung formaler Organisationen: “structural elements are only loosely linked
to each other and to activities, rules are often violated, decisions are often
unimplemented, or if implemented have uncertain consequences, technologies are of
problematic efficiency, and evaluation and inspection systems are subverted or
rendered so vague as to provide little coordination.” (Meyer/Rowan 1977: 343)
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Organisatorische Umwelten

» Verhaltnis von Gesellschaft und Organisationen: Organisationsstrukturen
werden in erheblichem Mal3e von institutionalisierten Umwelten und den
dort geltenden Vorstellungen angemessener und effizienter Zweck-Mittel-
Relationen gepragt

» Institutioneller, nicht effizienzgetriebener Isomorphismus aufgrund der
Regulierungs- und Erwartungsmuster relevanter organisationaler Felder*:
»the formal structures of many organizations ... reflect the myths of their
institutional environments instead of the demands of their work activities*

» Analytische Unterscheidung von technischen und institutionellen Umwelten

Umwelt Steuerung durch Ziel Unternehmenstyp
technisch Ergebniskontrolle Struktur zur Erhéhung der produzierendes

Effizienz Unternehmen
institutio- Kontrolle der Adoption der mit der Struktur zur Erhéhung der Verwaltung, Schulen,
nell Umwelt tbereinstimmenden Strukturen  Legitimitat und Stabilitdt Krankenh&user

Erstellt von M. Abraham (2003).

Quelle: \“algenbach, Peter, 1999: Institutionalistische Ansétze in der Organisationstheorie. S. 319-354. In: Kieser (Hg.), 1999:

nisationstheorien; Meyer/Rowan (1977)
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Urspringe und Weiterentwicklung
formaler Organisationsstrukturen

Vorherrschen institutionalisierter
Regeln der Rationalitat

Schaffung und Weiter-

Gesellschaftliche entwicklung von
Modernisierung formalen Organisations-
strukturen

Komplexitat der Netzwerke
sozialer Organisation und des
6konomischen Austausches

Quelle: Walgenbach, Peter, 1999: Institutionalistische Ansatze in der Organisationstheorie. S. 319-353 in: Alfred
Kieser (Hg.): Organisationstheorien (3. Auflage). Stuttgart/KoéIn/Berlin: Kohlhammer, S. 326 (auf Grundlage von

er/Rowan 1977). . .
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Das Uberleben von Organisationen

Entwicklung Organlsay?nalg
L 2. Konformitat mit
institutionalisierter R .
Rationalitatsmythen institutionalisierten
= Mythen
Organisationale Legitimitat und Uberleben
Effizienz Ressourcen

Quelle: Walgenbach, Peter, 1999: Institutionalistische Anséatze in der Organisationstheorie. S. 319-353 in: Alfred
@ Kieser (Hg.): Organisationstheorien (3. Auflage). Stuttgart/KélIn/Berlin: Kohlhammer, S. 332 (auf Grundlage von

er/Rowan 1977). . :
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6.

Institutionalized Organizations: Formal
Structure as Myth and Ceremony

As rationalized institutional rules arise in given domains of work activity,
formal organizations form and expand by incorporating these rules as
structural elements

The more modernized the society, the more extended the rationalized
institutional structure in given domains and the greater the number of
domains containing rationalized institutions

Organizations that incorporate societally legitimated rationalized elements in
their formal structures maximize their legitimacy and increase their resources
and survival capabilities

Because attempts to control and coordinate activities in institutionalized
organizations lead to conflicts and loss of legitimacy, elements of structure
are decoupled from activities and from each other

The more an organization’s structure is derived from institutionalized myths,
the more it maintains elaborate displays of confidence, satisfaction, and
good faith, internally and externally

Institutionalized organizations seek to minimize inspection and evaluation
by both internal managers and external constituents

Ceremony, American Journal of Sociology 83: 340-363.
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W: Meyer, John W., und Brian Rowan, 1977: Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and

Rationalitatsmythen

»,Rationalitatsmythen bezeichnen Regeln und Annahmegeflige, die ... festlegen,
welche Mittel zur rationalen Verfolgung dieser Zwecke die angemessenen sind“
(Walgenbach 1999: 325). Ihre Wirksamkeit wird keiner objektiven Priifung
unterzogen

Beispiel: ,,Porsche argumentiert, dass die Praxis der Quartalsberichte "fr das bloRe
Schielen kurzfristiger Erfolge und die hohe Volatilitdt an den Borsen mit
ausschlaggebend ist." Statt sich so eine solche Kurzatmigkeit aufdrangen zu lassen,
setze der Sportwagenbauer auf die Glaubwiirdigkeit seiner soliden
Langfriststrategie und eine "substanzielle sowie kontinuierliche
Informationspolitik* (ftd.de, Mo, 7.4.2003)

Der Ursprung rationaler institutioneller Mythen:

— Interorganisationale Verflechtungen (Vertrage, best practices ...)

— Kaollektive Organisation der Umwelt: Rational-legale Ordnungen

— Standardisierungs- und Regulierungsinitiativen von Organsiationen
Konsequenzen:

— Inkorporierung extern als legitim angesehener Elemente

— Externe oder zeremonielle Kriterien fur die Bewertung
organisationsstruktureller Elemente

— Orientierung an extern festgelegten Regeln verringert Umweltturbulenzen

Erfolg und Uberleben von Organisationen hangt von Konformitatab
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Drei Formen des Isomorphismus

»Isomorphism is a constraining process that forces one unit in a
population to resemble other units that face the same set of
environmental conditions* (66) => Angleichung organisatorischer
Strukturen und Strategien angesichts ahnlicher Umweltbedingungen

* Isomorphismus durch Zwang: Druck anderer Organisationen oder
kulturell bedingte Erwartungen in einer Organisation

* Isomorphismus durch mimetische Prozesse: Organisationen
orientieren sich in der Gestaltung der Strukturen und Prozesse an
anderen Organisationen (S. 334). Verringerung von Unsicherheit

e Isomorphismus durch normativen Druck: Ergebnis zunehmender
Professionalisierung, d.h. der kollektiven Bemiihung einer
Berufsgruppe, die Konditionen und Methoden ihrer Arbeit zu
definieren, um die Produktion der Produzenten bestimmter
Arbeitsleistungen zu steuern sowie eine gemeinschaftliche
Denkhaltung und die Rechtfertigung einer beruflichen Autonomie
zu schaffen. (S. 335)

Quellen: Walgenbach (1999); DiMaggio, Paul J. und Walther W. Powell, 1991: The Iron Cage Reuvisited. S. 63-82 in: Walther W. Powell und Paul J.
i gio (Hg.): The New Institutionalism in Organizational Analysis. Chicago/London: University of Chicago Press
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Organisatorische Felder. Ein
neoinstitutionalistisches Umweltkonzept

»  Definition: "Organizational fields are made up of both cultural and behavioral elements. The former
refers to the meaning systems and symbolic frameworks that define and give coherence to a set of
behaviors, together with the constitutive rules that define the utilities and capabilities of actors and
the normative rules that specify appropriate forms of conduct: the rules of the game ... Behavioral
elements within fields refer to the activities and interactions carried out by social actors, both
individual and collective. These actors select from, enact and reproduce cultural beliefs and meaning
systems, but, at the same time, they also challenge and change them."” (Scott 1994: Conceptualizing
Organizational Fields. S. 203-221 in: H.-U. Derlien u.a. (Hg.): Systemrationalitat und
Partialinteresse. Baden-Baden)

» Beispiele: Regionen, Branchen, Nationen, Zuliefernetzwerke

Die Beziehungen zwischen den Organisationen eines Feldes werden durch gemeinsame Verbénde,
durch Einfluss- und Unterstltzungsstrukturen, durch Vereinbarungen, durch 6ffentliche
Fordermalinahmen, durch ,,interlocking directorates” und durch professionelle Normen und
technisch-wissenschaftliche Standards vermittelt. Solche Regulations- und Legitimationsstrukturen
erklaren die ,,Isomorphie” von Organisationen

»  Organisatorische Felder unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Themen (Wirtschaft, Familie, Staat,
Religion), ihres Durchdringungsgrads (Bedeutung der jeweiligen Rollen), ihrer Verknlpfungen und
der exklusiven Geltung (der Nicht-Umstrittenheit) der jeweiligen Regelungsstrukturen

» Die Koordinierungsmechanismen organisatorischer Felder (governance) unterscheiden sich
hinsichtlich ihres Regulationstyps und ihres Formalisierungsgrades (Hollingsworth 1991);
individualistische Governance-Formen sind Markte, Verpflichtungsnetzwerke und Hierarchien;
kollektivistische Formen sind Uberwachungsnetzwerke, Unterstiitzungsnetzwerke und

ande/Vereine
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Social Skill and the Theory of Fields

. “Institutions are rules and shared meanings (implying that people are aware of them or that they can be
consciously know) that define social relationships, help define who occupies what position in those
relationships, and guide interaction by giving actors cognitive frames or sets of meanings to interpret the
l(aeha;/iour of others. They are intersubjective ..., cognitive ..., and require self-reflection by actors.”

108

. Agent-structure problem: “pre-existing rules of interaction and resource distributions operate as sources
of power and ... serve as the basis by which institutions are constructed and reproduced” (107)

. Social actors:
e Actors are not passive recipients of institutions
¢ Crucial role of power and interests

* Reproduction of social fields “depend on the skilled performances of actors who use their social
power and knowlegeability to act” (111)

. Fields are local social orders “where organized groups of actors gather and frame their actions vis-a-vis
one another” (108)

¢ Reproduction of social fields in struggles between challengers and incumbent groups

. ‘(‘role) of actors in the emergence, stability, and transformation of many kinds of local social orders”
106

< Dimensions of social fields: Societal practices, power relations between groups; cognitive
structures/cultural frames

. Social skills:
e “ability to induce cooperation among others” (112)
» Basic problem: “to frame “stories’ that help induce cooperation from people in their group that
appeal to their identity and interests, while at the same time using these same stories to frame
actions against various opponents” (113)
» “creation of new systems of meanings; action under conditions of power and uncertainty: Agenda
setting, development of new cultural frames ....
»  “Skilled social actors are pivotal for new fields to emerge. They must find a way to translate
° existing rules and resources into producing local orders by convincing their supporters to cooperate
0 W and finding means of accommodation with other groups” (116)
S¢ % Sligstein, Neil, 2001: Social Skill and the Theory of Fields. Sociological Theory, 19 (2): 105-125. © M. Heidenreich 99
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Wurdigung und Kritik

e Hinweis auf die soziale e Die aktive Rolle von
Konstruktion von Organisationen bei der
Rationalitatsstandards Gestaltung ihrer Umwelten

wird unterbewertet.

Damit wird zum einen die
Entstehung von Institutionen
ausgeblendet

e Zum anderen werden die
organisatorischen Gestaltungs-
moglichkeiten unterschatzt
(institutionalistische
Sachzwangthesen)

* Unterbewertung von

< Effizienzzwéngen
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» Berticksichtigung der .
Institutionellen Regulierung
organisatorischer Prozesse




7. Zliele von Organisationen

struktur

- farmnal

- infarmall
h

— o |Zfisle
Technologie * |strateqgien

3

Mitglieder:

- Parsonan

- Rallan

R |
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Beispiele fur den Wandel und die

Komplexitat von Unternehmenszielen

« Daimler als Technologiekonzern (mit AEG, Fokker, MBB ...) oder
als global aufgestellter NFZ- und Automobilkonzern (mit Chrysler,
Mitsubishi, Freightliner, Neoplan ...)

 Mannesmann als Roéhrenhersteller, Automobilzulieferer oder
Telekommunikationskonzern

» Olivetti als Schreibmaschinenproduzent, PC-Hersteller oder I1T-
Konzern (der 2003 die Telecom ltalia Gibernommen hat)

* ,,Wir tragen bei zu einer besseren Welt — im Verbund mit
Mitarbeitern, Kunden und Partnern*: Hat Siemens eine
Verantwortung fir ,,Geschéft, Umwelt und Gesellschaft” (Corporate
Responsibility Report 2002)?

e Die Telekom fuhrt ein Projekt zu "Gender Mainstreaming in der
Informationsgesellschaft" durch: Ist der Kampf gegen
Ungleichheiten und Diskriminierungen Teil des Unternehmensziels?
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Was sind Organisationsziele?

»Organisationsziele sind definiert als die von Mitgliedern der dominanten
Koalition bestimmten Vorstellungen von den gewtinschten
Endergebnissen® (Scott 1986, S. 376)

»Ein Organisationsziel ist die aus mehreren, teilweise miteinander
konfligierenden Zielelementen bestehende Vorstellung tber den fiir die
Zukunft anzustrebenden Zustand der Organisation, die eine Gruppe von
Organisationsmitgliedern u.U. gegen die Vorstellungen anderer
Organisationsmitglieder durchgesetzt hat. Welche Interessengruppen dabei
welche Ziele durchsetzen kdnnen, hangt weitgehend von den
gesellschaftlich vorbestimmten Machtpositionen der Gruppen, von den
rechtlichen Vorschriften und der Verfassung der Organisation sowie von
den wirtschaftlich und gesellschaftlich vorgegebenen Anforderungen an die
Organisation ab. Auf einer sehr allgemeinen Ebene konnen diese Ziele
inhaltlich als Leistungs- und Herrschaftssicherung gekennzeichnet
werden.* (Kieser/Kubicek 1992: 10).
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Funktionen von Organisationszielen

Steuerung: Kriterien fir die Entwicklung von und die
Entscheidung zwischen alternativen Handlungsstrategien

Motivierung: Ziele als Identifikations- und Motivationsquelle.

Legitimierung: Ziele sichern die Beschaffung und Verteilung
von Ressourcen Rechtfertigung: Ziele kdnnen bereits
getroffene Entscheidungen rechtfertigen

Evaluation: Einschatzung und Beurteilung des Verhaltens von
Mitarbeitern und Organisationen

Latenter Konflikt zwischen den motivationalen und kognitiven
Funktionen organisatorischer Ziele: Vage Ziele kdnnen
motivieren, aber nicht instruieren

Quelle: Scatt, 1986: Grundlagen der Organisationstheorie. Frankfurt a.M., S.367ff und Bischges, Giinter, und Martin Abraham, 1997: Einfiihrung in die

isationssoziologie. Stuttgart. Teubner, S. 94.

Otto-Friedrich Universitat Bamberg ©M. Heidenreich 104




Wie werden Organisationsziele festgelegt?

* Durch die Ziele des Unternehmers bzw. ,,Organisations-
herren®?

e Durch Konsens der Beteiligten?

* Durch Verhandlungen zwischen den Mitgliedern dominanter
Koalitionen?
»Jede Koalition, deren Interessen berlcksichtigt werden
mussen, ist an der Definition der Organisationsziele beteiligt.
Jede ausgehandelte Vereinbarung ist fur die Organisation eine
Richtschnur, die dem, was als ein akzeptabler Aktionskurs
betrachtet werden kann, gewisse Beschrankungen auferlegt. In
diesem Sinne sind alle Koalitionen, die machtig genug sind,
organisationellen Entscheidungen und Handlungen
Beschrankungen und Bedingungen aufzuerlegen, an der

@tzung von Organisationszielen beteiligt” (Scott 1986: 352)
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Die zentrale Rolle dominanter
Koalitionen

» Organisationsziele als Ergebnis der Verhandlungen zwischen
den Mitgliedern dominanter Koalitionen: ,,Die Organisation ist
eine Interessenkoalition von Gruppen, die je einzeln
versuchen, aus dem Kollektiv dadurch Nutzen zu ziehen, dass
sie mit den anderen interagieren, wobei jede Gruppe ihre
eigenen Praferenzen und Ziele verfolgt ... (diese Koalitionen)
wechseln ihre Ziele und Domanen, um fir neue Interessen
Raum zu haben, sie hduten sich teilweise, um bisherige
Interessen abzustreifen, und lassen sich, wenn notig, auf
Aktivitaten fernab von ihren erklarten Zielen ein*
(Pfeffer/Salancik 1978 zitiert nach Scott 1986; 156)

= Organisationen als locker verbundene Koalition sich
wandelnder Interessengruppen
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Complex instead of simple goals

o ,.In the decision-making situations of real life, a
course of action, to be acceptable, must satisfy a
whole set of requirements, or constraints. Sometimes
one of these requirements is singled out and referred
to as the goal of the action. But the choice of one of
the constraints, from many, is to a large extent
arbitrary. For many purposes it is more meaningful to
refer to the whole set of requirements as the
(complex) goal of the action (Simon 1964: 7; cited on
the basis of Scott 2003: 296)
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Starken des Konzeptes

» Genese organisatorischer Ziele wird durch Hinweis auf Ziele
von Gruppen und Individuen erklart

» Keine Unterstellung symmetrischer Machtbeziehungen

» Die Differenz organisatorischer und individueller Ziele wird
anerkannt

 Interessenunterschiede zwischen Organisationsmitgliedern =>
ggfs. konfligierende Ziele

» Organisatorische Ziele sind keine simple Blindelung
bestehender Interessen, da sich bestandig neue Interessen
entwickeln

* Auch externe Akteure (Stakeholder) beeinflussen
innerorganisatorische Zielfindungsprozesse

Source: Scott (2003: 297).
K
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Grolie und Zusammensetzung der
dominanten Koalition

Veranderte Anforderungen und Umweltbedingungen flihren zu
einer veranderten Zusammensetzung der dominanten Koalition

« Eigentimer und Manager: Unterschiedliche Interessen von
Prinzipal und Agent => Anreize und Schaffung eines Markts
fir Unternehmenskontrolle

» Beschéftigte und Gewerkschaften: Tacit knowledge und
Protest

 Organisatorische Grenzstellen (Kontrolle der Umwelt-
beziehungen von Organisationen): Kontrolle von Grenzstellen
(,,Structural holes*) als Grundlage sozialen Kapitals

» Externe Akteure: Arbeitgeberverbande, Finanzamter,
Regulierende Einrichtungen (oftmals staatlich) (technische und
legitimatorische Anforderungen => Isomorphiezwange)

llg : ' ott (2003: 298ff.)
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Zlele oder Bestandserhaltung?

 In Theorien natlrlicher Systeme (und in
systemtheoretischen Ansétzen) treten
Bestandserhaltungsinteressen in den Mittelpunkt
(Ziele als provisorische Antwort auf die Probleme der
Bestandserhaltung in einer komplexen Umwelt)
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Zum Verhaltnis individueller und
organisatorischer Ziele

« Autonomisierung: Organisationsziele entstehen keinesfalls durch die
Aggregierung individueller Ziele. Organisationen kdnne sich vielmehr
gegeniber den Interessen ihrer Mitglieder durch Geldzahlungen autonomi-
sieren. Organisationsziele sind daher zun&chst einmal nicht zustimmungs-
bedurftig; im Interesse der Bestandssicherung kénnen sie variabel gestaltet
werden. Organisatorische Ziele sind deshalb zun&chst nur provisorische,
prinzipiell jederzeit revidierbare Operationalisierungen organisatorischer
Bestandserhaltungsprobleme. In wirtschaftswissenschaftlicher Perspektive
wird hieraus das principal-agent-Problem (Definition geeigneter Anreize),
in soziologischer Perspektive der Herrschaftscharakter von Organisationen
abgeleitet (Dualitat von Zweck- und Herrschaftsverband).

» Zielkongruenz von Organisationsmitgliedern: In einigen Organisationen
(etwa in japanischen oder professionalisierten) wird jedoch auf
gemeinsame, etwa professionelle Ziele gesetzt. Insbesondere bei
hochqualifizierten Spezialisten sind solche clanartigen

Organisationsformen eine Alternative zu formalisierten Strukturen.
A
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Zum Umgang mit unbestimmten, inkonsistenten
oder mehrdeutigen Zielen: Das Beispiel
organisierter Anarchien

« Inkonsistente Ziele verweisen auf heterogene Umweltbedingungen und heterogene
innerorganisatorische Interessenkonstellationen

*  Zum Umgang mit inkonsistenten Zielen: Entkopplung offizieller und operativer Ziele (Brunsson: Talk and
Action)

*  Organisierte Anarchien sind Organisationen, die durch problematische Praferenzen, unklare Technologien
und fluktuierende Partizipation gekennzeichnet sind (zum Beispiel Universitaten)

» Das Garbage-Can-Modell der Entscheidungsfindung: ,,Von diesem Standpunkt aus ist eine Organisation
eine Ansammlung von Entscheidungen, die nach Problemen Ausschau halten, eine Ansammlung von
Sachverhalten und Gefiihlen, die nach Entscheidungssituationen Ausschau halten, in denen sie zutage treten
koénnten, als eine Ansammlung von Ldsungen, die nach Sachverhalten Ausschau halten, zu deren
Beantwortung zu dienen koénnten, und als eine Ansammlung von Entscheidungstragern, die nach Arbeit
Ausschau halten” (Cohen u.a. 1990, S. 332)

e Starken: Auch unter Bedingungen hoher Unsicherheit werden Entscheidungen getroffen, d.h. Lésungen zu
Problemen zugeordnet.

e Fihrung in organisierten Anarchien: ,,Indem sie den Zeitpunkt, zu dem Probleme auf den Tisch kommen,
sorgsam auswéhlen, sensibel auf Interessen- und Engagementverlagerungen auf Seiten der Beteiligten
reagieren, die Status- und Machtimplikationen von Wahl- und Entscheidungssituationen bedenken,
Initiativen fallen lassen, die sich mit anderen, urspriinglich fernab liegenden Problemen hoffnungslos verhakt
haben, und erkennen, dass ihre Planungsfunktion weitgehend symbolisch ist und ihnen in erster Linie
Entschuldigungen fiir ihre Einflussnahme liefert, kdnnen Fiihrer in organisierten Anarchie ihren klaren Blick
beh.alten und getroffene Entscheidungen bisweilen sogar modifizieren* (Scott 1986: 363f.)
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Anstelle eines Fazits: Wie kdonnte die
Herausbildung organisatorischer Ziele in
verschiedenen Ansatzen erklart werden?

rationale Systeme (Be- Nattrliche Systeme
tonung der Struktur-  (Betonung der Pro-

dimension) zel3dimension)

Geschlossene Systeme  zweckrational gestaltete Formale Strukturen we-
(Betonung der Binnen-  Birokratien niger wichtig als infor-
dimension) melle Beziehungen)

Offene Systeme (Be- Ressourcen- und Um- Innerorganisatorische

tonung der System- weltabhangigkeit von Austauschbeziehungen,
Umwelt-Beziehungen)  Organisationen an Bestandserhaltung

orientiert
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8. Strukturen von Organisationen
(Spezialisierung)

1. Organisationsstrukturen

2. Funf Dimensionen organisatorischer
Strukturen

3. Spezialisierung
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1. Was sind Organisationsstrukturen?

» Organisationsstrukturen verweisen auf den ,, Tatbestand, dal3 die sich in der
Organisation zusammenschlieBenden Individuen nicht willkdrlich, sondern
plan-maRig und strukturiert miteinander interagieren.“(Blischges/Abraham
1997: 112)

 ,,Organizational structure’ is defined as the formal allocation of work roles
and the administrative mechanisms to control and integrate work activities
including those which cross formal organizational boundaries.” (Child 1972)

o ,,Unter der formalen Struktur einer Organisation verstehen wir zunachst
ein System von geltenden Regelungen fir die Steuerung von Leistungen und
Verhalten der Organisationsmitglieder. Bei der Bestimmung dessen, was gilt,
kommt der erkennbaren Absicht der mit Regelungskompetenzen
ausgestatteten Instanzen und der Wahrnehmung derjenigen, fiir die die
Regelungen gelten sollen, besondere Bedeutung zu. Dabei ist jedoch mit
Interpretationsunterschieden, Perspektivendifferenzen und Mehrdeutigkeiten
bei der Erfassung der geltenden Regelungen zu rechnen. Die Bedeutung von
Interpretationsprozessen und Perspektivendifferenzen fir eine realistische
Strukturbeschreibung nimmt in dem Mal3e zu, in dem man Gber die
Darstellung von Grundmustern hinaus Fragen der Geltung, Anerkennung und
Be{olgung einzelner Regelungen behandeln will.“ (Kieser/Walgenbach 2003:
23

. eln als das Gedachtnis von Organisationen (Luhmann) o
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Beispiele fur organisatorische Regeln

» Regeln zur Festlegung der Arbeitsteilung und zur Koordination in
Organisationen

» Hierarchische Koordinierung: Zuweisung von Entscheidungsbefugnissen
» Verfahrensrichtlinien

» Beschaffungsrichtlinien

» Eingruppierungsregeln

» Beforderungs- und Aufstiegsregeln

» Aufgabenbeschreibungen, Verantwortlichkeiten

» Anweisungsbefugnisse von Vorgesetzten

» Kindigungsregeln (oder Amtsenthebungsverfahren)

= “Die Gesamtheit aller formalen Regelungen zur Arbeitsteilung und zur
Koordination bezeichnen wir als formale Organisationsstruktur
(Kieser/Walgenbach 2003: 18)

= Regeln sichern die relative Stabilitat und Dauerhaftigkeit organisatorischen
Handelns ebenso wie ihre Legitimitat und (begrenzte) Rationalitat
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Merkmale von Organisationsstrukturen

» Formale Regeln als Set personenunabhéngiger Regeln

* Regeln als VVoraussetzung flr die arbeitsteilige
Organisation einer Aufgabe: Die Teilaufgaben eines
jeden Beschéftigten und ihr zeitlicher, sachlicher und
sozialer Zusammenhang werden festgelegt

 Organisatorische Regeln konnen sich auch an
Uberbetrieblichen Regulationsstrukturen (etwa an
Berufsbildern) orientieren
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Die beiden Bezugspunkte organisatorischer
Regeln: Effizienz und Herrschaftssicherung

o Spezialisierung: Ausbildung der
Organisationsmitglieder kann auf bestimmte
Aufgaben konzentriert werden

o Objektivierung: Die Erfullung einer Aufgabe wird
von bestimmten Personen unabhangig — wenn sich
das Aufgabenprofil an generellen Ausbildungsgéangen
orientiert

« Koordinierung: Durch hierarchische Regeln und
Verfahrensrichtlinien werden unterschiedliche
Arbeitsaufgaben koordiniert

 Disziplinierung: Teile und herrsche
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Zweckrationalitat oder Angemessenheit
regelorientierten Verhaltens

e ,an “‘institution’” can be viewed as a relatively stable
collection of practices and rules defining appropriate
behavior for specific groups of actors in specific
situations* (March/Olsen 1998: 948)

* Rule-driven behavior (logic of appropriateness =>
constitution and legitimisation of routines, rights,
obligations and standard operating procedures) or
preference-driven behavior (logic of consequentiality
=> pargaining and negotiations)
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Entstehung von Organisationsstrukturen

» Festlegungen durch Kapitaleigner und von ihnen
beauftragte Personen

» Delegation formaler Entscheidungs- und
Organisationskompetenzen an VVorgesetzte oder
Organisationsabteilungen (alle anderen
Regulationsstrukturen gelten dann als informell)

« Schrittweise Weiterentwicklung bestehender
Organisationsstrukturen

« Explizite Einigung auf bestimmte VVorgehensweisen
» Kollektive Lernprozesse; Versuch und Irrtum

» (Berufliche) Traditionen, Routine, Ausbildung und
Erfahrung als Grundlage organisatorischer Regeln

» Personliche Interessen von Beschéftigten (kann zu
Regelungen fihren, die den offiziellen Regeln
widersprechen)

. Kieser/Walgenbach (2003: 20f.)
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Wie unterscheiden sich formale von
anderen organisatorischen Regeln?

» Entscheidend ist nicht, in welcher Form eine Regel fixiert ist
(mandlich, schriftlich, elektronisch ...)

* Regeln, die von der Organisationsleitung und anderen dazu
berechtigten Stellen erlassen wurden und deren Nichteinhaltung im
Extremfall zur Entlassung fiihren kénnen

» Durch die Festlegung formaler Regeln sollen situationsunabhangige
Handlungsabldufe und Entscheidungsprozesse auf Dauer gestellt
werden (Eindeutigkeit)

» Informelle Regeln: Rollendefinitionen, Handlungsmuster und
Verhaltenserwartungen sowie soziale Beziehungen, die aus der
Interaktion mit Kollegen erwachsen, die auf sozialen
Wahlmechanismen oder individuellen Praferenzen beruhen. Diese
ermoglichen die situationsgerechte und ,,interessierte” Anpassung
formaler Regeln
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2. Funf Dimensionen organisatorischer
Strukturen

1. Spezialisierung (Arbeitsteilung)
2. Koordination: Abstimmung der Teilaufgaben

3. Konfiguration (Leitungssystem): Hierarchische
Ordnung der Organisation

4. Entscheidungsdelegation (Kompetenzverteilung)

5. Formalisierungsgrad: Form und Medien der
Innerorganisatorischen Kommunikation (etwa durch
schriftliche Fixierung organisatorischer Regeln)

Quelle: Kieser/Walgenbach (2003: 77)
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Spezialisierung und Koordinierung: Die beiden
grundlegenden organisatorischen Gestaltungsprinzipien

Integration und Differenzierung

— Funktionen
Horizontale \
— Differen- — Produkten
zierung
nach — Regionen
__ Differenzierung |~ Projekten
(Arbeitsteilung) Sichtbarer Teil
— Prozessen des
Organigramms
— Gliederungstiefe
o . L Vertikale
‘ rgar}l:sa- Differen- — Leitungspanne
e zierung
Struktur-
gestaltung
Einlinien
Leitungsbe- |: [ Stab-Linien Organisation
zichungen Mehrlinien Matrixorganisation j
Integration
L (Arbeitsver- fallwolss ™
kniipfung) Wei [ Standardisierung | (Unsichtbare)
Enscheidungs- eisung generell [ ) Bedeutung der
verfahren Delegation Verbindungs-
interne Preise linien im
Organigramm

Selbstabstimmung
(Partizipation)

.)
mQuelle: Prof. Dr. M.Osterloh Organisation 11:Das Management von Strukturen und Prozessen SS 03
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3. Spezialisierung

Die Aufgliederung der fiir die Zielerreichung notwendigen Aktivitaten einer
Organisation und deren Verteilung auf die einzelnen Mitglieder: ,,Als Spezialisierung
bezeichnen wir die Form der Arbeitsteilung, bei der Teilaufgaben unterschiedlicher
Art entstehen. In diesem Sinne spricht man auch von einer Artenteilung, die der ...
Mengenteilung gegeniibergestellt wird* (Kieser/Walgenbach 2003: 79)
Die verschiedenen Schritte:
Definition der insgesamt zu erledigenden Aufgaben
— Aufteilung dieser Aufgaben
Einrichtung von Stellen/Positionen, denen bestimmte Teilaufgaben zugewiesen werden
Bestimmung der Anzahl der einzurichtenden Stellen (Proportionalitat)
Art der Spezialisierung (S. 79)

— Spezialisierung auf Verrichtungen: Verrichtungszentralisation
Spezialisierung auf Objekte: Objektzentralisation
Prozess der Abteilungsbildung (S. 87)

— Zusammenfassung mehrerer Stellen (méglicherweise mit &hnlichen Aufgaben)

— Schaffung von Leitungsinstanzen
Instanzen nehmen Entscheidungs- und Leitungsaufgaben wahr (S. 90)
Entscheidungsbefugnisse: Verbindliche Entscheidungen

— Weisungsbefugnisse
Verantwortung: Erstreckt sich auch auf die Arbeitsergebnisse der zugeordneten Mitarbeiter
Quet]
RA

eser/Walgenbach, 2003: Organisation (4. Auflage). Stuttgart
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Die Stecknadel-Manufaktur. Ein klassisches Beispiel
fur die Produktivitatsvorteile der Spezialisierung

Die Herstellung der Stecknadeln ,,zerféllt vielmehr in eine Reihe getrennter
Arbeitsgénge, die zumeist zur fachlichen Spezialisierung geftihrt haben. Der eine
Arbeiter zieht den Draht, der andere streckt ihn, ein dritter schneidet ihn, ein vierter
spitzt ihn zu, ein fiinfter schleift das obere Ende, damit der Kopf aufgesetzt werden
kann. Auch die Herstellung des Kopfes erfordert zwei oder drei getrennte
Arbeitsgange. Das Ansetzen des Kopfes ist eine eigene Tétigkeit, ebenso das
WeilRRglihen der Nadel, ja, selbst das Verpacken der Nadeln ist eine Arbeit fir sich.
Um eine Stecknadel anzufertigen, sind somit etwa 18 verschiedene Arbeitsgange
notwendig ... Die enorme Steigerung der Arbeit, die die gleiche Anzahl Menschen
nunmehr infolge der Arbeitsteilung zu leisten vermag, héngt von drei verschiedenen
Faktoren ab: (1) der groReren Geschicklichkeit jedes einzelnen Arbeiters, (2) der
Ersparnis an Zeit, die gewdhnlich beim Wechsel von einer Tétigkeit zur anderen
verlorengeht und (3) der Erfindung einer Reihe von Maschinen, welche die Arbeit
erleichtern, die Arbeitszeit verkirzen und den einzelnen in den Stand setzen, die
Arbeit vieler zu leisten.” (A. Smith, Reichtum der Nationen, Erstveroffentlichung
1776) => Steigerung der Produktivitat von 10 bzw. 100 auf 48.000 Nadeln
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Vor- und Nachteile von Spezialisierung

Wirtschaftlichkeit groRtmaoglicher Hohe Fluktuation

Avrbeitsteilung « Hoher Krankenstand
» Kirzere Einarbeitungszeiten o Hohere Lohne fiir monotone
» Geringere, preiswertere Arbeit
Qualifikationen (Babbage-Effekt)  « Sinkende Konzentration und
» Weniger anstrengend geringere Qualitat
* Routinisierungsvorteile: » Steigende Koordinationskosten
Lerneffekte und hohe
GeSCh | Ckl |Ch ke |t Quelle: Kieser/Walgenbach, 2003: Organisation (4.Auflage). Stuttgart, S. 80f.

» Eindeutige Zuordnung von
Verantwortlichkeiten

* Instrument der
Herrschaftssicherung
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Die drei grundlegenden Formen der
Arbeitsteilung

« Berufliche Arbeitsteilung: Spezialisierung auf
Aufgaben, die jeweils unterschiedliche
Anforderungen an die fachlichen VVoraussetzungen
der Beschaftigten stellen

* Funktionale Arbeitsteilung: Arbeitsteilung zwischen
verschiedenen Abteilungen, etwa zwischen
Produktion, technischen Abteilungen und
kaufmannisch-administrativen Bereiche

« Hierarchische Arbeitsteilung: Trennung zwischen
Entscheidungs- und Leitungsaufgaben (Instanzen)
und ausfiihrenden Tatigkeiten (Flhrungsstruktur)
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Arten der Abteilungsspezialisierung

» Abteilungsbildung nach Verrichtungen oder Funktionen
(funktionale Organisation)

» Abteilungsbildung nach Objekten oder Produkten bzw.
Dienstleistungen (divisionale Organisation)

» Abteilungsbildung nach Regionen (divisionale Organisation)
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Kombination funktionaler und
divisionaler Strukturen

nnemmesung

Kz Labenswrssheuny. Kaanaricharirg  Hausatssahenng
o Amea A S Ameia Ak G Anba Ak G Anada s
» Ziel der Abteilungsbildung: Minimierung der erforderlichen abteilungs-

ubergreifenden Koordination (Autonomie). Abteilungen sollten ihre Aufgaben
weitgehend unabhangig von anderen Abteilungen wahrnehmen kénnen

» Bei funktionaler Spezialisierung wird auf Spezialisierungsvorteile (bestmogliche
Ressourcennutzung), bei divisionaler Spezialisierung auf
Ergebnisverantwortlichkeit, Eigenstandigkeit und eine bessere Anpassung an die
Besonderheiten von Produktmarkten gesetzt (Unternehmungen in der

Unternehmung)
» Wgchselwirkung zwischen Unternehmensstrategie und Struktur: Structure follows
tegy?
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Vorstand | |

- - Produkt- Produkt-

I\/I at r I XO rg an I - Dezernate Dezerate
- || Kunden-
S atl O n Dezernate
Kunden-

| Dezernate 1—\

Abb.1 Die Matrix-Organisation in der DG-Bank

Service-
Dezernate

Quelle: Carmann u.a. 2001. In: Organisationsentwicklung
e (Mind.) zwei Gliederungsprinzipien gleichzeitig (etwa
funktionale und objektbezogene Strukturierung) =>
Uberkreuzende Weisungslinien bei den Unterabteilungen.
=> Doppelunterstellung an den Schnittstellen)

— Zentraler VVor- und Nachteil: Konflikte zwischen
Ressourcen- und Prozesseffizienz in der Struktur verankert

= Durch ,,Selbstabstimmung” bessere Entscheidungen
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Modulare Organisation

Objektorientierte Strukturierung durch Aufteilung in kleine, Gberschaubare
Einheiten, die in technischer und betriebswirtschaftlicher Hinsicht weitgehend
autonom sind

Vorteile: Weniger Fehler durch geringere Komplexitét, Prozess- und
Kundenorientierung, dezentrale Entscheidungskompetenzen und
Ergebnisverantwortung; flexible Anpassung an verdnderte Umweltbedingungen

Nachteile: Geringere Synergieeffekte durch komplementére Spezialisierung;
ergebnisverantwortliche Einheiten nicht immer moglich

Voraussetzungen: Starke Verflechtungen
innerhalb und schwache Verflechtungen
zwischen den Modulen

Voraussetzungen: Transparenz durch luK-
Systeme; eigenverantwortliche
Mitarbeiter
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Fazit

* Die Art der innerbetrieblichen Spezialisierung, bestimmt
weitgehend die Arbeitsbedingungen der
Organisationsmitglieder, ihre Autonomie, die verlangten
Qualifikationen und ihre Entscheidungsspielrdume

» Gleichzeitig haben die Organisationsstrukturen einen
erheblichen Einfluss auf die Effektivitat und Effizienz der
Arbeit

* Die Art der Abteilungsbildung hangt eng mit der strategischen
Orientierung der Unternehmen zusammen
(Kieser/Walgenbach 2003: 100)

» Organisatorische Veranderungen setzen in erster Linie bei den
Strukturen von Organisationen an
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9. Strukturen von Organisationen
(Koordinierung und weitere
organisationsstrukturelle Dimensionen)

m Otto-Friedrich Universitat Bamberg

Was ist Koordinierung?

o ,Die Leistungen der einzelnen Organisationsmit-
glieder missen auf die Organisationsziele
ausgerichtet werden — sie sind zu koordinieren.
Regelungen, die der Abstimmung arbeitsteiliger
Prozesse und der Ausrichtung von Aktivitaten auf die
Organisationsziele dienen, nennen wir
Koordinationsmechanismen oder
Koordinationsinstrumente. Neben der Arbeitsteilung
stellt die Koordination das zweite organisatorische
Grundprinzip dar, das alle Organisationen
charakterisiert” (Kieser/\Walgenbach 2003: 100)
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Inner- und zwischenbetriebliche
Koordinierungsformen

Organisationen
Markte
Netzwerke
Kulturen/Clans
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Funf grundlegende innerorganisatorische

Koordinationsmechanismen

» Gegenseitige Abstimmung (informelle Kommunikation)

» Personliche Weisung (hierarchische Koordinierung; formale Autoritét)
» Standardisierung und Technisierung der Arbeitsprozesse (Programme)
« Standardisierung der Arbeitsprodukte (Plane)

» Standardisierung der bei den Mitarbeitern vorauszusetzenden
Qualifikationen

»Mit zunehmender Komplexitat des Arbeitsablaufs in der Organisation
scheint der bevorzugte Koordinationsmechanismus von der gegenseitigen
Abstimmung zunachst zur personlichen Weisung und dann zur Standardi-
sierung (vorzugsweise der Arbeitsprozesse, dann der Arbeitsprodukte und
letztlich auch der erforderlichen Qualifikationen) Giberzugehen, um
schliel3lich wieder zur gegenseitigen Abstimmung zurtickzukehren®
(Mintzberg 1992: 23)

gi

Quelle: Mintzberg, Henry, 1992: Die Mintzberg-Struktur. Organisationen effektiver gestalten (auf englisch 1983:
Structure in fives). Landsberg/Lech: Moderne Industrie.
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Hierarchische Koordinierung

Merkmale der hierarchischen Koordinierung durch

— Personliche Weisungen => personenorientierte Koordinierungsform => auferst
flexibel und situativ variierbar

— Vertikaler Kommunikationsfluss => Gefahr der Uberlastung vertikaler
Kommunikationswege

Operationalisierung der Organisationsziele: Durch die hierarchisch gestaffelte Abfolge
von Entscheidungen kdnnen globale Organisationsziele in konkrete Teilaufgaben
umgesetzt werden.

Abteilungsbildung: Diese Teilaufgaben kénnen in Gruppen, Abteilungen, Hauptabteilun-
gen und Unternehmensbereichen zusammengefasst werden. Solche Abteilungen kénnen
die anfallenden Aufgaben und die damit verbundenen Probleme relativ eigenstandig, d.h.
entkoppelt von anderen Teilaufgaben, bewaltigen.

Instanzen: Eine Abteilung wird durch eine Instanz, eine hierarchisch herausgehobene
Stelle, koordiniert.

Differenz von Stellen- und Personenhierarchie: Die Filhrungspositionen kdnnen von
einem Vorgesetzten, von allen Mitarbeitern gemeinsam, von spezifischen, von ,,oben*
ernannten Leitungsgremien oder von gewéhlten Reprasentanten ausgefullt werden.

Komplementaritat von Voraus- und Feedbackkoordination: Ein Teil der anfallenden
Flhrungsaufgaben lasst sich nicht vorab bestimmen, sondern erfordert situativ
angemessene Ad-hoc-Entscheidungen.

Reduzierung des Koordinationsbedarfs: Durch Abteilungsbildungen, Puffer (,,slack®),
Uberschussressourcen, Definition von Standards und geringere Anforderungen an das

bnis (,,satisficing*) kann der Koordinationsbedart reduziert werden.
r,/Walgenbach 2003: Organisation (4.Auflage). Berlin/New York: De Gruyter, S. 100ff.
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Weitere strukturelle Koordinierung durch Programme
.- . »  Kategorienschema fur moglicherweise
KOOFdIﬂIGI’UﬂgSWGISEﬂ auftretende Probleme und generelle

Verfahrensrichtlinien bzw.
Handlungsvorschriften (unmittelbare
Handlungsprogrammierung)

»  Ergebnis von Lernprozessen und/oder
verbindliche Vorgabe

* Routine- versus Zweckprogrammierung

»  Vorauskoordinierung: Verringerung des
Kommunikations-, Abstimmungs- und
Entscheidungsbedarfs

Koordinierung durch Selbstabstimmung «  Grenzen von Programmen:

Zeit- und Qualifikationsrestriktionen fur Unvorhergesehene oder seltene Situationen;

Gruppenentscheidungen Innovationen

Zum Beispiel Gruppenarbeit

Differenz von Selbstabstimmung und Koordinierung durch Plane

unverbindlichem Informationsaustausch *  Pléne sind Ergebnis eines institutionali-

Drei Formen: Fallweise Interaktion nach sierten Planungsprozesses, durch den die

e|genem Ermessen, themenspezrﬂsche AktIVItaten der AUSfuhrenden kOOI‘dInIert

Interaktion; institutionalisierte Interaktion werden. Anders als Programme enthalten

(Kollegien, z.B. Qualitatszirkel, Arbeitskreise, Plane Vorgaben fiir eine bestimmte Periode

Besprechungen, Ausschisse, teilweise * Die detaillierte Ausarbeitung von Plénen ist

Projektgruppen) oft die Aufgabe von Spezialisten bzw.

Vorteil: Entlastung der Dienstwege, Erhéhung Planungsstaben

der Motivation und Flexibilitat; Nachteil: »  Hierarchisch gestufte, rollierende Planung
bedarf (von der Langfrist- zur Detailplanung)
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Nicht-strukturelle Koordinationsformen

 Organisationsinterne Markte: Cost-, Revenue- und Profit-
Center; Zielvereinbarungen ...: Der Kooperationsgedanke wird
durch den Konkurrenzgedanken ergénzt

» Organisationskulturen: Koordination durch weitgehend
Ubereinstimmende Ziele, Praferenzen, Werte und Normen
(,,Leitbilder*, ,,basic assumptions®, ,,Visionen“, Rituale,
Mythen und Symbole). Konnen die Realitat verschleiern und
die Anpassungsfahigkeit von Organisationen einschranken

 Standardisierung von Berufsrollen und Ausbildungsgangen
(Professionalisierung)

@ Quelle: Kieser, Alfred, und Herbert Kubicek, 1992: Organisation (3.Auflage). Berlin/New York: De

Gruyter, S. 117-126.
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Verschiedene Center-Konzeptionen

Verantwortungs- und Ziele
Organisationsbereiche
Cost Center - Kostenverantwortung - Ausgabenkontrolle durch
i.d.R. kein direkter Plankostenrechnung bei
Zugang zum vorgegebenem Output zwecks
Absatzmarkt Kosteneffizienz
Profit Center - Ergebnisverantwortung - Gewinn als Differenz von
durch Eigenstandigkeit Aufwand und Ertrag bei
im Wertschopfungs- und gegebenem Kapitaleinsatz
Absatzbereich - Ziel ist die Gewinnmaximierung

Objekt- oder
spartenstrukturierte

Bereiche

Investment Center - Renditeverantwortung, - Shareholder Value, ROI, EVA
d.h. Autonomie (ber Ziel ist das interne
Gesamtvermogen Unternehmertum

Objekt- oder
spartenstrukturierte
Bereiche

Quelle: Prof. Dr. M. Osterloh Organisation 11: Das Management von Strukturen und Prozessen SS 03

» Koordinationsfunktion und Verhaltenssteuerung sind nur
gewahrleistet, wenn die Synergien zwischen den Profit-

nters gering sind
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Warum werden bestimmte Koordinierungsmodi
gewahlt? Die Kontrolltypen von Ouchi

Informations-, Wissensasymmetrie

niedrig hoch
Output Weisung / Selbstabstimmung mit
schwer Verfahrenssteuerung mitsozialer Kontrolle /
messbar Verhaltenskontrolle Selbstkontrolle
Output leicht Verfahrens- und/oder ~ Ergebnissteuerung mit
messbar Ergebnissteuerung Outputkontrolle /
Preisen

(In Anlehnung an William G. Ouchi 1977: The Relationship between Organizational Structure and
Organizational Control. In: Administrative Science Quarterly, 22, S. 95 — 113)
Quelle: Prof. Dr. M. Osterloh Organisation II: Das Management von Strukturen und Prozessen SS 03
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Koordinierungsbedarf. Eine Funktion
organisatorischer Interdependenzen

Der Koordinationsbedarf hdngt von der Art der innerorganisatorischen
Interdependenzen ab (Thompson 1967):

» gepoolte Interdependenzen (gemeinsame Nutzung verschiedener
Ressourcen, aber keine wechselseitigen Abhéngigkeiten) => Geringer
Koordinierungsbedarf

0

» sequenzielle Interdependenzen (Angewiesenheit auf die VVorleistungen
anderer Abteilunaen) => hoéherer Koordinierungsbedarf

(=

» reziproke Interdependenzen (gegenseitiger Austausch von Leistungen und
Informationen) => Sehr hoher Koordinierungsbedarf

@@
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Interdependenzen und
Abteilungsbildung

» gepoolte Interdependenzen (gemeinsame Nutzung
verschiedener Ressourcen),

» sequenzielle Interdependenzen (Angewiesenheit auf
die Vorleistungen anderer Abteilungen),

 reziproke Interdependenzen (gegenseitiger Austausch
von Leistungen)

Reziprok voneinander abhéngige Stellen sollten
moglichst in einer Abteilung gruppiert werden. Beli
der Bildung von Abteilungen héherer Ordnung sind
zunéchst die sequentiellen und anschlielend die
gepoolten Interdependenzen zu berticksichtigen
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Konfiguration/Leltungssysteme

Ein- und Mehrliniensysteme
Linien- und Stabsstellen
Projekt- und Produktmanagement

Gliederungstiefe, Leitungsspannen und
Stellenrelationen
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Einliniensysteme

Betriebsleitung

Technischer Kaufmannischer
Direktor Direktor
Meister Abteilungsleiter
Arbeiter Angestellter

Vorteil: Klare Verantwortlichkeiten und Anweisungsbefugnisse

Nachteil: Starke Beanspruchung der VVorgesetzten durch
Koordinationsaufgaben (,,Dienstweg*)

Direkte Abstimmung zwischen Untergebenen in Ausnahmefallen
(Fayolsche Briicke)
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Stab-Linien-Systeme
=
stelle

kaufm. Abteilung

Betriebsleitung

techn. Abteilung

Stab- Stab-
stelle stelle

Stabstellen unterstiitzen VVorgesetzte bei der Vorbereitung und Kontrolle
von Entscheidungen

i |; Sie haben keine direkten Entscheidungs- und Anweisungsbefugnisse

ttp://www.unternehmertipps.de/kompendium/index.htm
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Mehrliniensysteme

Unternehmensleitung

Abteilung || Abteilung || Abteilung || Abteilung

Stellen Stellen Stellen Stellen Stellen Stellen

» Mehrfachunterstellung

» Funktional spezialisierte Leitung (Funktionsmeister):
Ausfiihrende Stellen empfangen Anweisungen von mehreren
Instanzen

 Nachteil: Unklare Zurechnung von Verantwortlichkeiten
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Ein- und Mehrliniensystem im Vergleich

Einliniensystem Mehrliniensystem

TRl e i e e i

(~——Fayol-Briicke)
Vorteile
klare und eindeutige Regelung von Un- - Spezialisierung durch Funktionsteilung
terstellungsverhiltnissen, Kompetenzen  — direkte Weisungs- und Informationswege
und Verantwortlichkeiten Betonung der Fachautoritit
— Uberschaubarkeit und Einfachheit der sachliche Konflikttrachtigkeit zur Erzeu-
Beziehungsstruktur gung produktiver Konflikte fiir neuartige
— Schutz der Hierarchie vor Ubergriffen Losungen
und Eingriffen von Dritten
Nachteile
— starke Beanspruchung der iibergeordne- - Problem der Abgrenzung von Zustindig-
ten Einheiten mit Koordinationsaufga- keiten, Weisungen und Verantwortlich-
ben keiten fiir ein gesamthaft koordiniertes
lange und umstindliche Weisungs- und Handeln
Informationswege — Schwierigkeit der Fehlerzurechnung
personale Abhingigkeit zwischen Vorge- - sachliche Konflikttrichtigkeit mit der
setzten und Mitarbeitern Gefahr der Ausuferung in den personli-

chen Konfliktbereich

K
Q ner, R.: Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, S.109
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Projektgruppen

CEO

Sales and Materials
Marketing Management

Engineering

111111
.........

.....
ey
.........

Product
Teams

Manufacturing Units
*Durch Zugehorigkeitsgefihl bei Gruppengliedern leichtere Einigung

sFunktionsweise und Vor- und Nachteile entsprechen einer
wxorganisation. Allerdings: ,,Kleiner®, leichter zu handhaben
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Interne Organisation von Teams

o Koordination

— Eingeschrénkte Mdglichkeit von Weisungen und internen Preisen
wegen mangelnder Beobachtbarkeit des individuellen Inputs und
Outputs

— von aussen: mangelnder Zurechenbarkeit des Outputs
— Zentrale Rolle von Selbstabstimmung/Partizipation

 Motivation

— Forderung der intrinsischen Motivation durch Partizipation und
gemeinsame Normen (gemeinsame Ziele, Gruppenkohésion)

— Nutzung der Moglichkeiten extrinsischer Motivation zur Verhinderung
des Trittbrettfahrens durch wechselseitiger statt hierarchischer
Kontrolle/Sanktionen und durch peer pressure

* QOrientierung

— Besonders gute Moéglichkeiten zum Austausch von explizitem und
implizitem Wissen wegen face to face Kontakten
u: Erhohung der Entscheidungskapazitat, Irrtumsausgleich

uelle: Prof. Dr. M. Osterloh Organisation 11: Das Management von Strukturen und Prozessen SS 03M Heidenreich 1
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Fazit

* Die Art der innerbetrieblichen Spezialisierung,
Koordinierung und Konfiguration bestimmen
weitgehend die Arbeitsbedingungen der
Organisationsmitglieder, ihre Autonomie, die
verlangten Qualifikationen und ihre
Entscheidungsspielraume

» Gleichzeitig haben die Organisationsstrukturen einen
erheblichen Einfluss auf die Effektivitat und Effizienz
der Arbeit

 Organisatorische VVeranderungen setzen in erster
Linie bei den Strukturen von Organisationen an
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Herbert A. Simon (1916-2001)

10. Rationalitat organisatorischer
Entscheidungen

1. Rationalitat als Nutzenmaximierung
2. Das Konzept der begrenzten Rationalitat

3. Milleimer-Organisationen: Rationalitat in
mehrdeutigen Situationen

4. Rationalitat als Mythos

James G. March (1928-
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1. Was ist Rationalitat?

« ,,Das Rationalitatsprinzip, auch 6konomisches Prinzip genannt, beinhaltet
die Annahme, mit gegebenen Mitteln den groRtmoglichen Ertrag oder mit
dem geringsten Mitteleinsatz ein bestimmtes Ergebnis zu erzielen. Diese
Rationalitat bestimmt seit der Industrialisierung nicht nur das
wirtschaftliche Handeln, sondern wurde auf fast alle Lebensbereiche
Ubertragen. Max Webers Kritik des Kapitalismus richtete sich, ahnlich wie
bei Karl Marx, gegen die Verkehrung des Zweck-Mittel-Verhaltnisses: das,
was urspringlich Mittel war, ist selbst zum Zweck, zum Selbstzweck
geworden. Diese Verkehrung kennzeichnet nach Weber die moderne
Kultur mit allen ihren Einrichtungen: Der Mensch, der diese Einrichtungen
flr seine Zwecke geschaffen hat, muR sich jetzt nach ihnen richten.”
(Reinhold 2000: Soziologie-Lexikon, 519)

» Unterscheidung von substantieller und prozeduraler Rationalitat: ,,An
action may be regarded as rational because of the way it was chosen
(procedural rationality), or because of its outcomes (substantive
ragionality).” (Simon 2001: 12783).
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Zur Rationalitat burokratischer
Organisationen

» Zweckrationalitat von Organisationen (d.h. Wahl der geeigneten Mittel flr die
Erreichung eines spezifischen Zwecks): ,,Der entscheidende Grund flr das
Vordringen der birokratischen Organisation war von jeher ihre rein technische
Uberlegenheit tiber jede andere Form. Ein voll entwickelter biirokratischer
Mechanismus verhélt sich zu diesen genau wie eine Maschine zu den nicht
mechanischen Arten der Gitererzeugung. Prézision, Schnelligkeit, Eindeutigkeit,
Aktenkundigkeit, Kontinuierlichkeit, Diskretion, Einheitlichkeit, straffe
Unterordnung, Ersparnisse an Reibung, sachlichen und persénlichen Kosten sind
bei streng burokratischer ... durch geschulte Einzelbeamte ... auf das Optimum
gesteigert." (Max Weber)

» Berechenbarkeit statt Rationalitat: “At the heart of Weber's idea of formal
rationality was the idea of correct calculation, in either numerical terms, as with the
accountant, or in logical terms, as with the lawyer.... Each of the propositions
involved in his pure type of bureaucracy referred to a procedure where either legal
norms or monetary calculation were involved, and where impersonality and expert
knowledge were necessary. Any such procedure was for Weber intrinsically
rational, irrespective of its relation to organizational objectives. In short, he was not
offering a theory of efficiency, but a statement of the formal procedures which were
prevalent in modern administration. (Albrow, 1970: 65, zitiert nach Scott 2001: 49)
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Rationality as Utility Maximization

Utility maximization, the best developed formal theory of
rationality, which forms the core of neoclassical economics,
does not refer to the social context of action. It postulates a
utility function, which measures the degree to which an
individual's (aggregate) goals are achieved as a result of their
actions. The rational actor chooses the action, from among
those given, which maximizes utility. If the actor's goals are
food and sleep, then rationality calls for choosing the
attainable combination of food and sleep that yields the
greatest utility. The core theory does not specify the content of
the utility function (Simon 2001: 12783).
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Das ldealbild des rationalen Entscheidens

 Herkunft aus der statistischen Entscheidungstheorie. Normatives Modell,
das als empirisch geltend im Modellbau der Okonomie unterstellt wird.

» Die Entscheidungstheorie beruht auf folgenden Annahmen:
— Der Handelnde hat eine klar definierte Nutzenfunktion.
— Der Handelnde befindet sich in einer klar definierten Situation, in der er mit
Hinblick auf seine Praferenzen entscheiden muss. D. h. insbesondere:
* Essind ihm alle méglichen Handlungsalternativen bekannt

» Essind ihm alle mdglichen, auch langfristigen, Konsequenzen jeder mdglichen
Handlungsalternative bekannt.

» Die Verbindungen zwischen den méglichen Handlungsweisen und den maéglichen
Konsequenzen sind ihm bekannt

o Kritik am Idealbild
— Die Definition der Situation ist nicht gegeben, sondern "gemacht".

— Abschlielende Aufzéhlung aller Alternativen und ihrer Konsequenzen nicht
maoglich.

— Eindeutige Verbindung zwischen Konsequenzen und
Entscheidungsalternativen nicht moglich.

— Fehlende Konsistenz der Praferenzordnung des Entscheiders (mehrere Ziele,
~e Sich andernde Ziele).

Jansen, 2003, DHV Speyer
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THE EDGEWORTH BOX

10

]

Figure 6-5
,»An Edgeworth Box showing indifference curves and possible gains from trade. Blue
indifference curves show my preferences; red ones show yours. The entire shaded area is
preferred to A by both of us; the colored area is preferred to B by both of us. Once we reach
point E, no further trade can benefit both of us.” (Source: www.daviddfriedman.com/.../PThy
Chapter_6.html ; 12/18/2006)
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2. Das Konzept der begrenzten Rationalitat

» Unvollkommenes Wissen (Unsicherheit), Informationskosten und begrenzte
Informationsverarbeitungskapazitaten: ,,the capacity of the human mind for
formulating and solving complex problems is very small compared with the
size of the problems whose solution is required for objectively rational
behavior in the real world* (Simon 1957: 198)

= Handeln auf der Grundlage unvollstandiger Informationen. Es kann nur eine
begrenzte Zahl von Alternativen untersucht werden. Die Ergebnisse werden
nicht angemessen bewertet

= Satisficing: Angesichts kognitiver Begrenzungen streben Akteure nicht
optimale, sondern zufriedenstellende Lésungen an: ,,bounded rational
behavior selects some action among those that memory, observation, and
thought bring to attention. It is aimed at attaining outcomes that satisfice
(attain aspirations) for the wants and needs that have been evoked* (Simon
2001: 12783) => zentrale Bedeutung des Anspruchsniveaus

» Pfadabhangigkeiten: There is ... an affinity between bounded and procedural
rationality. The utility-maximizing optimum is independent of the choice

process; the outcome is all that counts. In bounded rationality, the choice
mends upon the process leading up to it.“(Simon 2001: 12783)
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Grenzen rationaler Entscheidungen

« Uncertainties surrounding future consequences of present
actions => decision making under risk => Value of alternatives:
expected return * degree of uncertainty

 Limited knowledge of decision makers about the state of the
world: Not all alternatives are known (information constraints:
limitations in attention, memory, comprehension,
communication)

» Actors: Coping with information constraints by four
simplification processes: Editing, decomposition, heuristics,
framing

» Preferences: Ambiguous or unstable preferences instead of a
complete, consistent set of preferences

» Decision rules: Instead of “best possible” solutions action that is
“good enough”

Sourge: Jame8IG. March, 1994: A primer on Decision Making. How Decisions happen, Chapter 1 (,,Limited rationality*)
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Veranderung der Erwartungen, des ,,Schlupfes® und der
Suchaktivitaten: An expanded model of satisficing search
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Entscheidungs- und Handlungsrationalitat

(talk and action)
* Grundgedanke: Es kommt nicht nur auf die Wahl der

optimalen Alternative an (Entscheidungsrationalitat), sondern
es geht vor allem darum ,,to get things done*
(Handlungsrationalitat) — etwa durch Erzeugung von
Motivation und Commitment bei den Mitarbeitern: "actions
that would involve radical changes in organizational behaviour
are generally difficult to carry out and they call for strong
commitment, firm expectations, and high motivation;
conclusive, consistent and complex ideologies should endorse
these actions.” (p. 181)

 Irrationalitat als VVoraussetzung fuir Handlungsfahigkeit:
Decision making sometimes involves "biased information
about a biased set of two (sometimes only one) alternatives,
and the information is not properly weighted.” (Brunsson,
1985, p. 31): "My main argument, addressed to practitioners
in the fleld IS that in many situations decision irrationality and
|deolog|cal narrow-mindedness may be functionally effective."

. 182)
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Rationalitat und Strukturen

Warum werden trotz kognitiver Grenzen in der Regel gute Entscheidungen
getroffen?

Durch Organisationsprogramme wird die reale Komplexitat von Situationen
und Problemen so vereinfacht, dass sie auch bei begrenzt rationalen
Entscheidern zu bewaltigen sind (,,elaborate organizations ... can only be
understood as machinery for coping with the limits of man‘s abilities to
comprehend and compute in the face of complexity and uncertainty*
(Simon)

Organizations can be understood as institutionalized brains: fragment,
routinize and bound the decision-making process; an organization creates a
structure of attention, interpretation and decision-making (Gareth Morgan,
Images of Organization, p. 81)

Organisationen reduzieren Komplexitat durch unterschiedliche Arten von
Entscheidungspramissen:
— Arbeitsteilung: Kleinarbeitung von Problemen

— Standardisierte Programme und Verfahren: Entlastung von Entschei-
dungsnotwendigkeiten durch Routine- und Zweckprogramme

— Herrschaft und Hierarchie: Verhaltensméglichkeiten werden begrenzt
— Kommunikation: Selektive Informationen
— Indoktrination: Selbstgeschaffene Gewissheiten

L
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Unterschied zwischen neoklassischen
Unternehmenstheorien (RC) und
verhaltenswissenschaftlicher Entscheidungstheorie

1. Pramissen der vollstandigen Information und unbegrenzten
Rationalitat der Entscheider werden durch die Prdmissen
unvollstéandiger Information und begrenzter Rationalitat
ersetzt => keine vollstandige Umweltanpassung

2. Entscheidungen werden von der Art der E-Prozesse (und
damit von Machtverteilungen und Konflikten) beeinflusst

3. Organisatorischen Strukturen und Programme und
Entscheidungs- und Steuerungsprobleme riicken in den
Mittelpunkt der Aufmerksamkeit (Unternehmen kein
einheitlicher Entscheidungstrager)

Quelle: Berger; Bernhard-Mehlich (1999): Die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie. S. 133-168 in: A. Kieser (Hg.): Organisationstheorien.
Stuttgart
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Rule following and the logic of appropriateness

» The logic of consequences can be contrasted with a logic of
appropriateness and rule-following (,,Don Quixote*) which is closely
linked to the interpretation of a situation and the fulfillment of an identity:
By engaging in decision-making processes, we not only pursue but also
discover goals and shape our preferences.

* “The logic of appropriateness is a perspective that sees human action as
driven by rules of appropriate or exemplary behavior, organized into
institutions. Rules are followed because they are seen as natural, rightful,
expected, and legitimate. Actors seek to fulfill the obligations encapsulated
in a role, an identity, a membership in a political community or group, and
the ethos, practices and expectations of its institutions. Embedded in a
social collectivity, they do what they see as appropriate for themselves in a
specific type of situation.” (March/Olsen 2004)

1. Recognition: What kind of situation is this?

Identity: What kind of organization is this?

3. Rules: What does an organization such as this do in a situation such as
this?
Strategic elements of identity formation: crucial role of individual and
onfganizational abilities to learn from the past and to form useful identities

N

arch 1994: 101)
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Wie werden Entscheidungen in
Organisationen getroffen?

» Verschiedene Arten von Strategien (“pattern in a stream of decisions or actions”):
— Gezielt entwickelte, beabsichtigte Strategien

— Emergente Strategien (grass-roots model of strategy formation):

o “Patterns realized despite or in the absence of intentions ... organizations can pursue ‘strategies’
without intending them

» many people — operating personnel, experts and advisors of all kinds, managers at all levels — are
potentially involved in the establishments of precedents, and so, the strategies”

» Strategies can ‘form’ in a variety of ways:

— Organisatorische Erfahrungen und Féhigkeiten: Need to take advantage of established
skills and knowledge (187)

— Mode; Zeitgeist: Current norms about preferred subject matter

— Administrative needs for consistency ... which are typically encouraged by the central
management

— Prazedenzfalle; peripheral strategy: A single, seemingly inconsequential decision, meant
to be ad hoc, established a precedent that evoked a pattern => mutual adjustment, and an
environment ripe for these initiatives => unintended order (!)

» Beispiel Honda: “a myopic and disorderly process in which they fumbled upon their
realized strategy despite themselves. What might that strategy brilliant, was not
foresight but a capacity and willingness to learn, supported by a tolerant
organization and its committed personnel.” (194)

W Henry; McHugh, Alexandra, 1985: Strategy Formation in an Adhocracy. In: Administrative Science Quarterly, Vol. 30,

0-197. . .
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3. Entscheidungen in mehrdeutigen
Siguationen. Das Milleimer-Modell**
Merkma narchieft:

e organisierter A
— Beschranktes Wissen und unvollkommene Technologien
— Inkonsistente und unoperationale Zeile
— Wechselnde Teilnehmer und Aufmerksamkeit,

* Modellelemente: Probleme und Lésungen werden durch Teilnehmer in
Entscheidungsgelegenheiten verkniipft, wobei Entscheidung getroffen
werden kdnnen, wenn von Teilnehmern eingebrachte Energie fir den
Ressourcenbedarf der Probleme ausreicht.

* Verhaltensannahmen:

— Begrenzte Kapazitat der Teilnehmer: nur eine
Entscheidungsgelegenheit pro Zeitperiode,

— Wabhl von Gelegenheiten nach ihrer ,,Entscheidungsnahe® ( = relatives
Energieniveau in VVorperiode),

— Aber auch die Probleme ,,wiinschen* sich eine L6sung und wandern
von Periode zu Periode in die moglichst aussichtsreiche

Entscheidungsgelegenheit ( = Mulleimer)

Quelle: Berger; Bernhard-Mehlich (1999): Die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie. S. 133-168 in: A. Kieser (Hg.):
nisationstheorien. Stuttgart
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Simulationsmodell: Garbage Can Decision

20 Probleme 10 Losungen 10 Teilnehmer
emit verschiedenen * Produkie/ Ideen emit begrenzter
Energieanforderungen * oft vor Problemen Energie pro Zeit-
emit Zugangsstruktur vorhanden periode
zu Entscheidungs- * suchen nach eEntscheidungs-
gelegenheiten (Liste geeigneten struktur bestimmt
der zuginglichen Anwendungen Zugang zu Ent-
Entscheidungsgele- . - scheidungsgele-
genheiten pro mehr .Gd‘fr wenigpr zufillige genheiten
Problem) ombination
10 Entscheidungssituationen
(=Miilleimer) (z.B. Entscheidung
Vorstandssitzungen, p | betausrei-
Mitarbeitertreffen, chender
Ministerkonferenzen) Energie
Jansen, DHV Spever, WS 03/04 12

»Eine Organisation ist eine Sammlung von Entscheidungen, die nach Problemen suchen, von

Themen und Geflhlen, die nach Entscheidungssituationen suchen, in denen sie Ausdruck

findgn kénnen, von Ldsungen, die nach Fragen suchen, auf die sie die Antwort sein konnten,
mon Personen in Entscheidungspositionen, die nach Arbeit suchen” (Cohen u.a. 1992: 2)
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Entscheidungsstile in Garbage-can
Organisationen

1. Entscheidung durch Problemldsung

2. Entscheidungen durch Ubersehen: Entscheidungen werden getroffen,
wenn die wichtigen Probleme noch mit anderen Entscheidungen
verbunden sind (z.B. Besetzung einer Stelle vor Haushaltskiirzungen;
Reform des Studiengangs vor Erstellung einer Rahmenrichtlinie)

3. Entscheidung durch Flucht: Hinauszégern der Entscheidungen, bis die
Probleme abwandern

=>0rganisationen konnen standig fortfahren, Entscheidungen zu treffen, ohne
jemals eines ihrer Probleme ldsen zu konnen (Weick 1985: 39)

leaders can make a difference in the "garbage can" by:

* carefully timing issue creation

* being sensitive to shifting interests and involvement of participants
* recognizing the status and power implications of choice situations

* abandoning initiatives that get hopeless entangled with others

* realize the planning is largely symbolic and an excuse for interaction
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Zur Einschatzung des Mulleimer-
Modells

Keinesfalls Chaos und Unordnung, sondern Ordnung unter
komplexen und zufallsabhangigen Bedingungen

» Zeitliche Strukturierung: Ordnung aufgrund der Zeitpunkte
und der Abfolge des Aufeinandertreffens von Teilnehmern,
Problemen und Losungen in Entscheidungsarenen

» Organisationsstruktureller Kontext regelt die
Zugangsstrukturen von Problemen, Losungen und
Teilnehmern

» Nicht verallgemeinerbar, sondern eher ein Aspekt einer jeden
modernen Organisation, die durch unklare Technologien,
fluktuierende Teilnehmer und mehrdeutige Ziele
gekennzeichnet ist
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Pragmatische Entscheidungsregeln in
garbage-can Organisationen

1. Investiere Zeit! Das Zeit eine knappe Ressource ist, bietet jemand, der seine Zeit
zur Verfligung stellt, ein wertvolles Gut an ...

2. Harre aus! Gewinne und Verluste in einer Entscheidungssituation sind teilweise
nur einer bestimmten Konstellation von Aufmerksamkeit zuzuschreiben ...

3. Tausche Status gegen Substanz! Fir viele Teilnehmer sind symbolische
Ergebnisse wichtiger als inhaltliche Substanz

4. Ermdgliche die Teilnahme der Gegner! Milleimer-Entscheidungsprozesse kdnnen
eine frustrierende Angelegenheit sein und ihnen bald die Lust an einer aktiven
Teilnahme verderben

5. Uberlade das System! Ein einzelner Vorschlag kann leicht abgeschmettert werden.
Aber jemand mit vielen Projektvorschldgen wird sicher einige davon durchbringen
kdnnen.

6. Stelle Mulleimer bereit: Schiebe potentiell irrelevante Probleme in
Entscheidungssituationen ab, in denen sie keinen Schaden anrichten.

7. Manage unauffallig! Segle die Organisation, statt mit ihr Motorboot zu fahren.
Steuere durch kleine, aber wirkungsvolle Eingriffe.

8. Interpretiere die Geschichte! Kontrolliere die Definition dessen, was passiert

Quelle: iirger; Bernhard-Mehlich (1999): Die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie. Auf Grundlage von

en/March.
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Zwischenbilanz

 ,Ineiner empirisch orientierten Wissenschaft kann einfach
nicht ignoriert werden, dass Entscheider im Allgemeinen und
Manager im Besonderen sich gar nicht nach den Vorschriften
der Modelle rationalen Entscheidens richten. Der Arbeitsalltag
lasst dazu einfach keine Zeit.” (Luhmann 2000: 450)

» ,Wir bilden uns vereinfachte innere Modelle der Umwelt,
suchen Ldsungen in der Néhe des Bekannten, benutzen
Daumenregeln, wursteln uns durch mit trial and error, am
Anfang von Projekten bewahrt uns eine schiitzende Ignoranz,
betreffend die vor uns liegenden Schwierigkeiten, vor
Resignation, unsere Ziele und Préaferenzen sind mehrdeutig,
und oft wéhlen wir nicht die beste Losung, sondern die am
besten durchsetzbare.” (G. Ortmann)
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4. Rationalitat als Mythos

Rationalitatsmythen: ,,Annahmegefiige, die ... festlegen, welche Mittel zur rationalen
Verfolgung dieser Zwecke die angemessenen sind* (Walgenbach 1999: 325); “the
myths generating formal organizational structure ... are rationalized and impersonal
prescriptions that identify various social purposes as technical ones and specify in a
rulelike way the appropriate means to pursue these technical purposes rationally” (S.
343f.)

Proposition 2: The more modernized the society, the more extended the rationalized
institutional structure in given domains and the greater the number of domains
containing rationalized institutions. (Meyer/Rowan 19977)

Die Entwicklung von Sinn durch Mythen, Rituale und die Erarbeitung kultureller
Symbole spielt im Leben moderner Organisationen eine wesentliche Rolle

»the myth of rationality, according to which actions are produced by choices based on
expectations of future consequences. Actions are “explained” by reference to some
consequences that are (or were) anticipated at the time of the action ... A manager asked
to explain why he arranged a merger with another company might say : ‘I merged with
them because | thought that it would lead to increased profitability and market value.”
The answers are socially acceptable ones, consistent with the myth of rationality ... The
myth of rationality gives an advantage to interpretations of managerial life that are tied
to contemporary calculations of consequences. It tends to exclude, or treat as anomalies,
interpretations tied to rule following, the obligations of identities, the search for
meaning, or the confusions of ambiguity and contradictions.” (March 1998

L
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Rationalitat als ex-post-Beschreibung

 Rationalitat als ex-post-Beschreibungen von Handlungen

» Sensemaking is about the ways people generate what they
interpret (Weick)

Justification The action are justified after they are
taken, by emphasizing cognitive
elements consistent with the decision

Choice Choice is the event that focuses
sensemaking and justification

Retrospect Decision outcomes are used to
reconstruct predecisional histories

Discrepancy Only when something doesn’t make

sense, the actor need to engage in
sensemaking
Social construction | Socially constructed labels are used in

by justification the process
Action Action is the starting point of the process
Weick, Karl E., 1995: Sensemaking in Organizations. Thousand Oaks/London/New Dehli: Sage.
A
m Otto-Friedrich Universitat Bamberg ©M. Heidenreich 173

5. Fazit: Modifikationen des klassischen Konzepts
rationaler Entscheidungsprozesse (March 2001)

» Einbeziehung von Ungewissheit: ,,Ein Grol3teil organisatorischen
Verhaltens ... besteht mehr aus dem Befolgen von Regeln als dem
Abschétzen von Konsequenzen®; Entscheidungen sind weniger an
zukunftigen Ergebnissen als an bisherigen Erfahrungen orientiert

« Unmadglichkeit, tber alle Informationen zu verfligen, die fir eine rationale
Entscheidung erforderlich sind => Es geht nicht um vollstandige
Informationen, sondern — angesichts begrenzter Ressourcen - um die
Verteilung von Aufmerksamkeit (zufriedenstellende Losungen)

» Fehlen gemeinsamer Ziele in Organisationen => Konflikte und
Aushandlungsprozesse

» Praferenzen sind nicht eindeutig, stabil und exogen, sondern instabil,
mehrdeutig und endogen. Sie verandern sich im Entscheidungsprozess (=>
Technologie der Torheit, um Verriegelungseffekte und Hyperstabilitat zu
verhindern. Experimentieren mit neuen Zielen)

» Professor Dumbledore tells Harry Potter: “It is our choices that show what

we truly are.”
L

m Otto-Friedrich Universitat Bamberg ©M. Heidenreich 174




11. Organisationen und Netzwerke

1. Leben wir in einer Netzwerkgesellschaft?

2. Netzwerke als Koordinationsform zwischen
(oder jenseits von) Markten und Hierarchien

3. Vertrauen und Macht in Netzwerken
4. Ein Beispiel: Innovationsnetzwerke

m Otto-Friedrich Universitat Bamberg

1. Beispiele fur netzwerkbasierte
Koordinierungsformen

o Langerfristige oder projektformige
zwischenbetriebliche Kooperationsbeziehungen
(Zuliefer-Abnehmer-Netzwerke,
Entwicklungskooperationen, Franchising...)

* Regionale Netzwerke zwischen Unternehmen,
Politik, Wissenschaft und Verbanden
(Industriedistrikte)

 Nichthierarchische innerorganisatorische
Kooperationsformen (Projektgruppen)
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Leben wir in einer Netzwerkgesellschaft?

» anew technological paradigm, centred around micro-
electronics-based, information/communication technologies,
and genetic engineering

e anew economy, characterized by three fundamental features:

— itis informational , that is, the capacity of generating knowledge and
processing/managing information determine the productivity and com-
petitiveness of all kinds of economic units

— this new economy is global in the precise sense that its core, strategic
activities, have the capacity to work as a unit on a planetary scale

— the new economy is networked ... a new form of economic
organization, the network enterprise: This is ... a network made from
either firms or segments of firms, and/or from internal segmentation of
firms. Large corporations are internally de-centralized as networks.
Small and medium businesses are connected in networks. These
networks connect among themselves on specific business projects, and
switch to another network as soon as the project is finished. Major
corporations work in a strategy of changing alliances and partnerships,

® specific to a given product, process, time, and space.” (Castells 2000)

rce: Manuel Castells, 2000: Materials for an exploratory theory of the network society. British Journal of Sociology
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2. Netzwerke — eine Koordinierungsform
zwischen Markten und Hierarchien?

* ,,Wenn zwischen Kdufer und Verkdufer eine langfristige, standige wiederkehrende Beziehung
besteht, so dass es schwierig wird, Parteien als eigenstandige Einheiten zu betrachten, und die
Qualitat der getauschten Giiter nicht einfach zu messen ist, kann man dann immer noch von
Markttausch sprechen? Wenn das Geflecht von Verpflichtung und Reputation einen Punkt
erreicht, an dem die Parteien voneinander abh&ngig werden, es aber keinen gemeinsamen
Eigentlimer oder gesetzlichen Rahmen gibt, brauchen wir dann nicht einen neuen
konzeptionellen ,,Werkzeugkasten“ um diese Beziehungen zu beschreiben und zu
analysieren? Sicherlich erinnert dieser strukturierte Austausch mehr an einen Ehe als an eine
fluchtige Beziehung, aber es existieren kein Ehevertrag, kein gemeinsamer Haushalt und kein
gemeinschaftliches Vermdgen.“ (Powell 1996: 219)

* “In Markttransaktionen sind die Vorteile des Austausches klar spezifiziert, Vertrauen
unnotig und vertragliche Verpflichtungen werden durch die Macht gesetzlicher Sanktionen
gestiitzt. Netzwerkartige Austauschformen beinhalten dagegen undefinierte, sequentielle
Transaktionen im Kontext eines allgemeinen Interaktionsmusters. Sanktionen sind
typischerweise eher normativer als rechtlicher Natur. Im Markt ist der Wert der
ausgetauschten Guter bedeutend wichtiger als die Tauschbeziehung selbst. Falls Beziehungen
eine Rolle spielen, werden sie haufig als Waren behandelt. Kommunikation findet in
Hierarchien im Kontext von Beschaftigungsvertragen statt. ... Muster und Kontext
intraorganisatorischer Austauschbeziehungen sind am starksten durch die eigene Position
innerhalb der formellen hierarchischen Autoritétsstruktur gepragt.” (Kowol, Uli und
Wolfgang Krohn, 1995: Innovationsnetzwerke. Ein Modell der Technikgenese. S. 77-104 in:
Jost Halfmann, Gotthard Bechmann und Werner Rammert (Hg.): Technik und Gesellschaft,

mbuch 8. Frankfurt a. M.; New York: Campus, S. 221f.)
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Transaktionskosten: Das zentrale Kriterium ftir die Wahl
von Organisationen oder Markten
» Transaktionskosten: Kosten fir Planung, Entwurf, Aushand-

lung, Absicherung, Uberwachung und Veranderung einer
Vereinbarung

» Wirtschaftliche Leistungen kdnnen durch Organisationen
effizienter als durch Markte koordiniert werden:
— Dbei hoher Faktorspezifitét
— bei hdufigen Transaktionen

= Starken langfristiger Kooperationsbeziehungen

»Einfache Austauschprozesse, die sich nicht wiederholen und
keine transaktionsspezifischen Investitionen erfordern, finden
zwischen Marktschnittstellen statt (Powell 1996: 214)

Zentrale Verhaltensannahmen:
» Beschrankte Rationalitat
-ﬂportunismus: (Listiges) Streben nach eigenem Vorteil
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Eine 6konomische Perspektive: Organisationen und Markte als Mittel zur
Koordinierung wirtschaftlicher Transaktionen

1) Marktmechanismus

\Vorprodukte \Vorprodukte

_—

Akteur 1 Akteur 2 Akteur 3

Geld Geld

2) Ersetzung des Marktmechanismus durch interne Weisungen (“Internalisierung”)

\Vorprodukte -

Akteur 1 Akteur 2 Akteur 3

<

Geld

Beitrage
] . ; . Vorlesungsskript D. zu Knyphausen-AufseR:
& Otto-Friedrich Universitat Bamberg Grundlagen Personal und Organisation




Was sind Netzwerke?

* Ein ,Netzwerk [...] ist ein Graph [...] aus einer endlichen Menge Knoten, der durch
Kanten zwischen diesen (evtl. auch mit Ausgangs- als Endknoten, ,,Schleifen®)
zusammenhangt.” (Fuchs-Heinritz et al. 1994: Lexikon zur Soziologie, 463)

» Markte, Organisationen und Netzwerke unterscheiden sich hinsichtlich der
Intensitat der Anweisungs- und Uberwachungsstrukturen, mit denen
opportunistisches Verhalten kontrolliert werden soll (Williamson 1995)

» "Gemeinhin bezeichnet man damit eine dezentral regulierte Ordnung der
Zusammenarbeit autonomer Akteure. Es soll sich um lose Kooperationsformen
handeln, die nicht mehr bloR fliichtige Interaktionen sind, aber noch nicht die
Kooperationsdichte formaler Organisationen aufweisen.” (Teubner 1992: 193)

* “Ein soziales Netzwerk ist 1) eine relativ dauerhafte, informelle, 2)
personengebundene, vertrauensvolle, 3) reziproke, exklusive
Interaktionsbeziehung 4) heterogener, autonomer, 5) strategieféhiger, 6) aber
interdependenter Akteure, 7) die freiwillig kooperieren, um einen Surplus-Effekt
zu erzielen, 8) und daher ihre Handlungsprogramme koppeln.” (Weyer u.a. 1997:
64)

» Netzwerke sind ,,soziale Systeme, in denen handelnde, durch sich ,kreuzende’
Bande miteinander verbundene Personen und Organisationen (...) durch ihre
Handeln Netzwerkstrukturen, konstituieren, die die Akteure wiederum ihren
Hg'ndlungen zugrundelegen miussen.” (Windeler, 2001: Unternehmungsnetzwerke)

m Otto-Friedrich Universitat Bamberg ©M. Heidenreich 181

Merkmale von Netzwerken

 indefinite, sequential transactions within the context of a general pattern of
interaction

* normative Sanktionen, nicht legale: "In essence, the parties to a network
agree to forego the right to pursue their own interests at the expense of
others." (Powell 1990: 303) Opportunismus wird nicht durch bestéandige
Kontrollen oder rechtliche Sanktionen gebandigt, sondern durch soziale
Normen.

» kein offener Zugang
* hoheres Mal} an Offenheit, Durchlassigkeit und Raum fiir Ambiguitat

» ,Netzwerke ermdglichen rekursive SchlieBung bei informationeller
Offenheit” (Kowol/Krohn 1995: 78)

» Netzwerke ermoglichen die Verknlpfung von technologischen und
okonomischen Faktoren, von kognitiven und organisationalen Leistungen,
von Erzeugungs- und Verwendungskontexten.” (Kowol/Krohn 1995: 78)

o flexibler als hierarchische Strukturen, aber inflexibler als Markte:

Reduktion von technologischer Unsicherheit und von Marktintransparenz
L

m Otto-Friedrich Universitat Bamberg ©M. Heidenreich 182




Ein stilisierter Vergleich 6konomischer
Organisationsformen

Organisations
formen

Hauptmerkmale

Markt

Hierarchie

Netzwerk

Normative Basis

Vertrage; Eigentumsrecht

Arbeitsverhaltnis

Komplementére Star-
ken

Kommunikationswege

Preise

Routine

Beziehungen

Methoden der Konflikt-

Feilschen; Gerichtsverfahren

Administrativer Befehl und

Norm der Gegensei-

tung zwischen den Par-
teien

bewaltigung Kontrolle tigkeit; Fragen der
Reputation

Flexibilitatsgrad Hoch Niedrig Mittel

Starke der Verpflich- niedrig Muittel bis hoch Muittel bis hoch

Atmosphére oder Klima

Genauigkeit und/oder Miss-
trauen

Formal, biirokratisch

,»open-ended”, ge-
genseitige Vorteile

Akteurspraferenzen
oder Entscheidungen

unabhéngig

abhéangig

Interdependent

Mischformen

Wiederholte Transaktionen
(Geertz, 1978); Vertrage als
hierarchische Dokumente
(Stinchcombe, 1985)

Marktéhnliche Eigen-
schaften: Profitzentren,
Verrechnungspreise (Ecc-
les, 1985)

Formale Regeln

Quellg: Powell, Walter W., 1996: Weder Markt noch Hierarchie: Netzwerkartige Organisationsformen. S. 213-271. In: Kenis, Patrick/ Schneider,

m olker (Hg.). Organisation und Netzwerk. Institutionelle Steuerung in Wirtschaft und Politik. Frankfurt a.M./New York: Campus, S. 221.
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Vor- und Nachteile von Netzwerken

ErschlieBung impliziten Wissens inner- und auf3erhalb der eigenen
Organisation: ,,Es ist kaum mdglich, qualitative Angelegenheiten wie
Innovations- und Experimentierfreude, einen besonderen Produktionsstil oder —
ansatz, technologische Kapazitat, Know-how oder eine Null-Fehler-
Philosophie mit einem Preisschild zu versehen. Sie kdnnen weder einfach im
Markt gehandelt noch innerhalb der Unternehmenshierarchie kommuniziert
werden (Powell 1996: 225)

A cooperative strategy can offer significant advantages for companies which

are lacking in particular competences or resources to secure these through links
with others possessing complementary skills or assets; it may also offer easier
access to new markets, and opportunities for mutual synergy and learning.*
Child/Faulkner (1998: 1)

Netzwerke, die auf sozialen Beziehungen, Vertrauen und Reputation bauen,

konnen kostengtinstiger als eine Uberwachung durch Vorgesetzte sein

Aber: ,,Unternehmen haben gute Grlinde, ihren Rivalen nicht zu vertrauen,

untereinander nicht zu kooperieren und auch keine Kooperation mit
wissenschaftlichen Einrichtungen einzugehen. In der Wirtschaft ist Wissen nun
mal kein 6ffentliches, sondern ein privates Gut und interorganisatorische
Kooperationen implizieren immer die Gefahr von ,leakages®, also des
Durchsickerns® von Wissen und Know-how und damit des Verlusts von

MttbewerbsvorteiIen.“_(Hohn 1997)

Otto-Friedrich Universitat Bamberg
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Komplexere Typologien von Steuerungsmechanismen

Aktionsbereich
Individualistisch Kollektivistisch
Grad der Form der Koordination Koordination beruht tiberwiegend | Koordination beruht berwiegend
formalen auf der Beeinflussung der individu- | auf dem Appell an solidaristische
Integration ellen Handlungsanreize Werkte und kollektive Giter
Niedrig Koordination und Kontrolle | Méarkte Uberwachungsnetzwerke
durch getrennte Akteure; - kurzfristig liquidierbare Verkdufe |- ausgedehnte
keine spezifische - Kassa- und Effektivgeschafte am Unternehmensverflechtungen zum
Organisationsstruktur Markt Zwecke des
- ,,Spot markets* Informationsaustausches und der
Kontrolle
- Preisflhrerschaft
Mittel Netzwerkkoordination unter | Verpflichtungsnetzwerke UnterstUtzungsnetzwerke
autonomen, aber inter- - Subkontrahierungen - Handels- und
dependenten Akteuren - ,Joint ventures* und strategische Handlungsvereinbarungen
Allianzen - Forschungs- und
- ,relational contracting* Entwicklungszusammenschliisse
- ,Franchising® und Konzessionen |- Firmenubergreifende
- Kooperationsvertrage Zusammenarbeit
- Interorganisatorische Bundnisse
- Ausbildungszentren
Hoch Birokratische oder admi- Hierarchien Verbande und Vereinigungen
nistrative Steuerung - vertikale und horizontale Inte- - Handelsverbénde
gration - Arbeitgebervereinigungen
- Konglomeratbildung - Industrieverbénde
- Arbeitsplatzbeschreibungen - Gewerkschaften
werden durch die Gewerkschaften |- Kartelle
mitbestimmt

e #ollingsworth, J. Rogers, 1991: Die Koordination des Verarbeitenden Gewerbes in Amerika, KZfSS 43, S. 20.
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Governance Modes: Rules of Exchange and Compliance
Organizational Rules of exchange Individual means of Collective means of
structure compliance compliance
Markets Free entry and exit;  Voluntary spot ex- Legal enforcement of Norm of private
bilateral exchange or change control; regulations to property; legitimacy
market place (Wall maintain a public of free market
Street) market
Communities Informal membership Voluntary exchange  Social norms and Highly institution-
evolves over long based on social moral principles alized norms and
period of time solidarity and high impose obligations;  rules require mem-
degree of trust knowledge of others  bers to accept “cor-
and reciprocity over  porate” obligations
time
Networks Semiformal mem- Voluntary exchange  Contractual bonds; Personal relations;
bership; bilateral or  over a time period resource dependence trust built outside
multilateral exchange the economic arena
Associations  Formal membership; Restricted to mem- Self-interest; repu- Some degree of
multilateral exchange bers; opposition tation effect compulsion; par-
insider/outsider tially private ad-
ministration
Private Complex organiza-  Restricted to mem- Rewards to indi- Highly institution-
hierarchies  tionswhich tendto  bers, exchange based viduals; asymmetric  alized rules; mem-
become bureaucratic on asymmetric power, power, threat of bers socialized into
bureaucratic rules sanctions corporate culture,
use of sanctions
State Public hierarchy; de  Unilateral action; EXit (tax evasion, Coercion; social
jure and imposed indirect and global migration); voice rules or norms
membership political and eco- (vot, lobbying)
nomic exchange
ngsworth, J. Rogers, und Robert Boyer, 1997: Coordination of Economic Actors and Social Systems of Production. pp.
In: J. Rogers Hollingsworth und Robert Boyer (eds.), 1997: Contemporary Capitalism. Cambridge MA.
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3. Vertrauen in Netzwerken

Netzwerke setzen Vertrauen voraus: ,,Vertrauen reduziert komplexe
Realitaten sehr viel schneller und 6konomischer als VVoraussage, Autoritat
oder Verhandlung.” (Powell 1996: 226)

Durch Vertrauen Lésung von Kollektivgutproblemen und Verhinderung
von Free-rider-Verhalten: Vertrauen bedeutet nichts anderes als die
Erwartung, dass die Beteiligten auf Trittbrettfahrerverhalten verzichten und
ihren Teil zum gemeinsamen Erfolg beitragen

Stabilisierung von Vertrauensbeziehungen durch Interaktionen, durch
Institutionen/Gesetze, durch gemeinsame Organisationen, durch interne
Arbeitsmarkte

Drei Formen der Entstehung und Stabilisierung kollektiver Ordnungen
(Zucker 1986; Lane/Bachmann 1996):

— ,.Characteristic-based trust*: gemeinsame soziokultureller Werte und
Traditionen

— institutionally based trust“: Verbindlichkeit durch Institutionalisierung

»process-based trust”: Positive Kooperationserfahrungen
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Sozialkapital

Aspekt der Sozialstruktur, er6ffnet individuellen oder kollektiven
Akteuren Handlungsmdglichkeiten und Zugang zu Ressourcen

Kollektive und individuelle Grundlagen sozialen Kapitals: Familien-
und Gruppensolidarititen, Selbstorganisationsfahigkeit von
Kollektiven, Vertrauen in die Geltung allgemeiner sozialer Normen,
Informationen, Macht im Sinne struktureller Autonomie und
sozialen Einflusses

begrenzte Verfiigungsrechte des einzelnen und von Gruppen, da
abhéngig von direkten und indirekten Beziehungen

gleichzeitig privates Gut und Kollektivgut auf der Ebene von
Teilgruppen oder Gesamtnetzen
Positionsabhangigkeit des Nutzens von sozialem Kapital

Quelle: Jansen, Dorothea, 2002: Netzwerkansétze in der Organisationsforschung. S. 88-118. In: Jutta Allmendinger und
Thomas Hinz (Hg.): Organisationssoziologie. Wiesbaden.
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Strukturelle Locher oder die Starken
schwacher Beziehungen

nach Burt 1992:27

Ein Akteur, der mehrere Cluster starker Beziehungen miteinander verbinden kann,
kann aus dieser VVernetzungsfunktion erhebliche Vorteile ziehen. Quelle: Jansen

B

02: 95) auf der Grundlage von Burt (1992).
Otto-Friedrich Universitat Bamberg
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Starke Bindungen

Die Schwachen starker
Bindungen

Abgrenzung und Misstrauen nach )
auf’en; sozialer Druck, mafidse
Strukturen; Korruption

Verhinderung von Modernisie-
rungsprozessen durch .
Verriegelungs- bzw. Lock-in-
Effekte (Beispiel: Verzogerte
Modernisierung des Ruhrgebiets
oder der Schweizer
Uhrenindustrie): Closed networks
and strong ties will tend to
enhance performance of firms
with conventional business
concepts. They might even help to.
survive in spite of low sales and a
Izil'ck of profitability.

m Otto-Friedrich Universitat Bamberg

Die Starken starker Bindungen

Macht, Prestige, Ansehen etc. durch
Anerkennung anderer, machtiger
Akteure (und nicht nur durch
strukturelle Autonomie)

Fur jingere und weibliche
Flhrungskrafte sind starke
Bindungen wichtig, um Loyalitaten
und kollektive Identifikationen
aufzubauen

Vertrauensvolle Kooperationen
wichtig fir die Implementierung
von Innovationen

Beispiele: Innovative Milieus,
Industriedistrikte ...
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Die Stabi

Macht in Netzwerken

litdt von Netzwerkbeziehungen kann nicht nur auf Vertrauen und Verhandlungen

(heterarchische Netzwerke), sondern auch auf Macht und Herrschaft (hierarchische
Netzwerke) beruhen

Hierarchische Netzwerke Heterarchische Netzwerke
Netzwerkkoordination Erkennbarer und von den Erfolgt gemeinsam oder durch
Netzwerkunternehmen zeitweilige Ubertragung auf einen

akzeptierter Netzwerkkoordinator, bestimmten Akteur =>
der Art, Inhalt und Umsetzung der wechselseitige Selbstbindung
Netzwerkstrategien definiert

Beispiele

Franchisingnetzwerke, Netzwerke Kleine und mittlere Unternehmen;
zwischen Endproduktherstellern  spherical firms (Miles/Snow)

und Automobilzulieferern,

Keiretsu

Dimensionen heterarchischer Regulation

1. Mutual independence 6. Network democracy

2. Mutual preference 7. Expulsion of firms if it willfully disobeys the
rules

3. Mutual noncompetition 8. No specific subcontracting firm

4. Mutual nonexploitation 9. Entry of new firms possible

5. Flexibility and business autonomy 10. Exit: No impediments; departure negotiated on a

case-by-case basis

-AWindeler, Arnold, 2001: Unternehmungsnetzwerke. Konstitution und Strukturation. Wiesbaden.
Otto-Friedrich Universitat Bamberg © M. Heidenreich
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Netzwerkmanagement. Zur Regulierung von
Netzwerken

e Definition eines gemeinsamen Ziels bzw. Leitbilds

e Auswahl geeigneter Partner

e Regulation der Aktivitaten und Beziehungen
zwischen den Partnern

e Allokation der Ressourcen zwischen den
Organisationen

e Evaluation der Kooperationsbeziehungen

Quelle: Modifiziert auf Grundlage von Sydow, Jorg, und Arnold Windeler (Hg.), 1997: Management interorganisationaler
Beziehungen. Vertrauen, Kontrolle und Informationstechnik. Opladen: Westdeutscher Verlag.
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4. Innovationsnetzwerke. Eine Definition

Innovationsnetzwerke kdnnen definiert werden als
vertrauensbasierte, durch gemeinsame Leitbilder
stabilisierte Kooperationsbeziehungen zwischen
Unternehmen, Ausbildungs- und Forschungs-
einrichtungen, politisch-administrativen Instanzen
und den (prospektiven) Anwendern. Solche Bezie-
hungen kdnnen die Rekombination technischen
Wissens und die Entwicklung und gesellschaftliche
Einbettung neuer Technologien erleichtern.
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Innovationsnetzwerke als Ort der
rekursiven Technikentwicklung

» Ausgangsfrage: Wie sind Innovationen angesichts technologischer und
marktlicher Unsicherheiten moglich?

» Reduktion von Unsicherheit durch Hersteller-Anwender-
Kooperationsbeziehungen (Etablierung positiver, selbstverstarkender
Ruickkopplungen zwischen Verwendungskontexten und Entwurfspraktiken)

» Innovationsnetzwerke als zentrale Orte flr die permanente,
interorganisatorische Aushandlung des technischen Entwicklungspfads

» Vertrauensinvestitionen als VVoraussetzung fir rekursive Lern- und
Gestaltungsprozesse

» Innovationen entwickeln sich als phasenweise stabile Eigenldsungen im
Spannungsfeld rekursiven Lernens und organisationsstruktureller
Beharrungsmomente Eigenldsungen als Ergebnis Riickkopplungs-
mechanismen

 Institutionelle Doppelbindung von Netzwerken, da es zum einen um die
Bestandssicherung des Netzwerks und zum anderen um die Sicherung der

Ressourcen der beteiligten Organisationen geht

- tspwol, Uli, und Wolfgang Krohn, 2000: Innovation und Vernetzung. S. 135-160. In: Johannes Weyer u.a.: Soziale
werke. Konzepte und Methoden der sozialwissenschaftlichen Netzwerkforschung. Miinchen/Wien: Oldenbourg.
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Kompetenzzentrum Brennstoffzelle. Ein regionales

Kooperationsnetzwerk
# —
Deutsches Zentrum ?
DLR  fiir Luft- und Raumfahrt eV Bo SCH
SSBsg uttgarter StraBenbahne A
mm DarmTRRGERTSIER
= N srufieart | &

Fraunhofer | .. . /

solare Energiesysteme E N @St uttgart AG
. / Coatema’
__—

[1PA N\ 1/

Fraunhofer | . O SGL CARBON GROUP K] Regjion Stuligart
Produktionstechnik und
Automatisierung
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 Die Koordinierungsformen wirtschaftlichen Handelns
beschranken sich nicht auf die Dichotomie von
Organisationen (,,Befehl und Gehorsam*) und
Markten (,,Wettbewerb®). Langerfristige
Kooperationsbeziehungen haben eine erhebliche
Bedeutung

» Die zunehmende Bedeutung inner- und
zwischenbetrieblicher Netzwerke verweist auf die
Lern- und Innovationsvorteile ,,dichterer*
Kooperationsbeziehungen

« Zentrale Bedeutung von Vertrauen/Sozialkapital und
Macht
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12. Organisation und Individuum

1. Generalisierte Mitgliedschaftsmotivation
2. Die Definition organisatorischer Rollen

3. Strukturalistische und interpretative
Rollenkonzepte

4. Pathologische Konsequenzen

m Otto-Friedrich Universitat Bamberg

Generalisierte Mitgliedschaftsmotivation

» ,,Das Charakteristische der Formalisierung selbst besteht in der
Aussonderung bestimmter Erwartungen als

Mitgliedschaftsbedingungen. Wir wollen eine Erwartung daher als

formalisiert bezeichnen, wenn sie in einem sozialen System durch

diese Mitgliedschaftsregel gedeckt ist, d.h. wenn erkennbar Konsens

daruber besteht, daR die Nichtanerkennung oder Nichterfiillung
dieser Erwartung mit der Fortsetzung der Mitgliedschaft
unvereinbar ist. Ein soziales System ist formal organisiert in dem
Malie, als seine Erwartungen formalisiert sind. Formale
Organisation ist der Komplex dieser formalen Erwartungen. Sie
besteht aus den Mitgliedsrollen, die das Verhalten definieren, das
von einem Mitglied als solchem erwartet wird.” (Luhmann,
Funktionen und Folgen formaler Organisation) Organisationen
konnen sich gegenuber den nichtfinanziellen Interessen ihrer
M.itglieder weitgehend autonomisieren

m Otto-Friedrich Universitat Bamberg © M. Heidenreich
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Mitgliedschaften als Tauschbeziehungen

zwischen Organisation und Mitglied

,organisationen entstehen, indem individuelle
Akteure ihre Ressourcen zusammenlegen und ihre
individuelle Verfigungsgewalt damit an eine
Leitungsinstanz abgeben. Fir diesen Verzicht
erwarten die Akteure jedoch eine Gegenleistung, die
In der Regeln den Hauptgrund ihrer Mitgliedschaft
darstelle: Lohn oder Gehalt ... Organisations-
mitgliedschaften kdnnen daher als
Tauschbeziehungen zwischen einem individuellen
und einem korporativen Akteur betrachtet werden.*
(BUschges/Abraham 1997: 175)
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Organisation und Individuum

Unterschiede zwischen Arbeitsvertradgen und anderen Vertragen: Unbestimmtheit
des Arbeitsvertrags (mangelhafte Spezifizierbarkeit der Tauschbedingungen);
Untrennbarkeit des Humankapitals von der Person des Arbeitnehmers

»Nach SIMON (1951) erstreckt sich der Inhalt von Arbeitsvertragen vor allem auf
die Anerkennung der Autoritat des Arbeitgebers durch den Arbeitnehmer.
Autoritat bedeutet hierbei, innerhalb eines gewissen Akzeptanzbereiches das
Verhalten eines Akteurs bestimmen zu kénnen.” (Bischges/Abraham 1997, S. 179)

Eine Folge unzureichend spezifizierter Arbeitsvertrége:
— Opportunismus, d.h. listiges, eigeninteressiertes Verhalten

— => Skirking: Nicht- oder Schlechterfullung der sich aus dem Arbeitsverhéltnis
ergebenden Pflichten (Blschges/Abraham 1997: 186)

Rollenerwartungen als Versuch, mit der Unbestimmtheit des Arbeitsvertrages und
den hieraus resultierenden Opportunismus- und Skirking-Problemen umzugehen

Regulierung von Arbeitsverhéltnissen (intern oder extern)
Rollenerwartungen werden zu Stellen gebundelt
Formale Regeln sind mit Sanktionen verbunden (bis hin zu Kiindigungen)
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Trennung von Person und Rolle

o ,Der Inhalt von Aufgaben in einer Rolle wird durch die Struktur und die Umwelt
bestimmt, aber fast nie durch die Person, die die Rolle innehat.* (Kahn u.a. 1965,
zitiert nach Kieser/Kubicek (1992: 459)

» Vorteil fir Beschaftigte: Verhaltenssicherheit

» Organisationsstrukturen (d.h. ein Ensemble von Programmen, ein Set von zu
Stellen gebundelten Rollenerwartungen und idR hierarchisch strukturierten
Kommunikationsnetzwerken) sind gegenuber den jeweiligen Rolleninhabern relativ
unempfindlich

» ,,Die weitgehende Entkopplung personlicher Motive von organisatorischen
Zwecken ... tragt dazu bei, dass Organisationsmitglieder in einem hohen Mal3e
bereit sind, formale Regelungen als Teile ihrer Rollendefinition zu akzeptieren. Sie
bekommen kaum ldentitatsprobleme, wenn sie sich nicht mit den organisatorischen
Regeln und VVorgaben identifizieren konnen.* (Kieser/Kubicek (1992: 459)

e Durch die Trennung individueller Motive von Organisationszielen kénnen
Organisationen weiterhin ihre Strukturen leichter verandern, da sie von den
konkreten Motiven ihrer Mitglieder weitgehend unabhéngig sind. Dies ist eine
zentrale VVoraussetzung fur die Leistungsfahigkeit von Organisationen, da sie bei
der Definition ihrer Anforderungen und bei der Veranderung von
Verhaltenserwartungen auf die Interessen ihrer Mitglieder kaum Ricksicht zu

ghmen braucht
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Formale Strukturen und Rollen

»,Organisationsrollen sind die Summe aller Normen, Verhaltenserwartungen und
struktureller Restriktionen fir eine gegebene Position in der
Organisationshierarchie, mit denen Akteure als Positionsinhaber und Rollentréger
in einer Organisation konfrontiert werden. Da sie in der Regel zu stabilen
Verhaltensmustern der Positionsinhabern fiihren, stellen sie organisationsinterne
Institutionen dar* (Blschges/Abraham 1997)

»Rollensender (Vorgesetzte, Kollegen,
Untergebene, Kunden, Lieferanten und
andere organisationsexterne Partner und die
Rolleninhaber selber, Technik als
objektivierte Verhaltenserwartungen; MH) Unnwel
konnen Erwartungen an das
aufgabenbezogene Handeln von Individuen
zum Ausdruck bringen, die organisatorische Hlpomiceation|| || Mgasisitioaacile | <) sOuiissiod
Regeln ergédnzen, ber sie hinausgehen, sie
detaillieren und auch Anweisungen geben,
die ihnen widersprechen* (Kieser/Kubicek BMbsischnlist
1992: 456)
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Der Zusammenhang zwischen organisatorischen
Regeln und der organisatorischen Rolle

A
Kieser/Kubicek (1992: 458). _ _
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Organisatorische Rollen in mikropolitischer
und neoinstitutionalistischer Perspektive

» Neoinstitutionalistische Anséatze betonen die Bedeutung von Regeln flr die
Legitimierung organisatorischen Handelns: ,,Formale Regelungen
gewinnen in dem Mafe an Bedeutung, in dem Organisationsmitglieder ihr
Handeln anderen gegentiber rechtfertigen missen* (Kieser/Kubicek (1992:
463)

» Zahlreiche Aspekte der Arbeit werden nicht durch formale Regeln
abgedeckt

» Die Entstehung und Verénderung von Regeln ist immer auch das Ergebnis
von Macht- und Austauschbeziehungen

» Regeln missen immer interpretiert werden

» Fazit: ,,Formale Regelungen (haben) einen relativ starken EinfluR auf das
Handeln in Organisationen, auch wenn sie in jedem Fall interpretations-
bedurftig sind, auch wenn es zu abweichenden Interpretationen
verschiedener Beteiligten kommen kann, auch wenn neben Interpretations-
leistungen immer auch von den Organisationsmitgliedern eigenstéandige
Definitionsleistungen auf der Basis von Interaktionen in den ProzeR des
role-making eingebracht werden mussen. Eine Organisation, in der ,,Dienst

dch Vorschrift” gemacht wird, bricht zusammen.* (S. 466)
Otto-Friedrich Universitat Bamberg ©M. Heidenreich 204




Strukturalistische und interpretative
Rollenkonzepte

Préagende Kraft formaler Strukturen Eigensinnige Interpretation und
intersubjektive Verstandigung tber
geltende Regeln

Grundlegende Annahme Organisationen als eiserner Kéfig; Regeln als Ergebnis von Vereinbarungen,
Entkopplung persdnlicher Motive von Interpretations-, Macht- und Austausch-
organisatorischen Zwecken; Handeln wird beziehungen
weitgehend von formalen Erwartungen
gepragt

Bedeutung fur Verhinderung von Opportunismus, Shirking, = Begrenzte Bedeutung, da zahlreiche Aspekte

organisatorische Bremsen der Arbeit nicht durch formale Regeln

Leistungsfahigkeit abgedeckt werden

Gestaltung der Organisationsrollen als Summe der Ausgehandelte Vorstellungen tber wichtige

Schnittstellen zwischen  Verhaltenserwartungen, mit denen Aktivitadten, gemeinsame Ziele und

Organisation und Organisationsmitglieder konfrontiert werden  lbereinstimmende Bedeutungsmuster

Individuum (Zuweisung von Rollen)

Genese von Rollen Durch Zuweisung Durch Aushandlung

Bewertung des Handelns Verhalten wird als konform oder nicht Es gehtin erster Linie um die aktive

von konform in Bezug auf vorgegebene Beteiligung an der Konstruktion von

Organisationsmitgliedern Rollenerwartungen bewertet Interpretationen, Eigenleistungen und

Bedeutungen

Aneignung von Rollen Organisatorische Rollen stiitzen sich auf Individuen erlernen Rollen, indem sie
Verhaltenselemente, die im Verlauf der unterschiedliche Situationen in einen
Sozialisation gelernt werden Bedeutungszusammenhang stellen
Rolleninhalte werden Personen zugewiesen Rollenverstandnisse werden ausgehandelt

Grenzen der Ubernahme Rollenambiguitat und Rollenkonflikte Rollenerwartungen (sind) vielfach zu

von Rollenerwartungen  verhindern eine effektive Ubernahme und ein  unvollstdndig und zu widerspriichlich, um nur
effektives Ausflllen einer organisatorischen passiv befolgt werden zu kénnen
Rolle

L )
tl@ tellt auf Grundlage von Kieser, Alfred, und Herbert Kubicek, 1992: Organisation (3.Auflage). Berlin/New York: De Gruyter, S.
4647
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Skripte als Bindeglieder zwischen
formaler Struktur und Handeln

« . Individuen speichern rollendefinierende Ereignisse,
Situationen, Ablaufe und Verhaltensweisen in Form
von Skripten. Ein Skript wird als ein im Gedachtnis
einer Person gespeichertes Schema definiert, das
Ereignisse oder Verhaltensweisen oder auch
Sequenzen von Ereignissen und Verhaltensweisen
enthalt, die von dieser Person als relevant fiir
bestimmte Situationen angesehen werden.* (S. 463)

 ,Ein Skript ist ein Heuristik, die Personen anwenden,
um eine gegebene Situation in Begriffen ahnlicher
friherer Situationen zu interpretieren.” (S. 463)
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Individuelle Umgangsformen mit Rollen

« Entfremdung:
— Machtlosigkeit
— Sinnlosigkeit
— Normlosigkeit
— kulturelle Entfremdung
— Selbstentfremdung
— soziale Isolierung (Scott 1986: 391f.)
« Uberkonformitat: Regelorientierung, Disziplin und Aufstiegsorientierung

konnen zu Furchtsamkeit, Konservatismus und Technizismus fiihren (Scott
1986: 396)

* Modernisierung; Losung aus traditionalen Anschauungen:

— Organisationszugehorigkeit kann Flexibilitat und Offenheit flr neue Ideen
beginstigen (Modernitat): Neue Erfahrungen; Unabhéngigkeit von traditionalen
Autoritaten; Ablehnung von Passivitat und Fatalismus; Interesse an Planung und
Pinktlichkeit, an politischen Problemen, an aktuellen Entwicklungen

— ,Menschen, die in birokratischen Unternehmen oder Organisationen arbeiten,
legen im allgemeinen mehr Wert auf Selbstbestimmung als auf Konformitét. Sie
sind aufgeschlossener und vorurteilsloser, haben eigenstdndigere Moralmalistébe

“eund sind Veranderungen gegeniiber offener als die Mitarbeiter
nichtbirokratischer Organisationen.* (Kohn 1971, zit. nach Scott 1996: 399)
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Motivationsmuster

 Arbeitsvertragsbedingte Bereitschaft (legal compliance),
beruhend auf dem Herrschaftsverhaltnis und gesichert durch
Strafandrohung,

 Instrumentelle Befriedigung (instrumental satisfaction),
beruhend auf den angebotenen Belohnungen und abhangig von
diesen und deren Ausmald im Verhéltnis zu der geforderten
Leistung,

 Selbstverwirklichung (self-expression), beruhend auf der
Identifikation mit der Organisationsrolle, der Arbeitsaufgabe,

 Internalisierung der Organisationsziele, beruhend auf der
individuellen Identifikation mit der Organisation und ihren
Zielen

Que.lle: Katz & Kahn, zitiert nach Scott (1986: 388 f.)
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Fazit

« Das Verhéltnis von Individuum und Organisationen
Ist Im Spannungsfeld zwischen zwei Polen zu
verorten: Zum einen wird eine generalisierte
Tellnahmemotivation, zum anderen ein intrinsisches,
eigenstandiges und eigensinniges Engagement
verlangt. Dieses Spannungsverhaltnis kann weder in
die eine noch in die andere Richtung aufgelOdst
werden
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13. Lernende Organisationen

1. Beispiele
2. Konzepte organisatorischen Lernens

3. Ein Systematisierungsvorschlag: Vier Facetten
organisatorischen Lernens

4. Die Dilemmata organisatorischen Lernens
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1. Beispiele flr organisatorische
Wandlungs- und Lernprozesse

Fusion zweier Unternehmen (DC) => Entwicklung
einer neuen Organisationskultur

Einfihrung von Gruppenarbeit => veranderte
hierarchische Beziehungen und Kontrollstrukturen

Zusammenlegung zweier Abteilungen => intensivere
Kooperations- und Kommunikationsbeziehungen und
vielleicht sogar eine bessere Abstimmung zwischen
bisher getrennten Aufgabenbereichen

Einfuhrung eines neuen Controllingsystems =>
Hohere Transparenz?
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2. Konzepte organisatorischen Lernens

Zum Begriff: Im Zentrum lernender Organisationen steht die Fahigkeit zur
gezielten Erzeugung, Nutzung, Verbreitung, Umsetzung und
Neukombination von Wissen. Es geht also um die Uberpriifung, die
Infragestellung und ggfs. die Veranderung oder auch Stabilisierung
organisatorischer Regeln. Organisatorisches Lernen darf also nicht mit
organisatorischem Wandel gleichgesetzt werden, sondern kann auch
Verfestigung und Zerstorung bedeuten (Weick/Westley 1996: 446)

Lernende Organisationen kénnen neue Erkenntnisse und Fahigkeiten
hervorbringen und vorhandene Wissensbestande auf eine neue Weise
nutzen und in wirtschaftliche, technische oder wissenschaftliche
Innovationen umsetzen. Bei der Diskussion um lernende Organisationen
geht es deshalb um die Abkehr von den burokratischen Organisationen der
industriellen VVergangenheit
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Ebenen des organisatorischen Lernens

» Lernen in einer einfachen Schleife: Einfache Reiz-Reaktionsschemata;
keine Verénderung bisheriger Routinen und Wahrnehmungsmuster: ,,By
single-loop learning we mean instrumental learning that changes strategies
of action or assumptions underlying strategies in ways that leave the values
of a theory of action unchanged ...

»,Mein bevorzugtes Beispiel ist dafiir ein Thermostat, der die
Raumtemperatur mit einer Standardvorgabe vergleicht und je nachdem die
Warmequelle zu- oder abschaltet” (Argyris 1995: 10)

« Lernen in einer Doppelschleife: ,,By double-loop learning, we mean
learning that results in a change in the values of theory-in-use, as well as in
its strategies and assumptions* (Argyris/Schon 1996: 20f.). Fahigkeit,
angesichts neuer Herausforderungen bisherige Routinen zu hinterfragen
und neue Handlungs- und Entscheidungsmdglichkeiten zu entdecken

» Reflexives oder Prozesslernen (oder auch deutero learning): ,,Prozel3lernen
ist die Einsicht tiber den Ablauf der Lernprozesse, in dem Lernen zu lernen
der zentrale Bezugspunkt wird“ (Probst/Blichel 1995: 35ff.)
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Welitere Typologien organisatorischen

L_ernens

» Ausbeutendes und erforschendes Lernen (Weick/Westley 1996
und March)

» Lernen in einfachen und Riickkoppelungsschleifen und
. Turnaround learning“ (Hedberg)

» Lernen | (Fahigkeit, aus den eigenen Erfahrungen zu lernen)
und Lernen Il (Féhigkeit, angesichts neuer Herausforderungen
bisherige Routinen zu hinterfragen und neue Handlungs- und
Entscheidungsmaglichkeiten zu entdecken; Bateson)
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Eine weitere Typologie organisatorischer

Lernprozesse

Einfaches Lernen: ,,Bemuhungen um hohere Effektivitat und Fehlerkorrektur ..., die
sich in der exakten Reaktion auf Stimuli (Signale) auf3ern.” (Wiesenthal 1995: 140)

Komplexes Lernen: ,,Resultat komplexen Lernens ist ... Ein Wandel der Strategien
und Annahmen ... Organisation als ein sich selbst steuerndes Subjekt* (Wiesenthal

1995: 141)

Reflexives Lernen: ,,Learning skills: to reflect on and inquire into previous episodes
of organizational learning, or failure to learn“ (Argyris/Schon)

Lernmodus

Lernendes Subjekt

Individuum

Organisation

Einfaches Lernen (Ope-

Regelkonformitat (rules,

Regelkataloge (systems of

rative Fahigkeiten) skills) rules)
Komplexes Lernen Kontextwissen (causal ~ Orientierungssysteme
(Kognitive Fahigkeiten 1)  maps)

Reflexives Lernen

(Kognitive Fahigkeiten I1) (creativity, innovation)

Erkenntnismethoden

?

Quelle: Erstellt auf der Grundlage von Wiesenthal, Helmut, 1995: Konventionelles und unkonventionelles
Orgagisationslernen. Zeitschrift fur Soziologie 24, H. 2: 137-155; hier S. 139.
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3. EIn Systematisierungsvorschlag: Vier
Facetten organisatorischen Lernens

Organisatorisches Ler-
nen als Konsequenz in-
dividuellen Lernens

Organisatorisches Ler-
nen als Veranderungs-
prozess organisatori-
scher Regulationsstruk-
turen

Lernen in einer ein-
fachen Schleife (exogen
induziertes Lernen)

a) Lernen als unmittelbare
Reaktion auf verénderte
Umweltbedingungen
(Reiz-Reaktions-Lernen)

c) Organisatorischer Wan-
del in Abhdngigkeit von
veranderten Umwelt-
bedingungen (Kontin-
genztheorien)

Lernen in einer Doppel-
schleife (endogene Lern-
potenziale)

b) Entwicklung neuer
Strategien in Macht- und
Austauschbeziehungen
oder durch ,,System-
denken“

d) Organisatorisches Ler-
nen als evolutionérer Pro-
zess
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Zwel Dimensionen organisatorischen Lernens

. Exogene versus endogene Bedingungsfaktoren
organisatorischen Lernens:

a)  Lernen als Antwort auf veranderte Umweltbedingungen
(,,Organisationen als ,triviale*, umweltgesteuerte Einheiten*; single-
loop learning)

b)  Lernen als endogener Veranderungsprozess (Organisationen
»entscheiden* selber, wie sie Umweltveranderungen wahrnehmen
und auf sie reagieren; ,,double-loop learning* oder reflexives
Lernen)

1.  Differenz von individuellem und organisatorischem Lernen

a) Individuelle Einsichten fiihren zu veranderten Denk- und
Verhaltensmustern

b)  Verénderung organisatorischer Regelsysteme und
Orientierungsmuster
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Differenz zwischen organisatorischen und
Individuellen Lernprozessen

» Organisatorisches Lernen kann deshalb nicht als Summe individueller
Lernerfolge begriffen werden. Intelligente und lernbereite Personen konnen
durchaus in lernunféhigen Organisationen arbeiten — und umgekehrt.
»Members come and go, and leadership changes, but organizations*
memories preserve certain behaviors, mental maps, norms, and values over
time* (Hedberg 1981.: 6).

» ,,Gegenstand des komplexen Lernens ist das Wissenssystem (organizational
knowledge base) bzw. das ,Organisationsgedachtnis‘, in dem neben
operativen Regeln, normative Pramissen und kognitive Annahmen bewahrt
sind ... Das Organisationswissen ist die Gesamtheit des Wissens, das
Organisationsmitglieder in der Interaktion miteinander oder mit der
Umwelt kommunikativ aktualisieren konnen.” (Wiesenthal 1995: 143)
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Zu a und b: Die flnf Disziplinen lernender
Organisationen

Lernende Organisationen sind Peter Senge zufolge ,,Organisationen, in denen die
Menschen kontinuierlich die Fahigkeit entfalten, ihre wahren Ziele zu verwirklichen, in
denen neue Denkformen gefordert und gemeinsame Hoffnungen freigesetzt werden und
in denen Menschen lernen, miteinander zu lernen“ (Senge 1997: 11).

»  Personlichkeitsentwicklung: ,,Personal Mastery geht (iber Kompetenz und Fachwissen
hinaus ... (sie) bedeutet, daf? man an das Leben herangeht wie an ein schopferisches
Werk und dal man eine kreative im Gegensatz zu einer reaktiven Lebensauffassung
vertritt* (ebd., S. 173).

* Mentale Modelle: Organisatorisches Handeln ist von zahlreichen unhinterfragten
Selbstverstandlichkeiten und Annahmen gekennzeichnet.

» Gemeinsame Visionen: Die Integration von Unternehmen kann immer weniger durch
»harte* Koordinierungsformen (Befehle, VVorschriften, Vorgaben, Kontrollen)
sichergestellt werden; immer wichtiger werden gemeinsam geteilte Annahmen, Ziele
und Leitbilder.

» Teamlernen: ,,Der einzelne kann unter Umstédnden unentwegt lernen, ohne dal} das
Unternehmen etwas lernt. Aber wenn Teams lernen, werden sie zu einem Mikrokosmos
fiir das Lernen in der ganzen Organisation (Senge 1997: 187).

»  Systemdenken: Kurzfristige, einfache VerbesserungsmaBnahmen fiihren oftmals zu einer
langfristigen Verschlechterung der Situation, da solche MalRnahmen vielfach mit
nichtbeabsichtigten Folgen und negativen Riickkoppelungseffekten einhergehen. Die
Kenntnis komplexer Wechselwirkungen ist unabdingbar fiir die wirkungsvolle

euerung von Organisationen.
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Zu c und d: Die Interaktion einer Organisation mit ihrer Umwelt

Umwelt als Quelle
von Variationen

...................................................................... Lo

EOrganisation Metaebene, auf der externe Reize ausgewahlt und interpretiert
H werden. Weltanschauungen, Definitionen der Situation

Reize
1 Handlungs-
v | theorie

\ 4

Reaktionen
Riickkopplung

A

Metaebene, auf der die Reaktionen
gespeichert werden

T

Verhaltensrepertoire

1. Organisationen reagieren unmittelbar auf externe Reize bzw. Interventionen

2. ,Die Umwelt“ ist allerdings nicht ,,objektiv* vorhanden, sondern wird durch die organisatorischen Wahrnehmungsmuster
»gefiltert” bzw. konstruiert. Auf die wahrgenommenen Umweltanforderungen reagiert eine Organisation, indem sie aus
einem Repertoire bewéhrter Strategien die erfolgversprechendsten auswahlt und umsetzt. Dabei kdnnen durchaus auch
neue Strategien entwickelt und in das organisatorische Verhaltensrepertoire aufgenommen werden

3. Die organisatorischen Wahrnehmungs- und Verhaltensmuster sind durch eine organisatorische ,,Handlungstheorie*
verkoppelt, also durch grundlegende Annahmen tber die Organisation und ihren Platz in der Welt

0, 1981: How organizations learn and unlearn. S. 3-27 in: Paul C. Nystrom und William H. Starbuck (Hg.): Handbook

Organizational Design, Volume 1. Oxford: Oxford University Press. : =
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Resultate des Organisationslernens

 Erfahrungsgewinn

 Personalaustausch als Mittel zur Bewirkung
komplexen Lernens

 Orientierungswandel als Resultat komplexen Lernens

« Multiple Identitaten als Ausdruck der Befahigung
zum Umgang mit fragmentierten Orientierungen
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4. Die Dilemmata organisatorischen Lernens

e Das “Sei-selbstandig-Dilemma”: Die zentralistische Einfuhrung dezentraler
Strukturen

¢ Das Innovationsdilemma: Dezentralisierung steigert die Innovationsfahigkeit,
behindert aber die Durchsetzbarkeit dieser Innovationen

e Das Fettpolsterdilemma: Reserven zur Innovation sind Formen der
Selbstbehinderung

e Das Lerndilemma: Erfolgreiches Lernen behindert spatere Lernprozesse

e Das Ideologiedilemma: Wandel braucht eine starke Ideologie. Dies schrankt die
Maoglichkeiten des Wandels ein

e Das Standardisierungsdilemma: Kompetenzverlagerungen in dezentrale
Einheiten werden erst durch Standardisierung madglich

e Das “Entscheide-selbst-aber-nur-unter-Vorbehalt-Dilemma”: Das
Management lasst entscheiden

e Das “Organisier-dich-selbst-aber-nicht-so”-Dilemma

Erstellt auf Grundlage von Kiihl, Stefan, 1997: Widerspruch und Widersinn bei der Umstellung auf dezentrale
Organisationsformen. Organisationsentwicklung 16/4: 4-18 und Kuhl, Stefan, 1998: VVon der Suche nach Rationalitat zur
Arbeit an Dilemmata und Paradoxien. S. 303-322 in: Jirgen Howaldt und Ralf Kopp (Hg.): Sozialwissenschaftliche
Organisationsberatung. Auf der Suche nach einem spezifischen Beratungsverstandnis. Berlin: Sigma.

L
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Lernende Organisationen im Spannungsfeld von
bldrokratischen und wissensbasierten Regulationsstrukturen

Burokratische
Regulationsstrukturen

Wissensbasierte
Regulationsstrukturen

Prinzip

normativ stilisierte Erwartungen
(Berechenbarkeit, Regelorientie-
rung)

kognitiv stilisierte Erwartungen
(Lern- und Veranderungsbereit-
schaft)

Koordinierung

durch aufbau- und ablauforgani-
satorische Strukturen

Gegenseitige Abstimmungen
und personliche Weisungen in
vernetzten Arbeitsformen

Arbeitszeiten

,Normal“-Arbeitszeit

Flexiblere Arbeitszeit

Betrieblicher Status

an Berufsausbildung, hierarchi-
sche Position geknlipft

leistungsbezogen

Art der Beschéaftigungsverhalt-
nisse

dauerhafte Vollzeitstellen

Pluralisierung der Beschéfti-
gungsverhéltnisse

Qualifikationsanforderungen

Standardisierte Qualifikations-
profile (,,Berufe*)

Eigenstandigkeit, Initiative, Ei-
genverantwortlichkeit ...

Organisatorischer Wandel

durch das Topmanagement bzw.
dominante Koalitionen

durch bestandige Infragestellung
aller Interpretations- und Hand-

lungsmuster in Arbeits- und
Projektgruppen, Netzwerken und
Reorganisationen
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Fazit

* Im Zentrum lernender Organisationen steht die Fahigkeit zur gezielten
Erzeugung, Nutzung, Verbreitung, Umsetzung und Neukombination von
Wissen. Es geht um die Konstitution, Stabilisierung und Infragestellung
organisatorischer Wahrnehmungs- und Verhaltensmuster.
Organisatorisches Lernen ist mehr als organisatorischer Wandel; Lernen
kann auch Verfestigung und Zerstérung (,,Vergessen*) bedeuten

» Organisatorisches Lernen ist nicht nur das kumulierte Ergebnis
individueller Lernerfolge. Es geht um die Entwicklung eines
eigenstandigen organisatorischen Lernvermdgen (im Sinne der Féhigkeit,
organisatorische Regeln und Routinen angesichts neuer Ziele und
Herausforderungen zu revidieren). Zugespitzt: Kluge Menschen kdnnen in
»~2dummen*, lernfeindlichen Organisationen arbeiten — und umgekehrt

» Organisatorisches Lernen ist mit Dilemmata verbunden: Beispielsweise
wird zum einen von Organisationen Berechenbarkeit, Stabilitat und
Effizienz (durch Routinisierung) erwartet. Zum anderen werden

Flexibilitat, Veranderungsbereitschaft und Innovationsfahigkeit verlangt.
L
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Ausblick: Ist Lernen tberhaupt in jeder
Situation ein Vorteil?

* Lob der Ignoranz: ,,Komplexere Orientierungen ...
steigern nicht notwendig die Treffsicherheit
strategischen Handelns* Komplexeres Wissen
Impliziert mehr Irrtumsquellen als ein simpler
Regelkanon® => Resultate sind ,,systematically less
certain, more remote in time, and organizationally
more distant from the locus of action* e o1, aitert nacn

Wiesenthal 1995: 142)
Quelle: Wiesenthal, Helmut, 1995: Konventionelles und unkonventionelles Organisationslernen:
Literaturreport und Ergdnzungsvorschlag. Zeitschrift fiir Soziologie 24, H. 2: 137-155.
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14. Organisationen und ihre Berater:
Eine systemische Perspektive
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Der Unternehmensberater

»ES war einmal ein Schéfer, der seine Schafherde am Rande einer verlassenen
StralRe hiitete. Pl6tzlich brauste ein nagelneuer Porsche Boxter heran und hielt
neben ihm mit quietschenden Reifen. Der Fahrer, ein junger, sehr adretter Mann mit
BOSS-Anzug, CERRUTI-Schuhen, RAY-BAN-Sonnenbrille und einer YSL
Krawatte stieg aus dem Auto und fragte den Schafer: "Wenn ich herausfinde wie
viele Schafe Sie haben, bekomme ich dann eines?" Der Schafer sieht den jungen
Mann an, dann seine grasende Schafherde und antwortet: "Gut, wenn Sie das
kdnnen, dann bekommen Sie ein Schaf".

Der junge Mann parkt das Auto, verbindet sein Notebook mit seinem Handy, surft
im Internet die NASA-Homepage an, scannt die Umgebung mit seinem GPS-
System, 6ffnet eine Datenbank und 60 Excel-Sheets mit diversen Makros und
druckt mit seinem high-tech-mini-printer eine 150seitige Auswertung mit
Farbbildern und Grafiken aus. Dann wendet er sich dem Schéfer zu und sagt: "'Sie
haben genau 1586 Schafe in Ihrer Herde". Der Schafer antwortet. "Das ist richtig,
Sie kénnen sich ein Schaf nehmen”. Der junge Mann nimmt sich ein Schaf und
setzt es in seinen Porsche.
Der Schafer wendet sich nun an den jungen Mann und fragt:" Wenn ich Ihren Beruf
errate, bekomme ich dann mein Schaf zurlick?" Der junge Mann antwortet: "Ja,
warum nicht. Mal was anderes.” Der Schéfer sieht ihm tief in die Augen und sagt
ihm: "'Sie sind ein Unternehmensberater.” "Wie konnten Sie das wissen?" fragt ithn
der junge Mann sichtlich verblifft. "Sehr einfach™ antwortet da der Schéfer:
"Erstens sind Sie hier erschienen, ohne dass ich Sie angerufen habe. Zweitens
haben Sie etwas erzahlt, was ich sowieso schon wusste und mir daftr etwas in
Rechnung gestellt und drittens wissen Sie tiberhaupt nicht, was ich hier mache,
mst hatten Sie nicht meinen Hund eingepackt."
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Der Beruf des Organisationsberaters

» ,,Beratung bedeutet Vermittlung von eigenem Wissen oder Einschatzungen an andere
Personen zur Unterstltzung bei einer Problemldsung oder Entscheidungsfindung®
» Merkmale von Unternehmensberatung
— Fehlende berufliche Professionalisierung
— Geringe Markteintrittsbarrieren
— Breites Leistungsspektrum
* Marktvolumen
— 23,8 Mrd. DM (2000)

— Ca. 68.000 Management-, IT- und Personalberater in rund 14.700 Beratungsgesellschaften
(2000). 1996 noch 41.000 Berater in 9.000 Unternehmen.

— Anteil der 40 groRten Consultingfirmen am Gesamtmarkt: 47 % (2000)

— Grolte deutsche Beratungsunternehmen 1996: Andersen Consulting, McKinsey, Roland
Berger & Partner, CSC Ploenzke; Schitag Ernst & Young, Boston Consulting Group

— Europaweit 260.000 Consultants in 40.000 Beratungsgesellschaften (1999)
o Tatigkeitsfelder der européischen Wirtschaftsberater

— IT-Beratung (44 %)

— Strategieberatung (27 %)

— Organisationsberatung (23 %)

— Human Resource Management; Personalberatung (6 %)

— o ZUkunftsfelder: e-Business; Beratung bei Mergers & Acquisitions; Change Management

“m Quelle: Ittermann, Peter, 1998: Unternehmensberatung. S. 183-200. In: Jurgen Howaldt und Ralf Kopp (Hg.):
Sozialwissenschaftliche Organisationsberatung. Berlin: Sigma; Consulting Guide 1998; www.bdu.de.
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AmtSh ilfe Gesamtumsatz Mitarbeiter

Groke Management-Beratungsunternehmen*®  in Deutschland 2002
2002
* nur Firmen, die auch in Politik und Verwaltung titig sind in Millionen Euro
McKinsey & Company Deutschland Disseldorf SE0 D -
Roland Berger Strategy Consultants Minchen 316 1685
The Boston Consulting Group Minchen 258 I 1100
Deloitte Consulting Disseldorf 215 I 683
AT. Keamey Diisseidorf 209 I 543
Booz Allen Hamilton Diisseldorf 160 N 384
Mercer Consulting Group Minchen 125 N 450
IBM Unternehmensberatung Hamburg 104 IR 368
Arthur D. Little Wiesbaden 85l 280
o Horvath & Partner Gruppe Stuttgart 310 E?:;_l’:&mk 209
& Otto-Friedrich Universitat Bamberg ©M. Heidenreich 229
Entstehung und Wandel des Managementwissens
Akteure und Prozesse
B@-seﬂschaﬂlr't:he Arener/Medien Flaatliche Requlicrung
Iskurse der iemmrumiiahven Validierimg und Firderymg
. Verbinde
Eerufsverbande Managementwm =3l Arbeitge ber/Fewerkschaften
- Relru e S ez slicetic s - LInternehmen [ary. field)
LInternehmen
Untzre lnmens - Revanmg __
haratar Manage menk
Pianier- Myicharhgit: Jrisahisiung -
—— Legilirmaninn
Anmrisenng
LU LS Indarpratation - Selaktion
Wisser- Manager [Derr. & ozl reinu gl o predfiole
schaftien) Gesehichkls, Aurgangslagay e
- BRArd i er r Sozlalisaton -
Quelle: Faust (1998).
S Fenhachitung  Intipraratin Schaubild 1: Kreislauf und Akteure
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Gebrauchsanleitung zum Verfassen eines
Management-Bestsellers

« Ein revolutionérer, bislang stréflich vernachlassigter Schlisselfaktor wird
in den Vordergrund gestellt

» Die Anwendung der neuen Prinzipien wird als unausweichlich dargestellt

» Die neuen Prinzipien werden mit zentralen Werten der Leser in
Verbindung gebracht

» Der Autor macht die Praxis auf ihre eigenen Spitzenleistungen

aufmerksam. Erfolge werden personalisiert

» Der potentielle Bestseller ermdglicht eine Katharsis (,,innere Lauterung®;

Wandlung vom Saulus zum Paulus)

» Ein Bestseller ist eine Mischung von Einfachheit (stilisierte Beispiele) und

Mehrdeutigkeit (mehrdeutige Metaphern)

» Betont wird, dass die Umsetzung des Konzeptes mit grof3en
Schwierigkeiten verbunden ist (Immunisierung)

» Es wird auf die Ergebnisse systematischer empirischer Untersuchungen

verwiesen

Quelle: Kieser, Alfred, 1996: Moden & Mythen des Organisierens, DBW 56: 21-39.
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Idealtypen der Unternehmensberatung

Gutachterliche Be-
ratungstatigkeit

Expertenberatung

Organisationsent-
wicklung

Systemische Bera-
tung

Organisationsver-
stdndnis

Organisation als
Mittel zur Realisie-
rung der Geschafts-
zwecke

Offenes, sozio-tech-
nisches, zielgerich-
tetes System

Organisation als Ko-
alition von Men-
schen

Organisationen als
operativ geschlos-
sene und informatio-
nell offene Entschei-
dungssysteme

Rolle des Beraters

Berater als neutraler
Sachverstandiger

Initiierung eines ge-
meinsamen Prob-
lemldsungsprozesses
von Fihrungskraften
und Beratern

Berater als Experte
fur die Initiierung
von Lernen; Reflexi-
onsinstanz; Coaching
von Lernprozessen

Beobachter zweiter
Ordnung; andere Be-
obachtungsschemata

Vorgehensweise

Transfer wissen-
schaftlicher Erkennt-
nisse; Informations-
beschaffung und
Aufzeigen von Al-
ternativen

Anpassung eines
vorher festgelegten
Organisationsvor-
schlags durch Be-
rater und Flhrungs-

Abbildung organi-
satorischer Verhal-
tensmuster (Refle-
xion, Spiegelung)

Unterstiitzung von
Selbstreflexion; Er-
arbeitung einer
neuen Problemsicht;
auf latente Struktu-
ren aufmerksam ma-
chen

Grenzen

Keine Beteiligung an
Umsetzung der Emp-
fehlungen

Keine Beteiligung
der Betroffenen

Reflexion kann nicht
delegiert werden und
ist nicht hinreichend
fiir Entwicklung der
Organisation

Verzicht auf Beein-
flussung, Verande-
rung oder Entwick-
lung des Klienten

Beispiel

Marktstudie

Modernisierung ei-
nes Mitarbeiterbeur-
teilungssystems

Starkere Beteiligung
der Mitarbeiter an
Planungsprozessen

uellg: Walger, Gerd, 1995: Idealtypen der Unternehmensberatung. S. 1-18. In: Gerd Walger (Hg.): Systemische
Unternehmensberatung ..... K&ln: Schmidt.
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Konventionelle und systemische
Organisationsberatungskonzepte

Mechanischer Bera- Systemischer Beratungsansatz
tungsansatz
Prinzip Direkte Intervention Kontextuelle Intervention (Konsultation)
Grundlegende Lineare Kausalitat, Be-  Die Operationen selbstorganisierender Systeme sind nicht
Annahmen rechenbarkeit, Prognos-  zielgerichtet, berechenbar und vorhersagbar; sie sind
tizierbarkeit weder von auRen noch von innen steuerbar (Misslingen

direkter Interventionen). Es gibt keine objektive, beobach-
terunabhdngige Wirklichkeit.
Verhéltnis von Externe Berater konnen  Weder die Organisation noch externe Berater kennen die
Management  durch geeignete Prob- Funktionsweise komplexer Organisationen im Detail; eine
und Beratung  lemldsungen (,,Inhalte”)  beratende Intervention kann nur versuchen, die unter-
zur internen Optimierung schiedlichen Sichtweisen und Weltsichten produktiv zur

beitragen; kein funda- Intervention in operativ geschlossene Systeme zu nutzen
mentaler Unterschied und hierdurch einen Beitrag zur erh6hten Selbststeue-
zwischen internen und rungs- und Selbstreflexionsfahigkeit des Systems zu
externen Akteuren leisten (Welche Regeln steuern die Prozesse des Systems?)

Ansatzpunkt Personen und ausdiffe-  Regelsysteme und Systeme in ihrer Umwelt
fur Beratungen renzierte Teilbereiche

Quellen: H. Willke, 1994: Systemtheorie Il: Interventionstheorie. UTB; S. Mingers,
1996: Systemische Organisationsberatung. Campus.
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Grundlegende Annahmen einer
systemischen Beratung

* Interventionen sind nur Impulse, aus denen das Klientensystem das macht, was es
machen kann. Die Einflussmdglichkeiten sind sehr begrenzt

»  Berater kdnnen nur den Widerspruch beztglich Verandern und Bewahren 6ffnen. Das
Klientensystem trifft die Entscheidung, wie es damit umgeht, selbst

»  Alles hat seine Funktion in Relation zum Sinn. Es ist hilfreich, nach dem Guten im
Schlechten und dem Schlechten im Guten zu fragen

» Die Definition von Funktionalitét ist Sache des Klientensystems

* Vor der Intervention sind Hypothesen Uber die Situation zu bilden und ist die
beabsichtigte Wirkung der Intervention zu planen. Gleichzeitig gilt es aber, nicht der
Illusion zu verfallen, dass die erwiinschte Wirkung eintreten wird.

»  Zwischen Berater- und Klientensystem ist eine klare Grenze zu ziehen

» Das Beratersystem hat sich zu bemihen, die Werte des Klientensystems zu verstehen
und zu akzeptieren (Neutralitat). Wenn die Werte des Klientensystems aus Sicht des
Beratersystems untragbar sind, ist die Beratung zu beenden

» Berater sind Beobachter zweiter Ordnung — im Gegensatz zu den Mitarbeitern des
Unternehmens, die Beobachter erster Ordnung sind

+ Als Berater hat man darauf zu achten, nicht Personen, sondern die hinter den Personen
wirkende Kommunikationsstruktur des Systems erkennen zu wollen

. Konigswieser, Roswita, und Alexander Exner, 1999: Systemische Intervention. Architekturen und Designs fir
erater und Verénderungsmanager. Stuttgart: Klett-Cotta, S. 24.
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Soziologie und Organisationsberatung

» Soziologisches Wissen ist ein Deutungsangebot und kein Carepaket fir die Praxis:
Organisationsberatung ,,konfrontiert die Eigenbeobachtung der Organisation mit
der Fremdbeobachtung durch den Berater” (S. 58)

* In Organisationen kann nicht von auf3en eingegriffen werden; sie sind operativ
geschlossene und informationell offene Systeme, die ihre Entscheidungen nach
MalRgabe eigener Kriterien treffen

* Organisationsentwickler sind als Moderatoren bzw. Katalysatoren eines
Entwicklungsprozesses und verhelfen dem Klienten dazu, ,,die eigenen Probleme
zu erkennen und zu lésen, da Wandel nur innerhalb der Eigenlogik von sozialen
Systemen stattfinden kann* (S. 61)

» In systemischer Perspektive geht es darum, die Grenze zwischen Beratersystem und
Klientensystem aufrecht zu erhalten. Indem die Selbstbeobachtung der Organisation
mit der Beobachtung des Beraters konfrontiert wird, kann das
Wirklichkeitsverstandnis des Klientensystems erschiittert werden. Hierdurch
kénnen Lernprozesse ausgelost werden

» Subjektives Erleben wird riickbezogen auf objektive Strukturen. Die strukturellen
Ursachen problematischer Symptome werden entschliisselt; die betriebliche
Problemsicht wird gedeutet ... Diese Deutung zielt auf die Rahmenbedingungen der
zu beratenden organisatorischen Einheit, auf ihre spezifischen kulturellen
Merkmale sowie die hier existierende mikropolitische Konstellation“ (S. 62f.)

elle: Milissen, Heiner, 1998: Sozialwissenschaften und Organisationsberatung. S. 53-72. Jurgen Howaldt und Ralf Kopp (Hg.): Sozialwissenschaftliche
isationsberatung. Berlin: Sigma.
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Kompetenz im Beratungsprozess

« Kompetenz des Klienten: Inhaltsautoritat; Entscheidungsautoritét;
LOsungsautoritat

Kompetenz des Beraters

» Strukturautoritat: Es geht nicht um individuelles Lernen, sondern um
Deblockierung durch neue Organisations- und Kommunikationsformen
(Gruppenbildungen, Plena, Konfrontationssitzungen,
Selbstdarstellungsformen ...)

« Balanceautoritat: Statt Schuldzuweisungen Fahigkeit zur Erkennung
organisatorischer Widerspriche und Entwicklung anderer Umgangsformen
mit organisatorischen Dilemmata und Konflikten (Rollenspiele,
Bearbeitung von organisatorischen Konflikten ...)

» Prozessautoritat: Fahigkeit zur Initiierung, Begleitung und Analyse
organisatorischer Selbstveranderungsprozesse (jenseits der Meilensteine).
Voraussetzungen: Offenheit, Vertrauen in Selbststeuerung,
~Werkzeugkasten* mit Moderationstechniken, guten Fragen etc.

_® Quelle: Heintel, Peter, 1992: L&Rt sich Beratung erlernen? S. 345-377- In: Rudolf Wimmer (Hg.):

Organisationsberatung. Neue Wege und Konzepte. Wiesbaden: Gabler.
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Umgang mit Widerstand

« ,,Von Widerstand kann immer dann gesprochen werden, wenn vorgesehene
Entscheidungen oder getroffene Malinahmen ... bei einzelnen Individuen,
bei einzelnen Gruppen oder bei der ganzen Belegschaft auf diffuse
Ablehnung stoRen, nicht unmittelbar nachvollziehbare Bedenken erzeugen
oder durch passives Verhalten unterlaufen werden®

o Symptome: Widerspruch, Aufregung, Ausweichen, Lustlosigkeit

» Konstruktiver Umgang mit Widerstand:

— Es gibt keine Veranderung ohne Widerstand
Kein Widerstand bedeutet, dass niemand an die Realisierung glaubt

— Widerstand enthalt immer eine ,verschlisselte Botschaft*
Hinweis auf Bedenken, Befurchtungen, Angst: Warum das Ganze? Kann ich
das? Will ich das? Was bringt es mir? Was verliere ich dabei? (Dimensionen:
Gehalt, Kontakt, Anerkennung, Selbstéandigkeit, Entwicklung)

— Nichtbeachtung von Widerstand fiihrt zu Blockaden
Verstarkter Druck flhrt zu verstarktem Gegendruck

— Mit dem Widerstand, nicht gegen ihn gehen
Dem Widerstand Raum geben, in Dialog treten, Gemeinsame Absprachen und

veréndertes VVorgehen
Quelle: Doppler, Klaus, und Christoph Lauterburg, 1999: Change Management. Den Unternehmenswandel gestalten (9. Auflage).

ramkfurt a.M./New York: Campus, S. 293ff.
m Otto-Friedrich Universitat Bamberg ©M. Heidenreich 237

Die wichtigsten Interventionsebenen

1. Die Schaffung eines geeigneten Beratungskontextes (,,Erstkontakt®). In dieser
Phase werden die wechselseitigen Erwartungen abgeklart und die Grundlagen fir
die Souverénitat des Beraters und die Eigenverantwortung des Klienten gelegt.
Gefahr: Zu oberflachliche und vordergriindige Auseinandersetzung mit den
Erfolgskriterien

2. Die Klarung der Frage: ,,Wer ist mein Klient?“: Die fur eine bestimmte
Problemstellung zentralen Entscheidungstrager miissen im Zuge des
Beratungsprozesses in das Klientensystem integriert werden

3. Neue Vernetzungsformen von Rollentragern und Organisationseinheiten zur
Problembearbeitung: ,,Probeweise* Uberwindung eingefahrener
Kooperationsmuster — aber keine Einbeziehung aller Betroffenen (Komplexitéat)

4. Die wechselnde Fokussierung bestimmter Themenschwerpunkte: Erweiterung
des bisherigen Repertoires an Thematisierungschancen (in Projektgruppen etc.)

5. Das Etablieren von Selbstreflexionsmechanismen (in der Perspektive
vorher/nachher oder innen/auf3en — etwa in Mitarbeitergesprachen oder durch eine
Leitbildentwicklung)

6. Der Prozess der Informationsschopfung im System
7. Die Kooperationsqualitat innerhalb des Beraterteams

9-283. In: Gerd Walger (Hg.): Formen der Unternehmensberatung. KéIn: Schmidt.

le:®Vimmer, Rudolf, 1995: Wozu bendtigen wir Berater ? - Ein aktueller Orientierungsversuch aus systemischer Sicht. S.
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L_atente Funktionen von Beratern

1. ,,Legitimierung, d.h. Signalisierung an wichtige Stakeholder (Eigentimer,
Betriebsrat, Mitarbeiter, Politiker, Kunden), dass im Klientenunternehmen die
besten der bekannten Verfahren zur Anwendung kommen;

2. Kommunikation und Durchsetzung, d.h. Uberzeugung von Betroffenen mittels
gekonnt gestalteter Prasentationen und einer geschliffenen Rhetorik, aber auch
durch Einsatz von Expertenmacht;

3. Munitionierung fur Mikropolitik, d.h. beispielsweise Unterstlitzung der Projekte
bestimmter Koalitionen von Managern oder Torpedierung der Projekte anderer
Koalitionen; 4. Karriereférderung, d.h. Erhthung der Karrierechancen von
Managern, die die Berater in erster Linie angeheuert haben...;

4. Sinnstiftung, d.h. Generierung von ,,Philosophien* oder Interpretationen
(Ideologien), welche den Managern zu hilfreicher Argumentation gegendiber sich
selbst und anderen verhelfen (S. 32).“

»Die (Zahlungen auslésende) Kunst des Unternehmensberaters besteht vor allem
darin, die Machtverhéltnisse im beratenen Unternehmen zu erkennen, die
verschiedenen Erwartungen der einflussreichen Akteure auf Seiten des Klienten
auszuloten und so mit diesen Erwartungen umzugehen, dass ihnen weitgehend
entsprochen wird, ohne dass die Interessen der Beratungsgesellschaft zu kurz
kommen (S. 33).“

Quelle: Alfred Kieser, 2002: Wissenschaft und Beratung. Heidelberg: UNIVERSITATSVERLAG WINTER.
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Fazit

 Organisationsberatung — ein attraktives Berufsfeld
auch fur Sozialwissenschaftler

« Grenzen der externen Intervention in operativ
geschlossene Organisationen

e Chancen der ,Irritation* organisatorischer Ablaufe
« Zahlreiche latente Funktionen von Beratung
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