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1 Problemstellung der Organisationstheorie

Die Problemstellung der Organisationstheorie ist die Organisation als Gegen-
stand der Beschreibung,

a.  Warum ist die theoretische Beschiftigung mit Organisation wichtig?
b. Was ist eine Organisation?

Zur ersten Frage geben James G. March und Herbert A. Simon in ihrem Klassi-
ker der Organisationstheorie "Organizations" die lakonische Antwort, dass "Or-
ganisationen so wichtig sind, weil Menschen so viel Zeit in ihnen verbringen"
(1993: 21; Ubersetzung vom Verf.). Die neuere Organisationssoziologie erwei-
tert die Fragestellung zu dem Begriff Organisationsgesellschaft (Jiger/Schimank
2005). Mit diesem Begriff ist nicht nur die Zeit gemeint, die Menschen in Orga-
nisationen verbringen, sondern vor allem die zentrale Bedeutung von Organisati-
onen fiir die Gesellschaft'. Das bedeutet konkret, dass "die Organisationen die
Gesellschaft einverleibt haben" (Jiger/Schimank 2005: 20), also dass die Indivi-
duen die Gesellschaft vorwiegend in Organisationen erleben und nur innerhalb
von Organisationen in der Gesellschaft agieren konnen.

Die zweite Frage nach der Definition von Organisationen ist ungleich
schwerer zu beantworten, obwohl z.B. in dem Lehrbuch von Kieser und Wal-
genbach (2003) zur Organisation eine klare Definition zu finden ist:

Wenn wir im Folgenden von Organisationen sprechen, so meinen wir damit soziale

Gebilde, die

e dauerhaft ein Ziel verfolgen und

e eine formale Struktur aufweisen, mit deren Hilfe die Aktivititen der Mitglieder
auf das verfolgte Ziel ausgerichtet werden soll. (Kieser/Walgenbach 2003: 6)

Schauen wir noch einmal in das klassische Buch zur Organisationstheorie von
March und Simon hinein, so finden wir folgende Definition von Organisation:

1 Interessant ist angesichts dieser Karriere der Organisationen innerhalb der Gesellschaft, dass es
Organisationen "in einem grofieren Umfang erst seit ca. 200 Jahren" gibt (Kieser/Walgenbach 2003:
4).
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Organisationen sind Systeme koordinierter Handlungen zwischen Individuen und
Gruppen, die sich in Priferenzen, Information, Interessen und Wissen unterscheiden.
Organisationstheorien beschreiben die schwierige Umwandlung von Konflikt in Ko-
operation, die Mobilisierung von Ressourcen und die Koordination der Anstrengung
zur Sicherstellung des gemeinsamen Uberlebens einer Organisation und ihrer Mit-
glieder. (March/Simon 1993: 2; Ubersetzung vom Verf.)

Wihrend die erste Definition den Fokus auf die Organisation als soziale Einheit
legt, bezieht sich die zweite Definition auf das soziale Handeln von Individuen
als Mitglieder der Organisation. Ist dieser Unterschied bedeutsam? Handelt es
sich hier nur um unterschiedliche Sichten” auf denselben Gegenstand?

Richtig ist, dass das Objekt in beiden Definitionen identisch ist: Es handelt
sich um eine Organisation. Allerdings ergeben sich durch den Blickwinkel der
Definition unterschiedliche Schwerpunkte in der Beschreibung. Gemil der De-
finition von Kieser und Walgenbach wiirden wir davon ausgehen, dass die Ziele
der Organisation unabhiingig von einzelnen Mitgliedern fiir die gesamte Organi-
sation festliegen und vielleicht in Dokumenten nachzulesen sind. Fiir 6ffentliche
Organisationen, wie z.B. Schulen, werden wir die Ziele in den Praambeln von
Erlassen finden, und in Unternehmen gibt es hdufig Imagebroschiiren oder Inter-
netauftritte mit den Leitzielen. Die formale Struktur ist in vielen Organisationen
dem Organigramm zu entnehmen, wo Stellen mit ihren Aufgaben und der Bezie-
hung der Unter- und Uberordnung dokumentiert sind. Erginzt werden Organi-
gramme durch Organisationshandbiicher, in denen die Aufgaben der Stellenin-
haber genauer beschrieben und die Prozesse in Diagrammen abgebildet werden.
Wie im Fall der Ziele werden auch hier die Strukturen unabhingig von den ein-
zelnen Mitgliedern der Organisation beschrieben.

March und Simon wiirden die koordinierten Handlungen der Organisati-
onsmitglieder beobachten und darauf Wert legen, die Unterschiede in den Prife-
renzen, Informationen, Interessen und im Wissen der unterschiedlichen Mitglie-
der und Mitgliedergruppen zu beschreiben. Bei der Analyse der Koordination der
Handlungen, der Umwandlung von Konflikten zu Kooperation oder der Mobili-
sierung von Ressourcen stolen wir mit March und Simon dann auf Organisati-
onsziele, an denen sich die Mitglieder orientieren, auf Regeln, die die Mitglieder
beachten miissen, und auf Routinen, die das Handeln in Organisationen in be-
stimmte Bahnen lenken. Beide Definitionen verwenden den Strukturbegriff, und
auch Kieser und Walgenbach weisen den Strukturen die Funktion der Ausrich-
tung des konkreten Handelns der Organisationsmitglieder zu. Trotz dieser Uber-
einstimmung in den beiden Definitionen lenken March und Simon die Aufmerk-
samkeit auf die Dynamik des Organisationshandelns, die sich vor allem aus den

2 In der modernen Computersprache wiirde man von "Views" sprechen.
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unterschiedlichen Interessen der Mitglieder ergibt. Die Definition von Kieser
und Walgenbach konzentriert sich auf den statischen Aspekt der vorgegebenen
Ziele und Strukturen. Zusitzlich unterscheiden sich die beiden Definitionen in
der Ebene der Analyse. Grundsitzlich unterscheidet die Organisationstheorie
hier in die Ebenen des Individuums, der Organisation und der Gesellschafft.
March und Simon gehen von der Ebene der Individuen aus und gelangen im
Verlauf der Analyse zu den Strukturen der Organisation, wihrend Kieser und
Walgenbach von den Strukturen aus starten und von dort auf das individuelle
Handeln blicken.

Um die dynamische Definition der Organisation noch besser zu verstehen,
ist es notwendig, den Begriff der Unsicherheit (uncertainty) einzufithren, der
zum Kernbegriff der Organisationstheorien seit den 50er Jahren des 20. Jahrhun-
derts geworden ist. Fiir Unternehmen ist nach Cyert und March Unsicherheit ein
Merkmal von Entscheidungsprozessen:

Im Fall von Unternehmen existieren Unsicherheiten in Bezug auf das Marktverhal-
ten, die Lieferungen von Lieferanten, der Haltungen der Kapitalgeber, das Verhalten
der Wettbewerber, die zukiinftigen Aktionen der Regierungsstellen usw. Daraus
folgt, dass sich der grofite Teil der modernen Entscheidungstheorie mit dem Problem
der Entscheidungsfindung unter der Bedingung von Risiko und Unsicherheit be-
schiftigt hat. (Cyert/March 1963: 118-119; Ubersetzung vom Verf.)

Der Grund fiir die zentrale Bedeutung des Unsicherheitsbegriffs in der Organisa-
tionstheorie liegt darin, dass der Glaube an die Rationalitéit des organisatorischen
Handelns bereits in der Mitte des letzten Jahrhunderts von dem Okonomen Her-
bert Simon mit dem Begriff der begrenzten Rationalitdt (bounded rationality)
erschiittert wurde. Grundsitzlich bedeutet rationales Handeln die optimale Ziel-
erreichung durch den Einsatz geeigneter Mittel. In der 6konomischen Wert-
Erwartungstheorie (Esser 1999: 251-259; Hill 2002: 47) ist eine Entscheidung
rational, wenn die Konsequenzen der moglichen Handlungsalternativen nach
ihrer Wahrscheinlichkeit des Eintreffens und nach den subjektiven Priferenzen
des Akteurs bewertet werden. Die Alternative mit der hochsten Werterwartung
wird ausgewdhlt als Entscheidung. Dieses Verfahren setzt voraus, dass die Al-
ternativen iiberhaupt bekannt sind, dass deren Eintrittswahrscheinlichkeit realis-
tisch eingeschitzt werden kann und dass den Akteuren klar ist, welche Konse-
quenz ihnen den grofiten Nutzen verspricht. Da diese Voraussetzungen im wirk-
lichen Organisationsleben in der Regel nicht erfiillt sind, schlagen March und
Simon vor, anstelle von optimalen Entscheidungen zufrieden stellende (satisfac-
tory) Alternativen zu akzeptieren (1993: 161). Das Modell der begrenzten Ratio-
nalitit (bounded rationality) wird in Abbildung 1 schematisch zusammengefasst
(Simon 1997: 291; Ubersetzung vom Verf.).
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Abbildung 1: Modell der begrenzten Rationalitét

Okonomische Rational-Choice Theorie Theorie begrenzter Rationalitit

Wahlhandlungen/Entscheidungen werden Alternative Prdamissen
getroffen unter folgenden Primissen

(1) zwischen einer fixierten Menge von (1) Prozess der Generierung von Alternativen
Alternativen

(2) mit (subjektiv) bekannter (2) Einfiihrung von Schitzprozeduren fiir die
Wahrscheinlichkeit der Folgen Wahrscheinlichkeit der Folgen und von

Strategien des Umgangs mit der
Unsicherheit, die Wahrscheinlichkeiten
nicht zu kennen

(3) sodass der erwartete Wert der (3) Postulierung von befriedigenden Strategien
Nutzenfunktion maximiert wird (anstelle der Nutzenmaximierung)

Fiir praktisch orientierte Organisationstheoretiker wie March und Simon wére es
unbefriedigend, die begrenzte Rationalitit nur zu erkennen und in Begriffe zu
fassen. Entscheidend sind fiir beide Autoren die Konsequenzen im Handeln fiir
die Organisationsmitglieder. Hier fithren sie den Begriff der Unsicherheitsab-
sorption (uncertainty absorption) ein:

Unsicherheitsabsorption findet statt, wenn Schlussfolgerungen aus einer Menge von
Anzeichen (evidences) gezogen werden und diese Schlussfolgerungen, anstelle der
Anzeichen, dann kommuniziert werden. (March/Simon 1993: 186; Klammerein-
schub und Ubersetzung vom Verf.)

Als Beispiel nennen die beiden Organisationsforscher die schrittweise Transfor-
mation von Daten aus Fragebogen in statistische Auswertungen, so dass die
urspriinglichen Daten nicht mehr prisent sind. Die Unsicherheit und Vieldeutig-
keit der Originalantworten der Befragten werden durch die Auswertungen absor-
biert, ohne allerdings aus der Welt zu verschwinden. Die Unsicherheit wird le-
diglich im weiteren Kommunikationsprozess der Datenauswertung und -inter-
pretation ausgeblendet.

Die dargestellten Definitionen beschreiben den Gegenstand der Organisati-
onstheorie als koordinierte Handlungen von Organisationsmitgliedern unter der
Bedingung der Unsicherheit trotz vorgegebener Ziele und Strukturen durch die
Organisation. Eine zentrale Problemstellung fiir die Modelle des organisationa-
len Handelns bildet das Spannungsverhiltnis zwischen individuellen Interessen
und Motiven der Organisationsmitglieder und den Strukturen und Prozessen auf
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der Organisationsebene. Hier konnen die individuell verfolgten Ziele mit den
Zielen der Organisation in Konflikt geraten. Umgekehrt stellt die Integration der
Organisationsmitglieder in die Organisation eine Herausforderung fiir die orga-
nisationstheoretischen Modelle dar. Die durch Unsicherheit erzeugte Dynamik
des organisationalen Handelns kann durch Machtstrukturen in Organisationen
oder durch die Trédgheit der Organisationskultur beschrinkt sein, so dass ein
notwendiger organisationaler Wandel erschwert wird. Hier stellt sich fiir die
Organisationstheorie die Frage, wie organisationaler Wandel trotz eingebauter
Trigheit funktioniert und ob er geplant ablaufen kann.

Eine Besonderheit der Organisationstheorie ist, dass es keiner umfassenden
Theorie bislang gelungen ist, diese Fragen vollstindig zu beantworten und zu-
sdtzlich zu den sich aus der Organisationspraxis aufdringenden Problemstellun-
gen, z.B. die Frage nach der richtigen Organisationsstruktur bei gegebenen Um-
weltanforderungen, Losungsmodelle anzubieten. Die Organisationstheorie gibt
es leider nicht! Bei der Vielzahl von Ansidtzen handelt es sich "im eigentlichen
Sinne nicht um wissenschaftliche Theorien, sondern um Sammlungen von Erfah-
rungswissen, welches in einen ideologischen Rahmen eingebettet ist" (Kie-
ser/Walgenbach 2003: 32). Soweit die schlechte Nachricht. Es gibt aber auch die
gute Nachricht, dass die etablierten Organisationstheorien durchaus prézise Mo-
delle und plausible Erkldrungen fiir bestimmte Problemkonstellationen leisten.
Auf dieser Basis sind sie in der Lage, auch Prognosen aufzustellen: Sie konnen
vorhersagen, dass unter definierten Bedingungen bestimmte Handlungsfolgen in
Organisationen mit einer bestimmten Wahrscheinlichkeit eintreten werden. Diese
Prognosen sind durch die enge Eingrenzung der Startbedingungen eingeschrinkt
und decken nur einen Teil der Organisationsrealitit ab.

In diesem Lehrbuch der Organisationstheorie werden die wichtigsten orga-
nisationstheoretischen Modelle in Verbindung mit konkreten Problemstellungen
der Organisationspraxis dargestellt und aufgezeigt, wie sich die theoretischen
Modelle anwenden lassen. Kapitel 2.1 legt den Fokus auf die Organisationsmit-
glieder mit den Themen der Motivation und Integration. Im Kapitel 2.2 wird die
Organisationskultur behandelt, die einerseits in den Orientierungen der Organisa-
tionsmitglieder verankert ist, andererseits aber auch einen Bestandteil der Ge-
samtorganisation bildet. Es ist kein Zufall, dass gerade die Organisationskultur
eine Doméne der Organisationssoziologie ist, wiahrend das Thema von Kapitel
2.1 stiarker von Psychologie und Sozialpsychologie beeinflusst worden ist. Auch
das Thema der Macht als Gegenstand des Kapitels 2.3 verschrinkt die individu-
elle und organisationale Ebene, indem sich die betroffenen Individuen den
Machtstrukturen nur mit hohen Folgekosten entziehen konnen. In Kapitel 2.4
wird der Blickwinkel auf die Organisation als soziales Gebilde gelenkt, indem
Strukturen und Prozesse im Hinblick auf den Erfolg der Organisation in der



