5 Organisation und Organisationsstrukturen

5.1  DieBedeutung von Organisationsstrukturen

Einteilungen der Organisationspsychologie (Schuler, 1995; Weinert, 1998) sehen in der
Organisation die héchste Ebene der Kollektivitét und grenzen sie damit unter anderem
von den Emergenzebenen Individuum und Gruppe ab.
Die Analyse von Organisationsstrukturen wird lediglich a's ein Bestandteil der Organi-
sationstheorie aufgefasst (Kieser & Kubicek, 1992). Es wird beméangelt, dass unter an-
derem die Analyse kollektiven Verhaltens von Organisationen (Beziehungen zwischen
Organisationen und die Beziehungen zwischen Organisationen und ihrer Umwelt) und
die Analyse des individuellen Verhaltens in Organisationen, also der sozialen Prozesse
in Organisationen fehlen.
Dennoch erféhrt die Untersuchung von Organisationsstrukturen eine hohe Wertschét-
zung im Rahmen der Organisationstheorie.
So sehen Kieser und Kubicek (1992) in der Struktur das wichtigste Charakteristikum
von Organisationen. In ahnlicher Weise wird die zentrale Bedeutung der Analyse von
Organisationsstrukturen im Vorwort von Kubicek und Welter (1985) hervorgehoben:
Wir leben schon seit langem in einer von Organisationen bestimmten Welt. Die

Strukturen dieser Organisationen begrenzen unsere Handlungsspielrdume im
Arbeitsleben, als Konsumenten, als Birger und in weiteren Lebensbereichen.
Die Analyse von Organisationsstrukturen ist ein altes Thema der Betriebswirt-
schaftslehre, der Soziologie, der Psychologie und der Politologie.

Die Ermittlung von Daten zur Organisationsstruktur dient verschiedenen Interessen-
gruppen zur Entscheidungsfindung (Kubicek & Welter, 1985):

So wird in der Forschung ein theoretisches Wissenschaftsziel mit der Kernfrage, warum
sich Organisationsstrukturen unterscheiden, verfolgt. Gewonnene Daten zu den Auspré
gungen verschiedener Strukturdimensionen werden in diesem Zusammenhang dazu
genutzt, theoretische Annahmen zu veri- oder falsifizieren, Hinweise fur die weitere

Forschungsaktivitdt zu gewinnen und Skalen zur Abbildung von Merkmal sauspragun-
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gen zu entwickeln, damit eine genaue Bestimmung von Unterschieden vorgenommen
werden kann.

Organisationspraktiker verfolgen hingegen ein pragmatisches bzw. technologisches
Wissenschaftsziel. 1hre Kernfrage ist, wie man Organisationsstrukturen unter bestimm-
ten Vorgaben optimal gestalten kann. In diesem Fall werden die ermittelten Daten dazu
benutzt, Grundlage fUr Entscheidungen Uber organisationale Veranderungen mit den
dazugehorigen personellen und 6konomischen Konsequenzen zu sein. Dartiber hinaus
ermdglichen strukturelle Kennziffern einen Vergleich zwischen verschiedenen organisa-
tionalen Abteilungen oder sogar zwischen einzelnen Betrieben.

Gegen Ende der 70er Jahre waren die Vertreter der Organisationstheorie erntichtert
(Kubicek & Welter, 1985): Es hatte in der Forschung nur wenig neue Erkenntnisse ge-
geben. So existiert eine hohe Anzahl widerspriichlicher bzw. nicht vergleichbarer Be-
funde durch eine unzureichende Fundierung und eine fehlende Standardisierung der
verwendeten Mal%e. Zwei Ursachen werden flr die Probleme diskutiert: ES erscheint
fraglich, ob der Grund im Abweichen von der ,ldedlinie® durch die einzelnen For-
schergruppen entsteht, oder ob es eher Ausdruck der Komplexitét des Gebiets ist. Diese
Frage wird mehrschichtig beantwortet: Der Individualismus der Forscher kann as ein
Grund fur diese Entwicklung, jedoch nicht als aleinige Erkléarung angesehen werden.
Esist festzuhalten, dass eine vollstandige Klassifikation nach Art der Naturwissenschaf-
ten dem Gegenstandsbereich in seiner Komplexitét und Mehrdeutigkeit der sozialen
Realitét nicht angemessen erscheint. Als Konsequenz aus den konstatierten Entwick-
lungen ergibt sich die Empfehlung zu einem theoretischen Pluralismus, dessen Vorge-
hensweise als Chance fur den Erkenntnisfortschritt gilt. Da die soziale Realitét, mani-
festiert in den Organisationsstrukturen, nicht durch ein einziges standardisiertes Messin-
strumentarium erfasst werden kann, erscheint eine Kombination von quantitativer und
gualitativer Vorgehensweise (Grundsatz des Methodenpluralismus) als angemessen.
Aus diesem Grund bezieht sich die Grundsatzkritik an der bisherigen Vorgehensweise
nicht auf die Vielfalt und Unterschiedlichkeit der Messungen, sondern auf den Verzicht
einer Explikation der Vorgehensweisen, ihrer Reflexion und einer fachwissenschaftli-
chen Diskussion, d.h. einer Diskussion tber Begriindungen, Starken und Schwéchen des
Vorgehens. Aus diesen Kritikpunkten ergeben sich die Ziele fur die zukinftige Struk-
turforschung. Als Voraussetzung fur eine reflektierte Diskussion wird der Uberblick
Uber die bisherige Entwicklung angesehen. Dartiber hinaus sollten die V oraussetzungen

fur empirische Untersuchungen durch einen Uberblick tber die bisher entwickelten
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Moglichkeiten geschaffen werden, in dem unterschiedliche Messungen dhnlicher Struk-
turmerkmale gegeniibergestellt werden. Zuletzt kann die Mdglichkeit zur Prézisierung
der Kritik dadurch gegeben werden, indem die Messungen und ihre Grundlagen prazise
dargestellt werden.
Die Bedeutung der Erfassung von Organisationsstrukturen fir die Praxis zeigt sich an-
hand folgender Aspekte: Zum einen ergibt sich daraus die Moglichkeit, Aussagen Uber
Erscheinungsformen, Einflussgrofien und Auswirkungen formaler Organisationsstruktu-
ren (vgl. Abschnitt A 5.3.2: Der Situative Ansatz) zu treffen. Zum anderen ermdglicht
die Messung des Auspragungsgrades von Strukturdimensionen Empfehlungen fur eine
situations- und zielgemalie Gestaltung von Organisationsstrukturen zu geben. Darliber
hinaus kénnen die Messungen bzw. Beschreibungen der Struktur Verwendung bel orga
nisatorischen Ist-Analysen im Zusammenhang mit Reorgani sationsmal3nahmen finden.

Die praktische Verwendbarkeit von Mal3en der Organisationsstruktur wird vor allem in

folgenden drel Bereichen vermutet (Kubicek & Welter, 1985):

1. Die Mal%e sollen nach Branchen und Betriebsgrofien untergliederte Organisations-
vergleiche ermdglichen. Diese kdnnen dann unter anderem eine Datenbasis fur wis-
senschaftliche Erklérungsversuche und dartber hinaus Informationen fir die Orga
nisationsanalyse in der Praxis liefern. Voraussetzung fur diese Verwendung, analog
den Betriebsvergleichen anhand von Kostenanalysen, ist allerdings der Einsatz eines
standardisierten Messverfahrens.

2. Ein standardisiertes Instrumentarium sollte zusétzlich eine individuelle Organisati-
onsanalyse und -planung ermoglichen. Ein Einsatzgebiet konnte dabel beispielswel-
se der Vergleich von Abteilungen derselben Unternehmung sein.

3. Um die Konsequenzen getroffener Mal3nahmen zu erkennen, die Stérken und
Schwéchen in der Organisationsstruktur und im Verhalten der Organisation zu dia
gnostizieren und Trends bzw. Systemverénderungen Uber die Zeit zu verstehen,
konnen langfristige Organisationsanaysen bei wiederholtem Einsatz im Sinne einer

Langsschnittbetrachtung dienen.
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52  Der Organisationsbegriff

Es exigtieren unterschiedliche Organisationsbegriffe, die unterschiedlichen Fachrich-
tungen zuzuordnen sind.

Aus der (Organisations:) Soziologie stammt der institutionale Organisationsbegriff.
Hier wird Organisation as Oberbegriff fir Institutionen jeglicher Art angesehen. Diese
Auffassung findet seinen Ausdruck in dem zugrundeliegenden Kernsatz, die Unterneh-
mung ist eine Organisation.

Dem gegenuiber steht der funktionale bzw. instrumentale Organisationsbegriff, dem die
Aussage die Unternehmung hat eine Organisation voransteht. Diese Begriffsfassung,
abgeleitet vom Verstandnis aus der Betriebswirtschaftsehre, sieht die Organisation als
ein kunstliches System formaler Regeln zur Zielerreichung an. Dieses Verstandnis im-
pliziert die Formulierung von Erwartungen und Anforderungen an das Verhalten und
die Leistung der Organisationsmitglieder sowie die Gliederung der Institution in ver-
schiedene Subsysteme zum Zweck der Arbeitsteilung bzw. der Koordination der Sub-
systeme zu eilnem ziel gerichteten Ganzen.

Ein weiteres mogliches Ordnungskonzept fur den Organisationsbegriff ist die Differen-
zierung in die formale und die informale Organisation (Berkhoff, 1990). Dabel werden
unter dem Begriff formale Organisation Aspekte wie bewusst geplantes bzw. geordnetes
Handeln oder die Redlisierung spezifischer Ziele subsumiert. Hier regeln festgelegte
Strukturen die Beziehungen zwischen den Mitgliedern. Als formelle Aspekte, die beob-
achtbar und rational sind und dabei strukturellen Uberlegungen unterliegen, gelten Stel-
lenbeschreibungen, die Abteilungsbildung, Kontrollspannen und Hierarchieebenen,
Zweck und Ziele der Organisation, operative Plane und Geschaftspolitik, Personalpoli-
tik, Produktion, Wirtschaftlichkeit und Produktivitétsmalie. Diese als formal bezeichne-
ten Aspekte von Organisationen sind allerdings nur als Teil der gesamten Aspekte einer
Organisation anzusehen. Vervollstéandigt wird das Gesamtbild erst durch die Einbezie-
hung der informalen Organisation. Hinter diesem Begriff verbergen sich Aspekte wie
Macht- und Einflussstrukturen, Einstellungen gegentiber der Organisation und ihren
Mitgliedern, Interaktionsmuster und Gruppenbeziehungen, Gruppennormen, Vertrauen,
Offenheit, Risikobereitschaft, indirekte Rollenerwartungen und Wertsysteme, Erwar-
tungen, Winsche, Bedirfnisse, affektive Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Un-

tergebenen und Zufriedenheitsmal®e. Die genannten informalen Aspekte liegen dabei
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alerdings im Verborgenen, sind affektiv und unterliegen psychologischen und prozes-
sualen Uberlegungen. Eine informale Organisation entsteht in Form von sich konstituie-
renden Gruppen. Dabel werden nicht nur die bestehenden bzw. geplanten Gesetze und
Regeln modifiziert, sondern dartber hinaus auch neue inoffizielle Normen entwickelt.
Gangige Klassifikationen von Organisationen erweisen sich as wenig zweckdienlich,
da einzelne Klassen dieser Einteilungen nicht wirklich tbereinstimmende Eigenschaften
aufweisen bzw. nicht von anderen Klassen trennen. , Streng genommen kdnnen unsere
Aussagen nur auf solche Arten von Organisationen angewendet werden, die bel diesen
empirischen Untersuchungen erfasst wurden” (Kieser & Kubicek, 1992, S. 27).

Als definitorische Grundlage fur den Begriff Organisation soll im folgenden das Ver-
sténdnis von Kieser und Kubicek (1992, S. 4) dienen: ,, Organisationen sind soziale Ge-
bilde, die dauerhaft ein Ziel verfolgen, und eine formale Struktur aufweisen, mit deren
Hilfe Aktivitéten der Mitglieder auf das verfolgte Ziel ausgerichtet werden sollen.” Or-
ganisationen werden hier durch ihre elementaren Merkmale beschrieben, welche oft-
mals mit verschiedenen Bedeutungen belegt werden. Deshalb erfolgt nun eine Prézisie-
rung der vorgenommenen Definition durch die Klarung des Verstéandnisses der einzel-
nen Definitionsmerkmale.

»Ein Organisationsziel ist die aus mehreren, teilweise miteinander konfligierenden Ziel-
elementen bestehende Vorstellung Uber den fur die Zukunft anzustrebenden Zustand der
Organisation, die eine Gruppe von Organisationsmitgliedern fur einen bestimmten Zeit-
raum u.U. gegen die Vorstellungen anderer Organisationsmitglieder durchgesetzt hat”
(Kieser & Kubicek, 1992, S. 10). Die zutreffenderweise als Zielbtindel der Organisation
bezeichneten Organisationsziele kénnen sich beispielsweise aus ausformulierten Vor-
stellungen zu Gewinn, Umsatz, Marktanteilen und anderen Zielelementen zusammen-
setzen. Diese Zielbtindel konnen in ihrem Verhdtnis zueinander komplementar, konkur-
rierend, oder indifferent sein. Bel konkurrierenden (konfligierenden) Zielen ist esin der
Regel notwendig, eine Prioritétsentscheidung fur ein Ziel zu treffen. Normalerweise
werden Organisationsziele als Zufriedenheitsniveaus formuliert, z.B. das Anstreben
einer Umsatzsteigerung um 10%. Diese Form der Zielgestaltung hat zum Vorteil, dass
Zielkonflikte minimiert werden und das durch diese weichere Form der Verhaltenssteu-
erung den Organisationsmitgliedern ein Verhatensspielraum gelassen wird, welcher
sich positiv auf die Handhabung unvorhergesehener Ereignisse auswirkt. Uber diesen
Aspekt hinaus erweist sich die Dauerhaftigkeit der Ziele als ein notwendiges Kriterium

fur die Existenz einer Organisation. Dies impliziert, dass kurzfristige Zusammenschl ts-
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se gleichgesinnter, z.B. beim Anschieben eines Autos mit zu geringer Batteriekraft, de-
finitionsgemal’ keine Organisation sind. Des weiteren kdnnen Ziele nur dann zu einem
Zielbindel der Organisation werden, wenn sie durch einen offiziellen, formalen und
legitimierten Prozess bei gleichzeitiger Akzeptanz durch die Organisationsmitglieder zu
Zielen der Organisation ernannt werden. Personliche Ziele der Organisationsmitglieder
in der Organisation wie ein hohes Einkommen, Prestige, oder eine interessante Arbeit
bzw. Ziele fur die Organisation, wie die Steigerung des Umsatzes, kdnnen so lange
nicht als Ziele der Organisation gelten, wie sie nicht wie oben beschrieben legitimiert
wurden. Im Normalfall besteht keine Chancengleichheit der verschiedenen Organisati-
onsmitglieder bel der Einflussnahme auf das offizielle Zielbtindel. Satzungen und Ver-
fassungen der Organisation regeln die Einflussmoglichkeiten der Organisationsmitglie-
der auf den Zielbildungsprozess, was eine Durchsetzung von ausgewahlten Zielen durch
die dominierende Gruppe der Organisation zur Folge hat. Im Zusammenhang mit der
Umsetzung von Organisationszielen zeigt sich die zentrale Funktion der Organisations-
struktur. Sie ist dafur verantwortlich, das Verhalten der Organisationsmitglieder im
Hinblick auf die Zielerreichung zu steuern und eine dauerhafte Zielverfolgung bei
einem Wechsel von Personen zu garantieren.

Als ein welteres bedeutsames Definitionsmerkmal zur Kléarung des Organisationsbe-
griffs erweist sich die Mitgliedschaft eines Individuums in einer Organisation. Dabel
besteht diesem Verstandnis zufolge kein Bezug zur Person, sondern die Mitgliedschaft
bezieht sich auf bestimmte Handlungen, also die Rolle bzw. die Aufgaben eines Indivi-
duums im Unternehmen. Es sind solche Handlungen gemeint, die in eéinem Bezug zu
den Organisationszielen stehen und fir die Organisation verpflichtende Regeln aufstel-
len. Wenn diese Regeln von dem Handlungstrager grundsétzlich als legitim angesehen
werden, so wird er zu einem Organisationsmitglied. Die Auffassung von Mitgliedschaft
in dem 0.g. Sinne, dass sich die Mitgliedschaft nicht auf die gesamte Personlichkeit be-
zieht, hat unter anderem zwelerlel Konsequenzen: Bei Wahrnehmung verschiedener
Rollen ergibt sich die Moglichkeit der Mehrfachmitgliedschaft, d.h. eine gleichzeitige
Mitgliedschaft in mehreren Organisationen. So ist es keine Seltenheit, dass fuhrende
Parteifunktiondre zusétzlich gleichzeitig unterschiedliche Posten in diversen Wirt-
schaftsorganisationen bekleiden. Die zweite Konsequenz besteht darin, dass ein Indivi-
duum einer Organisation in mehrfacher Hinsicht zugeordnet sein kann, z.B. as Ange-
stellter und als Miteigentimer (Aktiondr), eine Méglichkeit, die in jingster Zeit immer

haufiger angewendet wird. Die Zugehorigkeit zu einer Organisation im Sinne einer
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Mitgliedschaft wird durch Vertrage zwischen Individuen und Organisationen geregelt.
Je nachdem, welches Verstandnis von Mitgliedschaft zu Grunde gelegt wird, fuhrt der
Abschluss von Arbeitsvertragen, Werks- oder Dienstvertrégen oder sogar von Kauf-
und Kreditvertrégen zu einer Mitgliedschaft. Je grof3er dabel der Umfang der von den
Regeln betroffenen Aktivitdten und je lénger die Dauer der Verpflichtungen ist, um so
starker ist die Mitgliedschaft. Dem engen Verstandnis folgend, wird durch den Ab-
schluss eines Arbeitsvertrages eine Mitgliedschaft herbeigefiihrt. Diese Form gilt als die
intensivste der Einbindung in eine Organisation. Die Organisation, in der Regel vertre-
ten durch die Geschéftsfuhrung, tritt hierbel as Arbeitgeber, das Organisationsmitglied
als abhangig Beschéftigter (Arbeitnehmer) auf. Ebenfalls dem engen Verstandnis zuzu-
rechnen ist die Mitgliedschaft eines Individuums nach Abschluss eines Werk- oder
Dienstvertrags. Der Vertrag weist in diesem Fall einen Bezug zu konkreten Leistungen
in einem begrenzten Zeitraum auf, wobei das Organisationsmitglied als freier Mitarbei-
ter beschéftigt ist. Im Rahmen des weiten Verstandnisses von Mitgliedschaft werden
zusétzlich noch die Personen al's Organisationsmitglieder angesehen, die durch Kaufver-
trage oder Kreditvertrdge in Beziehung zur Organisation stehen.

Das zentrale Definitionsmerkmal im Rahmen dieses Kapitels ist die formale Organi sati-
onsstruktur. An dieser Stelle wird lediglich ein kurzer definitorischer Einstieg in diese
umfassende Thematik gegeben, um bel der Bildung des Verstandnisses dessen zu hel-
fen, was unter dem Begriff Organisation verstanden wird. Im spéteren Teil der Arbeit
wird dann eine tiefgehende Analyse dieses Komplexes erfolgen.

Unter einer formalen Struktur verstehen wir die Menge von Regelungen fir die Aktivi-
téten der Organisationsmitglieder, die auf am Organisationsziel orientierten Zweckmé-
[3igkeitsiiberlegungen beruhen und von der Kerngruppe durch einen offiziellen Akt oder
durch Duldung autorisiert sind. Diese Regeln bedirfen nicht zwangslaufig der Schrift-
form, sondern kénnen auch mindlich erlassen sein. Ihr Zweck besteht einerseits in der
Leistungs- bzw. Effizienzsicherung durch die Arbeitsteilung und die Koordination. An-
dererseits dient die Organisationsstruktur der Herrschaftssicherung durch einengende
Kompetenzregelungen und Verfahrensrichtlinien zum Erhalt einer ungleichen Macht-
verteilung. Strukturen konnen auf unterschiedliche Art und Weise gebildet werden. Sie
kénnen durch explizite Festlegungen seitens der Kapitaleigner oder von ihnen beauf-
tragter Personen, sogenannten Organisatoren, entstehen. Dariliber hinaus fihrt eine Eini-
gung auf bestimmte Vorgehensweisen seitens der Organisationsmitglieder zur Bildung

von Strukturen oder sie sind das Resultat eines kollektiven Lernprozesses.
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Bel der Betrachtung des Definitionsmerkmals ,, Aktivitdten der Organisationsmitglieder”
muss eine Unterscheidung zwischen den Aktivitédten, die auf Regeln bezogen sind und
denjenigen, die von den Regeln unabhangig sind, getroffen werden. Beispiele fur die
auf Regeln bezogenen Aktivitéten sind Vorgaben fur Arbeitsablaufe oder Verfahrens-
richtlinien. Hier besteht die Funktion der Organisationsstruktur darin, die Anforderun-
gen an die Aktivitdten zu prazisieren, um damit die entsprechenden Ziele erreichen zu
koénnen. Um die Zielerreichung steuern zu kdnnen, ist es notwendig, sowohl das regel-
konforme Verhalten, als auch das regelabweichende Verhaten zu untersuchen. Die
Aufgabe der Organisationstheorie besteht darin zu erkl&ren, unter welchen Bedingungen
sich welches Verhalten einstellt. Eine Vernachlassigung der von Regeln unabhangigen
Aktivitéten der Organisationsmitglieder, in der Organisationstheorie als ,Verhaten in
Organisationen” bezeichnet, hétte zur Folge, dass ein bedeutsamer Einflussfaktor bei
der Leistungserstellung unterschlagen werden wirde. Beide genannten Gruppen von
Aktivitaten wirken leistungsbeeinflussend und sind somit Thema der Organi sationstheo-
rie. Ein Beispiel fur die im Gegensatz zu den auf Regeln bezogenen Aktivitdten ledig-
lich indirekt einwirkenden von Regeln unabhéngigen Aktivitéten ist der private Kontakt
auf Grund sozialer Beziehungen (Freundschaften, familidre Probleme).

Das Spektrum an Fassungen des Organisationsbegriffs ist weitaus grofer, as bisher
dargestellt werden konnte. Definitionen und die sie konstituierenden Merkmale sind vor
allem abhangig vom jeweiligen Schwerpunkt im Rahmen der Organisationstheorie. So
bilden die Bausteine des ganzheitlichen Denkens die Grundlage fir die Systemtheorie,
die ein bedeutsames organi sationstheoretisches Paradigma darstellt. Dabei wird ein Sys-
tem als ein dynamisches Ganzes angesehen, das als solches bestimmte Eigenschaften
und Verhaltensweisen besitzt. Es besteht aus Teilen, die so miteinander verknipft sind,
dass kein Teil unabhangig ist von anderen Teilen und das Verhalten des Ganzen beein-
flusst wird vom Zusammenwirken aller Teile. Zur Veranschaulichung anderer Denk-
weisen erfolgt nun ein Exkurs in die Systemtheorie. Die Grundlage systemischen Den-
kens besteht aus sieben Bausteinen (Ulrich & Probst, 1990):

1 Ganzheit und Teil

Ganzheiten sind von der Umwelt abgrenzbar. Viele verschiedene Ganzheiten fuhren
untereinander verknipft zu einem groféeren Ganzen und bilden so eine Hierarchie von
Systemen. Das einzelne Ganze ist nicht etwas objektiv Gegebenes, sondern aus unter-
schiedlichen Perspektiven abgrenzbar. Damit ist auch das Ziel und der Zweck eines
Handlungssystems nicht ,a priori‘ gegeben.
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2. Vernetztheit

Teile des Systems und die Systeme selbst sind untereinander verknlpft. Daraus entsteht
Dynamik und Unbestimmtheit. Der Aufbau des Systems ist der Produzent jedes Sys-
temverhaltens.

3. Offenheit

Es existieren nicht nur vielfaltige Wechselwirkungen zwischen den Elementen inner-
halb des Systems, sondern auch zwischen dem System und seiner Umwelt. Offenheit
bewirkt, dass kein System vollig unabhangig ist. Systeme werden von der Umwelt be-
einflusst (Zwang zum Einpassen) und nehmen ihrerseits Einfluss, um zu Uberleben.

4. Komplexitét

Soziale Systeme koénnen aulRerordentlich viele Verhaltensweisen produzieren. Es exis-
tieren Grenzen des exakten Wissenkonnens, des Prognostizierens und des Planens.

5. Ordnung

Es besteht eine erkennbare Ordnung trotz der hohen Komplexitét. Dies auf3ert sich in
Verhaltensmustern auf Grund von Regeln. Diese Verhaltensmuster sind oftmals kein
Resultat bewusster Gestaltung, sondern bestimmter Wechselwirkungen. Ordnungsmus-
ter sind nicht allein auf den Organisator/Planer zurlickzuf Uhren.

6. Lenkung

Darunter verstent man die Fahigkeit von Systemen, sich selbst unter Kontrolle zu halten
und bestimmte Zusténde und Prozesse anderen vorzuziehen. Man spricht in diesem Zu-
sammenhang davon, dass Systeme gelenkt sind. Lenkungsmechanismen entstehen
einerseits in einem dynamischen System im Laufe des Zusammenwirkens der Teile von
selbst oder werden andererseits vom Menschen bewusst geschaffen.

7. Entwicklung

Soziale Systeme kdnnen lernen und ihre Lernfahigkeit verbessern. Sie kénnen ihre Zie-

le, Strukturen und Verhaltensweisen im Laufe der Zeit &ndern.

Ein die Systemtheorie besonders deutlich charakterisierendes Merkmal ist das soge-
nannte Komplexitatsgefalle. Die Uberlebensnotwendige Abgrenzung eines Systems von
der komplexen Umwelt erfolgt durch die Bildung einer Differenz, der sogenannten Leit-
Differenz. Der Bestand einer Organisation bzw. eines Systems erfolgt nunmehr durch
das Aufrechterhalten dieser variablen Differenz. Weiterhin besonders charakteristisch
fUr die Sichtweise von Organisationen als Systeme ist das permanente Problem des Be-

standserhalts. Es kann nicht durch einmalige Grenzziehung erledigt werden, da die
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komplexe Umwelt aus untberschaubar vielen Elementen und Verkniipfungen besteht -
man spricht hierbei von Vernetztheit - und deshalb nur in Ausschnitten durchdringbar
ist. Dies hat zur Folge, dass stets mit unvorhersehbaren Ereignissen und unentdeckten
Systemkomponenten in einer komplexen Umwelt gerechnet werden muss.

Dem hier angesiedelten Forschungsschwerpunkt ist die Sichtweise der Systemtheorie
allerdings nicht weiter dienlich. Zur Anayse von Organisationsstrukturen bietet sich
vielmehr die situative Denkweise an. Dafur bildet die oben eingefiihrte Definition der

Organisation mit den sie konstituierenden Merkmalen die Basis.

5.3 Der Situative Ansatzin der Organisationstheorie

5.3.1 Klassische organisationstheoretische Ansdtze

Die Untersuchung der Perspektiven und der konkreteren Bestimmungen von Organisa
tionsstrukturen erfolgt anhand dreier, als klassisch bezeichneter organisationstheoreti-
scher Ansétze.

Zuné&chst erfolgt eine Analyse des Burokratieansatzes (Weber, 1956). Dabei erweist sich
die Darstellung der Organisation als Herrschaftsform als zentral und das grundlegende
Problem ist die Legitimation dieser Herrschaft.

Auf der Basis des Scientific Management (Taylor, 1911, 1995) anzusiedeln ist der An-
satz der Managementlehre (u.a. Fayol, 1919) und betriebswirtschaftlichen Organisati-
onsehre (u.a. Kosiol, 1962). lhrer Sichtweise zufolge stellt sich die Organisation als
Aufgabenerfullungssystem dar. Das grundlegende Problem, an dem anzusetzen ist, ist
das technisch-6konomisch-effiziente Funktionieren der Organisation.

Eine vollig andere Sichtweise, ndmlich die der Organisation als Interaktions- und Ver-
haltenssystem, haben die Vertreter (u.a. Argyris, 1957, 1964; McGregor, 1960, 1970)
des Human-Relations-Ansatzes und der neueren motivationstheoretischen Ansétze. Hier
wird das Augenmerk auf die Motivation und Zufriedenheit der Mitglieder im Verhéltnis
zu deren Produktivitét gerichtet.

Der Burokratieansatz

Max Webers Birokratieansatz ist nicht nur ein Meilenstein in der Historie der Organisa-
tionstheorie und bis heute die Grundlage fur die Analyse formaler Organi sationsstruktu-
ren, sondern er gilt als erster wissenschaftlicher organisationstheoretischer Ansatz tiber-
haupt. In Webers Hauptwerk Wirtschaft und Gesellschaft (1956) wird die gesamte his-
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torische Entwicklung im Zusammenhang mit staatlicher Verwaltung bis zum 20. Jahr-
hundert aufgearbeitet. Dabel wird an die Entwicklung der Organisation staatlicher Ver-
waltung in der Geschichte Chinas, Agyptens, Griechenlands und des Mittelalters ange-
knupft. Das gestiegene Interesse an diesem Themenkomplex kann anhand der Entste-
hung der modernen staatlichen Verwaltung in allen Landern (Berufsbeamtentum, blro-
kratischer Verwaltungsapparat) begrtindet werden.
Das Erkenntnisinteresse bei seiner Arbeit lag vor allem in einer historisch vergleichen-
den Analyse gesellschaftlicher Ordnungs- und Herrschaftsformen und in einer Analyse
der Machtstrukturen bzw. des Herrschaftsverhaltnisses innerhalb von Verwaltungsorga-
nisationen.
Weber identifizierte im Rahmen seiner Untersuchungen drei verschiedene Formen legi-
timer Herrschaft, die legale, die traditionale und die charismatische Herrschaft. Die tra-
ditionale Herrschaft mit dem ihr zugehérigen traditionalen Charakter basiert auf dem
Alltagsglauben an die Heiligkeit der von je her geltenden Traditionen und der zur Herr-
schaft Berufenen. Der Charakter der charismatischen Herrschaft besteht in der aul3erall-
taglichen Hingabe an die Heiligkeit, Heldenhaftigkeit, Vorbildhaftigkeit einer Person
bzw. der durch sie geschaffenen Ordnung.
Der Burokratie zu Grunde liegend und dadurch fr die Analyse von Organisationsstruk-
turen bedeutsam ist die legale Herrschaft. Sie weist einen rationalen Charakter auf und
basiert auf dem Glauben an die Legalitdt der gesetzten Ordnung. In Webers Terminolo-
gie ist das Gehorchen der ,, Genossen” aufgrund der dem Flhrer zugewiesenen rational
abgegrenzten sachlichen Zusténdigkeit das zentrale Merkmal rationaler Herrschaft im
burokratischen Verwaltungsstab. Konkret &ufiert sich dieses Verstandnis birokratischer
Verwaltung in folgenden Aspekten:
» Kontinuierlicher regelgebundener Betrieb von Amtsgeschéften
e Abgegrenzter Bereich von Lestungspflichten, mit dem Zuordnen der dafur
erforderlichen Befehlsgewalten; Abgrenzung der Zwangsmittel samt V oraussetzung
ihrer Anwendung
* DasPrinzip der Amtshierarchie:
Ordnung fester Kontroll- und Aufsichtsbehorden, innerhalb derer jede Stelle
das Recht besitzt, sich als nachgeordnete bei der vorgesetzten Stelle zu be-
schweren oder zu berufen
Es gibt Regeln, nach denen verfahren wird
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» Totale Unabhangigkeit des Verwaltungsstabes von den Verwaltungs- und Beschaf-
fungsmitteln (Trennung des Amtsvermdgens vom Privatvermogen = Rationalitéts-
fall)
» Aktenmaligkeit der Verwaltung:
schriftliche Fixierung der Antrd&ge und endgultiger Entscheidungen,
Verfigungen und Anordnungen aller Art

» Fachqualifikation: durch Prifung und mittels Diplom angestellt.

* Geld: feste Gehdlter, zumeist mit Pensionsberechtigung
u.U. kiindbar von Seiten des Herrn, stets jedoch kiindbar seitens des Beam-
ten
Gehalt ist abgestuft nach Rang und V erantwortungsgrad

* Aufricken in der Hierarchie nach Alter und/oder Leistung.

Amtsdisziplin:
strenge und einheitliche Kontrolle.

» Legale Herrschaft, Monokratie (im Gegensatz zur Kollegialitét):
nur den sachlichen Amtspflichten gehorchen
feste Amtshierarchie; feste Amtskompetenzen aufgrund der Fachqualifikati-
on; feste Gehdlter; Amt als Hauptberuf, feste Laufbahn (Aufriicken nach Al-
ter/Amtsleistung/beiden Kriterien, in jedem Fall vom Urteil des Vorgesetz-
ten abhangig; unterliegt einer festen Amtsdisziplin und -kontrolle)

Weber unterscheidet bei seinen Ausfihrungen zwischen Merkmalen, die eine vollkom-

mene Burokratie auszeichnen und strukturellen Elementen, die der reinen Burokratisie-

rung entgegenstehen.

Die reinen Burokratien bzw. birokratisch verwalteten Organisationen sind laut Weber

durch die vier strukturellen Aspekte Arbeitsteilung, Amtshierarchie, Amtsfihrung bzw.

Aufgabenerfillung und Aktenmaliigkeit charakterisiert:

1. Arbeitsteilung

Die feste Verteillung der fur die Zwecke des birokratisch beherrschten Gebildes erfor-

derlichen regelmaiigen Tétigkeiten als amtliche Pflichten heif3t Arbeitsteilung. Im ein-

zelnen verbergen sich dahinter folgende Elemente: Ein wichtiges Charakteristikum ist
das Konzept der Stelle. Eine Stelle beinhaltet feste Zusténdigkeiten der Mitglieder, die

Kompetenzen genannt werden. Daraus ergibt sich ein sachlich abgegrenzter Bereich

von Leistungspflichten. Des weiteren existiert eine Befehlsgewalt zur Erfullung dieser
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Pflichten und eine generelle und personenunabhéngige Festlegung der Kompetenzen
durch Regeln. Die Passung von Stelle und Mitglied wird dadurch erreicht, dass Perso-
nen eingestellt werden, die fir ein vorgegebenes Aufgabengebiet geeignet erscheinen.
Hinter dem Aspekt der Arbeitsteilung steht die Schaffung einer Struktur, in der es zum
Austausch von Mitgliedern kommen kann, ohne die Struktur andern zu missen.

2. Amtshierarchie

Unter dem Begriff Amtshierarchie subsumiert Weber ein fest geordnetes System von
Uber- und Unterordnung unter Beaufsichtigung der Unteren durch die Oberen. In der
reinen Birokratie wird die bestmdgliche Abstimmung zwischen den einzelnen Aufga
benbereichen auf folgende Art erreicht: Die Kompetenzen werden in vertikaler Sicht
abgegrenzt, die Befehlsgewalten fest verteilt (d.h. nur bestimmte obere Instanzen gelten
fUr bestimmte untere Instanzen) und die Zwangsmittel begrenzt. Dies wiederum ge-
schieht durch Regeln und durch das Einschalten der néchsthéheren Instanz bel Konflik-
ten zwischen Aufgabenbereichen oder beim Uberschreiten von Kompetenzen bei ein-
zelnen Aufgaben. Somit bestehen zwei Formen des hierarchischen Instanzenweges.
Zum einen gibt es den Befehlsweg, der von oben nach unten fuhrt, zum anderen den
Apellationsweg fur Berufung und Beschwerden, der von unten nach oben gerichtet ist.
Hinter dem Strukturmerkmal der Amtshierarchie steht die Annahme, dass héhere In-
stanzen Konflikte und Sachprobleme besser |6sen kdnnen, weil sie einen grof3eren Be-
reich Uberblicken und tber héhere Qualifikationen verfigen.

3. Amtsfuhrung bzw. Aufgabenerfillung

Der dritte Aspekt, der eine reine Blrokratie auszeichnet, wird als Amtsfihrung bzw.
Aufgabenerfullung bezeichnet. Er erfolgt nach generellen, relativ festen, relativ er-
schépfenden und erlernbaren Regeln in Form technischer Regeln oder Normen. Dabei
wird auf drei Bereiche Bezug genommen: Dazu gehdren zunachst die zu erzielenden
Erfolge und des weiteren die Festlegung von Kompetenzen und Verfahren zur individu-
ellen Aufgabenerfullung. Der letzte Bereich ist der Dienstweg, also die Regelungen
darliber, wer mit wem kommunizieren darf oder muss. Die Anwendung der Regeln er-
folgt entweder durch Normen, die festgelegt werden, oder durch die Abwéagung von
Zielen und Mitteln.

4. Aktenmaliigkeit

Als letztes Element reiner Birokratie ist noch die Aktenmaidigkeit aler Vorgange zu
nennen. Dazu gehort die Regelung der Struktur der Kommunikation zwischen den ein-

zelnen Mitgliedern, welche schriftlich in Form von Briefen, Formularen, Aktennotizen,
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0.4 Uber den Dienstweg zu erfolgen hat. Darlber hinaus bezieht sich die Aktenmal3ig-
keit auf Uberlegungen und getroffene Entscheidungen, die schriftlich festgehalten wer-
den sollen. Das dient letztendlich dazu, die Kontrollierbarkeit der Mal3nahmen sicher zu
stellen und durch erstellte Akten den kontinuierlichen Fortlauf der Geschéfte bel einem
Wechsel der Amtsinhaber zu gewahrleisten.

Bel der Analyse von Verwaltungsorganisationen identifizierte Weber aul3erdem vier
strukturelle Elemente, die der reinen Blrokratisierung, wie sie soeben beschrieben wur-
de, entgegenstehen. Bei diesen Elementen handelt es sich um Erganzungen bzw. Modi-
fikationen des reinen Typs, der burokrati sch-monokratisch aufgebaut ist, also durch eine
einzige Person geleitet wird.

Eine mogliche Modifikation dessen, was Weber a's reine Birokratie bezeichnet, wurde
in der Existenz sogenannter kollegialer Behtrden gesehen. Dahinter verbirgt sich die
Substitution der der Organisation als Leiter vorstehenden Person durch unterschiedliche
Arten von Kollegien. Dieser Austausch an der Spitze der Verwaltung birgt alerdings
die Gefahr des Verlustes an Schnelligkeit und Eindeutigkeit bei den anfallenden Ver-
waltungsaktivitéten in sich. Eine weitere Gefahr besteht darin, dass es zu instabilen
Meinungskompromissen innerhalb der Gremien kommt.

Eine Ergéanzung zur reinen Blrokratie stellt die Schaffung einer Kontrollbehtrde neben
der burokratischen Hierarchie dar. Diese als Gewaltenteilung bezeichnete Einrichtung
dient dem Uberpriifen der , Innehaltung der Satzung”.

Waéhrend in der rein burokratischen Struktur die Mitarbeiter der Verwaltung durch die
Herrschenden ernannt werden, wird in einer modifizierten Burokratieform eine Wahl
von Beamten eingefihrt. Dies hat zur Folge, dass der Wahlbeamte unabhangig gegen-
Uber Anweisungen von Vorgesetzten wird, ,,da er dem Befehl seinen Wahlauftrag ent-
gegenhalten kann“ (Kieser & Kubicek, 1978a, S. 95).

Eine tiefgreifende Veranderung der reinen Birokratie besteht in der herrschaftsfremden
Verbandsverwaltung, durch welche die Herrschaft verringert werden soll. In diesem
Fall erfolgt die Wahl der Verwaltungsleiter nur fir kurze Zeit. Die Beamten sind mit
konkreten und nicht mit generellen Kompetenzen ausgestattet und es herrscht eine
strenge Rechenschaftspflicht des Verwaltungsstabes gegeniiber der Mitgliederversamm-
lung.

Bel der algemeinen Beurteilung des Birokratieansatzes gelangt man nach Betrachtung
der kennzeichnenden Merkmale zu einem ambivalenten Ergebnis. Als positiven Aspekt,

zumindest aus Sicht der Kapitaleigner, ist u.a. die Uberlegene Perfektion der Blrokratie
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zu nennen. Dazu gehort eine billigere Verwaltung durch die zu Grunde liegende Ar-
beitsteilung und eine leistungsfahigere Verwaltung durch die straffe Fihrung, Sachlich-
keit und Regelhaftigkeit. Zusétzlich erlaubt es diese Form der Verwaltung, den Erfolg
zu berechnen. Auch dieser Gesichtspunkt erscheint vor allem aus Sicht der Herrschen-
den winschenswert. Den eingeschrankt positiven Aspekten der reinen Burokratie stehen
gleichermal3en kritische Aspekte gegentiber. So weist dieser Strukturtyp Beharrungs-
tendenzen und Tendenzen zur Verselbsténdigung der Blrokratie auf. Dies aul3ert sich
darin, dass oftmals den Strukturen eine grof3ere Beachtung geschenkt wird, al's den ori-
ginaren Zielen, nach denen die Struktur ausgerichtet werden soll. Ebenso besteht eine
Gefahr der burokratischen Verwaltung darin, fur jeden zu arbeiten, der sich der Herr-
schaft Uber sie beméchtigt hat. Ein weiterer Kritikpunkt besteht in der Austibung der
Téatigkeit der Mitglieder. Bel der in der Burokratie grundlegenden Forderung nach Sach-
lichkeit und Behandlung ohne Ruicksicht auf die Person kann es zu einem inneren Kon-
flikt fur die Beamten kommen, die sich im Gegensatz dazu am Schicksal Einzelner zu
orientieren winschen. Fir die Beamten als Mitglieder einer birokratisch strukturierten
Organisation ergeben sich noch weitere Schwierigkeiten. Eine bedeutsame besteht in
ihrer Abhangigkeit von der Burokratie und ihrem Leiter. Dieser Tatbestand wirkt sich
auf so beruflich zentrale Aspekte wie Einstellung, Erlangung eines Amtes und Aufstieg
innerhalb der Hierarchie aus.

Das besondere Interesse im Rahmen dieser Arbeit bei der Bewertung des Burokratiean-
satzes gilt seinem Erkenntnisfortschritt und seiner Aussagekraft im Hinblick auf struk-
turelle Aussagen. Die Anayse von Organisationsstrukturen hat grof3e Fortschritte ge-
macht: Die Beschreibung von Organisationsstrukturen wurde um typische Auspragun-
gen der formalen Struktur erweitert. Es bleibt festzuhalten, dass Webers Ansatz als
Grundlage anndhernd sdmtlicher, heute oftmals als eigensténdig geltender, organisati-
onstheoretischer Ansétze gilt. So bildet er auch fur viele bekannte Untersuchungen, z.B.
fur die Studien der Aston-Gruppe, und Messinstrumente die begriffliche und inhaltliche
Basis. Die Schwierigkeit des Ansatzes unter dem Gesichtspunkt der Leistungsfahigkeit
in Hinblick auf strukturelle Aussagen besteht in der Definition der vier Struktureigen-
schaften als Konstante und nicht als Variable. Dieses Manko zieht zweierlei Konse-
guenzen nach sich:
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1) Der Ansatz erweist sich als unzureichend zur Feststellung von Unterschieden zwi-
schen Organisationsstrukturen. Durch ihn kann lediglich die Frage beantwortet wer-
den, ob eine birokratische Struktur vorliegt oder nicht. Eine Erklarung gradueller
Unterschiede ist somit nicht moglich.

2) Das Verhalten der Organisationsmitglieder in diesem Ansatz ist nur abhangig von
dem Umstand, dass sie in einer Organisationsstruktur arbeiten. Bedeutsam wéren in

diesem Zusammenhang Aussagen Uber die spezifischen Auspragungen der Struktur.

Aus diesen Einschrankungen ergibt sich die Forderung nach der Uberfulhrung einiger as
konstant angesehener Merkmale in Variable, damit der Ansatz fir Aussagen in Zusam-
menhang mit der Struktur genutzt werden kann.

Bel der Auswahl an positiven und negativen Aspekten im Rahmen einer Beurteilung der
reinen Burokratie, darf nicht der Fehler gemacht werden, Webers Aussagen als empiri-
sche Beschreibungen zu verstehen oder ihm sogar eine die Birokratie unterstiitzende
Intention zu unterstellen. Vielmehr scheint folgende Sichtweise angebracht (Kieser &
Kubicek, 1978a:

(...), dass die von Weber gewdhite Methode (...) zu einer Argumentation auf ei-
nem relativ allgemeinen Niveau gefthrt hat, die der Verstéandnisférderung und
Kritik stérker dienen as der Erfullung der Funktionen der Erklérung, Prognose
und Gestaltung. (...). Vor alem durch seine kritische Analyse der Entstehungs-
bedingungen und der Auswirkungen der Blrokratie auf die Organisationsmit-
glieder und die Gesellschaft sowie durch seinen breiten gesellschaftstheoreti-
schen Ansatz unterscheidet sich Webers Arbeit von der anglo-amerikanischen
Managementlehre und der betriebswirtschaftlichen Organisationslehre, die heute
allzu oft in einem Atemzug mit dem Blrokratieansatz genannt werden. (S. 110)

Durch Fehlinterpretationen dessen, was Weber mit seiner Arbeit beabsichtigte, kam es
zu ener Kritik, die einerseits Weber nicht gerecht wurde, andererseits die Organisati-
onstheorie auf Basis seines Ansatzes positiv vorantrieb. Fir die Entstehung dieser orga-
nisationstheoretischen Ansétze, die z.T. im weiteren Verlauf der Arbeit thematisiert

werden, sind drel Hauptargumente zu nennen (Kieser & Kubicek, 19784):
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1) Burokratische Organisationen weisen in der Realitét vielfaltige Variationen auf und
koénnen daher durch einen Einheitstyp nicht treffend charakterisiert werden.

2) Die burokratische Organisationsform ist nur unter bestimmten Bedingungen tech-
nisch effizient; Webers Effizienzhypothese muss daher situativ relativiert werden.

3) Jede burokratische Organisation hat auch dysfunktionale Wirkungen, die ihre tech-
nische Effizienz beeintréchtigen.

Das Scientific Management, der Ansatz der Managementlehre und der Ansatz der be-

triebswirtschaftlichen Organisationslehre

Anndhernd zur gleichen Zeit wie das Burokratiemodell von Weber entstand der Ansatz
der Managementlehre. Im Gegensatz zu Webers Bezug zur staatlichen Verwaltung
standen hier die Probleme privatwirtschaftlicher Betriebe im Mittelpunkt des Interesses.
Grunde fur die Entstehung von Problemen im privatwirtschaftlichen Sektor wurden in
der zunehmenden Komplexitéat im Zuge der industriellen Revolution, im Anwachsen der
Verwaltungsprobleme in Unternehmungen durch Erhéhung der Betriebsgrofien und im
zu verzeichnenden Trend zur Massenfertigung gesehen. Ein weiterer Unterschied zwi-
schen den beiden Schulen ist im Forschungsschwerpunkt zu sehen. Der Fokus der Ma-
nagementlehre ist auf eine Anwendungsorientierung gerichtet, wahrend im Birokratie-
ansatz eher gesellschaftliche Entwicklungen analysiert wurden. So sollten die Erkennt-
nisse der Managementlehre den Managern aufzeigen, wie Betriebe effizient zu fihren
sind und wie effiziente Organi sationsstrukturen auszusehen haben.

Das Konzept des Scientific Management (Taylor, 1911, 1995) gilt als Grundlage und
Vorlaufer der Management- und Organisationslehre. Das Scientific Management stellt
eine Art Gegenentwurf zu der bis dato Ublichen Praxis des ad-hoc-Management dar, in
dem organisationale Probleme ungeplant und spontan geldst wurden und die Gestaltung
der Arbeitsplétze jeglicher Standards entbehrte. Das Konzept der Spezialisierung und
Standardisierung des Scientific Management wurde mit einer zweiseitigen Zielsetzung
entwickelt. Einerseits sollte es eine Steigerung der Produktivitét der Arbeiter bewirken,
andererseits eine Verbesserung der Effizienz des Managements durch ein System von

Regeln, Prinzipien und ausgearbeiteten Verfahren herbeifiihren.
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Taylor, der Vater der Vereinheitlichung (Battmann, 1997), glaubte, durch ein systemati-

sches Studium von Arbeitsprozessen und physisch méglicher Arbeitseistungen durch

Zeitmessungen, Bewegungsstudien, u.a., den ,one-best-way“ der Arbeitsausfiihrung

einer spezifischen Tétigkeit eruieren zu kdnnen. Da er die Ergebnisse seiner Studien als

Gesetze ansah, glaubte er, sie wirden sowohl vom Arbeiter as auch vom Management

ob ihrer wissenschaftlichen Unbestreitbarkeit konsensual akzeptiert werden. Die zentra-

len, das Modell des Scientific Management konstituierenden, Pramissen sind (Battmann,

1997):

1. Produktivitdt: Die Unternehmung ist auf das betriebswirtschaftliche Effizienzziel
der Produktivitét auszurichten.

2. Wissenschaftliches Studium der Ablaufe: Alle technischen und menschlichen Bei-
trage zur Erreichung dieses Ziels sind zu isolieren, quantifizieren und, soweit wie
maoglich, in gesetzmaliige Beziehung zu setzen.

3. Gestaltung unter dem Prinzip ,,des besten Weges*: Die Ablaufe sind so zu gestalten,
dass die (unter 2.) ermittelten Beitrage das (unter 1.) umrissne Effizienzziel maxi-
mieren.

Hinter Taylors Vorgehensweise steht die Annahme, dass es eine Analogie zwischen der

Gestaltung menschlicher Arbeit und der von Maschinen gibt. Anhand akribischer Stu-

dien und Experimente in Betrieben war Taylor bemiiht, seiner Arbeit eine wissenschaft-

liche Fundierung zu geben. Die Ergebnisse dieser Untersuchungen sollten die optimale

Art und Weise der Durchfihrung einer spezifischen Arbeitshandlung erbringen. Die

Kennzeichen dieses ,,one-best-way” bestehen in der Minimierung des Kréafteeinsatzes,

der Eliminierung sogenannter ,toter* Zeiten und der Aufstellung von Richtwerten fir

zumutbare Leistungen. Ein zentrales Ergebnis seiner Forschung besteht in der Ermitt-
lung dreier Determinanten zur Maximierung der Produktivitét. Ein wichtiger Schritt ist
dabei die Aufspaltung der Gesamtaufgabe in viele Tellaufgaben. Die zweite Malinahme
zur Optimierung wurde in der Entlastung des Arbeiters von alen vorbereitenden und
planenden Tétigkeiten gesehen. Diese Tétigkeiten werden nunmehr von speziell ausge-
bildeten Personen Glbernommen. Zuletzt dient noch die Einfhrung eines leistungsorien-
tierten Lohnsystems im Sinne eines Stticklohns der Produktivitétsmaximierung. Ein Teil
der Auswirkungen des auch als Taylorismus bezeichneten Systems, das seinen starksten

Auspragungsgrad in der Flief¥fertigung der Ford-Werke erreichte, bestand in dem be-

merkenswerten wirtschaftlichen Erfolg, den es erzielen konnte. Des weiteren schaffte

Taylor den Transfer des Konzepts von der Fertigung auf Verwaltungstatigkeiten, wel-
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ches als Funktionsmeistersystem bezeichnet wird. Bei der Bewertung der Taylorschen
Konzeption unter Einbeziehung seiner jahrzehntelangen Auswirkungen liegt der
Schluss nahe, ihr eine auf die Interessen der Unternehmer zugeschnittene Zielrichtung
zu unterstellen. Eine Optimierung der Produktivitét, die eine Maximierung der Unter-
nehmensgewinne zur Folge hat, mit einer zeitgleichen Simplifizierung vor alem der
ausfuhrenden Tétigkeiten inklusive den dazugehtrigen Folgen lasst aus heutiger Sicht
kaum eine andere Bewertung zu. Die Kritik an Taylors Scientific Management bezieht
sich alerdings stets mehr auf Details, als auf das Modell insgesamt (Locke, 1982; Rose,
1975; Volpert, 1975): Vertreter des Human-Relations-Ansatzes verweisen auf die Not-
wendigkeit der Beriicksichtigung sozialer Merkmale des Arbeitens. Lewin (1920) kriti-
siert, dass die vom geeignetsten verfligbaren Arbeiter erbrachten Leistungen zum Stan-
dard erhoben werden und bemangelt, dass die Arbeitsinhalte durch die weitgehende
Arbeitsteilung reduziert werden. Myers (1926) bezweifelt wegen der geistigen und kor-
perlichen Unterschiede zwischen Arbeitern die Existenz eines , besten Weges*. Die ge-
ringflgige Kritik am Gesamtkonzept wird darauf zurlickgefthrt (Battmann, 1997), dass
Taylors Modell eines des konsequenten rationalen Handelns ist. Der Mensch ist dabei
zwangslaufig Teil und Objekt der Ubergreifenden Rationalitét einer betriebswirtschaftli-
che Effizienzziele anstrebenden Organisation.

Der eigentliche politische Hintergrund und das originére Interesse Taylors fuhrt aller-
dings nicht zu einer einseitigen Beurteilung des Scientific Management. Ein Grundge-
danke bestand vielmehr darin, einen neuen Ansatz zur Lésung des Konfliktes zwischen
Arbeit und Kapital zu entwickeln. Der 6konomische Zuwachs sollte sowohl der Arbeit-
geber- als auch der Arbeitnehmerseite dienen. Hinter dieser Einstellung stand dement-
sprechend folgende Formel: wissenschaftliche Arbeitsgestaltung = héhere Produktivitat
= héhere Lohne und hohere Gewinne = mehr Freiheit fur alle. Uber diesen wirtschaftli-
chen Aspekt hinaus sollte das ausgetuftelte Konzept die Position der Arbeitnehmer ge-
genliber den Arbeitgebern verbessern. So sollte die Willkir der Unternehmer durch fes-
te, objektive Regeln und gesicherte Richtgréf3en fir eine zumutbare Arbeitsbelastung
und einen gerechten Lohn ersetzt werden. In einer ersten Reaktion kam es zu erhebli-
chen Widerstanden seitens der Unternehmer und der Gewerkschaften, well sie ihren
Machteinfluss gefahrdet sahen. Nach dieser ersten Phase besannen sich die Unterneh-
mer und reagierten auf eine Weise, die nicht im Sinne des urspriinglichen Taylorschen
Systems war und zu einer kritischen Bewertung des Taylorismus fihrt. Die Vorgehens-

weise der Unternehmer bestand darin, die Vortelle, die das Taylorsche Konzept ihnen
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erbrachte, zu nutzen, ohne dabel die damit fur sie verbunden Einschrénkungen zu Uber-
nehmen.
Die bei manchen anfangs vorhandene Hoffnung, sowohl zur Produktivitét als

auch zu happiness and wellbeing of workers of all classes [Hervorhebung v.
Verf.] beitragen zu konnen, zerschlug sich in der betrieblichen Praxis jedoch
schnell (...). [Das Aufbegehren der ersten Industriepsychologen] gegen das Pos-
tulat der Produktivitét fuhrte schnell zur Abdréangung in den Bereich des Human
Resource Management [Hervorhebung v. Verf.]. Die betriebliche Organisation
blieb den Ingenieuren und Okonomen vorbehalten. (Battmann, 1997, S. 95)

Betrachtet man die langfristigen Auswirkungen des Scientific Management, so ist zu
konstatieren, dass sich seine organisatorischen Vorschldge in alen industriellen Organi-
sationen bis zum heutigen Zeitpunkt in unterschiedlich starker Auspragung etabliert
haben. Dies ist beispielsweise daran zu erkennen, dass es in Wirtschaftsunternehmen zu
einer Einrichtung spezieller Stellen fir einzelne Bereiche wie Arbeitsvorbereitung, Fer-
tigungssteuerung, Fertigungsplanung u.v.m. gekommen ist. Die urspringliche Ausl6-
sung einer Spezialisierungs- und Standardisierungseuphorie nach der Formel , hdhere
Spezidisierung + hohere Standardisierung = hdhere Produktivitét” findet in dieser Form
nicht mehr den Anklang friherer Jahrzehnte, da dysfunktionale Auswirkungen nicht
ignoriert werden konnten.

Aufbauend auf den Erkenntnissen des Scientific Management entwickelte sich im orga-
nisationalen Zusammenhang zunéchst die anglo-amerikanische Managementlehre. Ihr
Augenmerk, wie auch das der aus Deutschland stammenden betriebswirtschaftlichen
Organisationslehre, galt der Entwicklung von Regeln fur die Strukturierung der in Wirt-
schaftsunternehmen anfallenden Verwaltungstétigkeiten. Die Notwendigkeit zur Bil-
dung dieser Regeln entstand durch den Anstieg an Angestellten bzw. durch zunehmende
GrofRe und Komplexitéat der Organisationen. Bezeichnend fur die Managementlehre ist
vor allem die Aufstellung von Managementprinzipien, die Gultigkeit fur alle Organisa-
tionen beanspruchen. Es handelt sich dabei um Prinzipien fir eine rationale Arbeitsor-
ganisation, mit deren Hilfe u.a. Fihrungs- und Verwaltungsaufgaben lehrbar gemacht
werden sollen. Im Gegensatz zu Taylors Scientific Management wird im Rahmen der

Managementlehre nicht Bezug auf den Fertigungs-, sondern auf den Verwaltungsbe-
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reich genommen. Aul3erdem konnte eine Umorientierung in den Methoden verzeichnet

werden. Wurde in Taylors Studien noch eine systematische Datensammlung auf Basis

quantitativer Experimente betrieben, bildet in der Managementlehre die personliche

Erfahrung die Grundlage zur Konstruktion der Managementprinzipien. Analog zum

Sientific Management bleibt die ingenieurmaldige Einstellung zur Gestaltung von Or-

ganisationen allerdings auch in der Managementlehre beibehalten. Weiterhin werden die

zu erfullenden Teilaufgaben unter Abstraktion aller personeller Aspekte bestimmt sowie
die weiteren Regelungen fir die Koordination der arbeitsteiligen Erflllung der Gesamt-
aufgabe festgelegt. Hinter diesen, die Managementlehre charakterisierenden Aspekten,
steht vor allem die Arbeit von Fayol, der alsihr Begriinder bezeichnet werden kann. Die
inhaltliche und methodische Basis legt er mit der Entwicklung seines Systems fir be-
triebliche Verwaltung bzw. fir das Management von Betrieben unter Formulierung von

14 Prinzipien (1919, 1929):

* Arbeitstellung, Autoritdt, Disziplin, Einheit der Auftragserteilung, Einheit der Lei-
tung, Unterordnung des Einzelinteresses unter das Allgemeininteresse, gerechte Ent-
lohnung, Zentralisation, hierarchische Organisation, Ordnung, ausgleichende Ge-
rechtigkeit, Firmentreue der Mitarbeiter, Initiative, Gemeinschaftsgei st

In der Tradition der 14 Prinzipien Fayols entwickelten Gulick und Urwick (1937) sie-

ben Hauptfunktionen von Managern:

* Planung, Organisation, Stellenbesetzung, Fihrung, Koordination, Berichten, Budge-
tieren

Diesem Konzept, das ebenfalls der Managementlehre zuzurechnen ist, liegen detaillierte

Vorstellungen Uber eine effiziente Betriebsfihrung zu Grunde. In einer abschlief3enden

Betrachtung der VVorgehensweise im Rahmen der Managementlehre lassen sich weitere

Eckpfeiler identifizieren. Neben den in den Prinzipien integrierten Erfahrungsregeln

hatte es sich die Managementlehre zur Aufgabe gemacht, auf Alternativen des Organi-

sierens hinzuweisen, die der Praktiker nach eigenem Ermessen einsetzen konnte. Aller-
dings handelt es sich bel diesem Charakteristikum der Managementlehre um einen stark
kritisierten Aspekt. Die Kritiker (Beensen, 1969; Child, 1970; Schwelitzer, 1967; Simon,

1958) erheben den Vorwurf, dass die Gestaltungsaussagen vage, inhaltsleer und wider-

spriichlich sind (Kieser & Kubicek, 1978a) und dass auferdem keinerlei Hinweise exis-

tieren, unter welchen Bedingungen welche Mdglichkeiten sich als sinnvoll erweisen

kdnnten.
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Zuletzt wird noch im Zusammenhang mit der Organisationsplanung eine generelle Vor-
gehenswel se veranschlagt, die aus folgenden Schritten besteht:
(1) Bestimmung der zu erflllenden Teilaufgaben unter Abstraktion aller personeller
Aspekte plus Zusammenfassung dieser Teilaufgaben zu Einheiten
(2) Ubertragung derselben an bestimmte Personen
(3) Festlegung weiterer Regelungen fur die Koordination der arbeitsteiligen Erfullung
der Gesamtaufgabe
In enger Anlehnung an die anglo-amerikanische Managementlehre entstand in den 30er
Jahren die betriebswirtschaftliche Organisationslehre. Die Vertreter dieser Schule arbei-
teten mit den elementaren Erkenntnissen der Managementlehre und entwickelten die
Alternativen des Organisierens und die konkreten Vorgehensweisen bel der Organisati-
onsplanung weiter. Das weitreichendste System der Organisationslehre schuf Kosiol
(1962), in welchem der 6konomische Aspekt as das ausschliefdiche, spezifische Er-
kenntnisobjekt betrachtet wird: , Die andersgeartete soziologische Betrachtungsweise
und die psychologische Problematik der interpersonalen Beziehungen werden dabei
ausgeklammert” (Kosiol, 1962, S. 5). Diese zentrale Aussage wird auch als Grundthese
oder Paradigma der betriebswirtschaftlichen Organisationslehre bezeichnet. Das bedeu-
tet nicht, dass nicht auch andere Einflussfaktoren auf organisatorische Gestaltungsent-
scheidungen Uber das Ziel der 6konomischen Maximierung hinaus gesehen werden,
allerdings finden diese keine Beriicksichtigung in der betriebswirtschaftlichen Betrach-
tungsweise.
In Kosiols System steht die sogenannte Aufgabenanalyse, die der Vorbereitung der
eigentlichen Gestaltungsaufgabe dient, an erster Stelle. Hierbei erfolgt eine Identifizie-
rung von Teilaufgaben der Gesamtaufgabe nach funf verschiedenen Kriterien:
1. Verichtung: Welche Kriterien impliziert die Gesamtaufgabe?
2. Objekt: An welchen Objekten missen Verrichtungen vorgenommen werden?
3. Rang: Inwieweit beinhaltet die Gesamtaufgabe Entscheidungs- und Leitungs-
aufgaben?
4. Phase: Inwieweit bedingt die Gesamtaufgabe Planungs-, Realisations- und Kon-
trollaufgaben?
5. Zweckbeziehung: Inwieweit fallen indirekte Aufgaben (Verwaltungsaufgaben)
an?
Unter Zuhilfenahme der gleichen Kriterien erfolgt anschlief3end die Aufgabensynthese.

In ihr werden die identifizierten Teilaufgaben zu Stellen zusammengefasst. Als Stelle
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wird das auf die Kapazitét eines Aufgabentragers zugeschnittene Aufgabengesamt be-
zeichnet. Die in der Aufgabenanalyse und -synthese angewandten Kriterien werden
auch Kriterien der Gestaltung genannt, da durch sie die Definition eines Moglichkeiten-
raums erfolgen kann. Dahinter verbirgt sich eine zentrale Einstellung der Vertreter der
betriebswirtschaftlichen Organisationslehre: Unverbindliche M dglichkeitsanalysen, das
Aufzeigen von Gestaltungsalternativen bei der Stellen- oder Abteillungsbildung, die
Darstellung von Mdoglichkeiten des praktischen Organisierens und das Anbieten von
Entscheidungshilfen genief3en Prioritét vor konkreten Empfehlungen.

Beim Aufzeigen genereller Vor- und Nachteile der verschiedenen Grundformen wird
auf Gestaltungsalternativen zur Stellenbildung hingewiesen. In bezug auf die Gestal-
tungskriterien Verrichtung und Objekt wird bei der Bildung einzelner Stellen zwischen
der Verrichtungszentralisation und der Objektzentralisation unterschieden. Bei der Ver-
richtungszentralisation handelt es sich um eine Spezialisierung nach dem Kriterium
Verrichtung. Beispiele fur Verrichtungen sind Ségearbeiten, Hobelarbeiten, Leimarbei-
ten oder Lackierarbeiten. Die Stelle wird dabel nach dem Prinzip ,, gleiche Verrichtung
an unterschiedlichen Objekten” konzipiert. Die Gestaltungsalternative zur Verrich-
tungszentralisation bel der Stellenbildung heil3t Objektzentralisation. Analog erfolgt hier
eine Spezialisierung nach dem Kriterium Objekt, indem unterschiedliche Verrichtungen
an gleichen Objekten vorgenommen werden.

Die vorgestellten Gestaltungsalternativen Verrichtungszentralisation vs. Objektzentrali-
sation werden nicht nur zur Stellenkonzipierung, sondern auch bel der Zusammenfas-
sung von Stellen zu gréf3eren organisatorischen Einheiten wie Gruppen, Abteilungen
oder Hauptabteilungen herangezogen. Auf Grundlage der Verrichtungsspezialisierung
erfolgt der Aufbau der funktionalen Organisationsstruktur (s. Abbildung A 5-1). In die-
sem Fall werden die grof3en betrieblichen Hauptbereiche nach betrieblichen Funktionen
wie Beschaffung, Produktion, Absatz, etc. gegliedert. Daraus ergibt sich die Konse-
guenz, dass eine entsprechende Funktion, wie beispiel sweise die Beschaffung, von einer

Abteilung fur alle unterschiedlichen Produkte wahrgenommen wird.
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Unternehmens-
fuhrung

kaufmann.
Verwaltung

— T 1 O

Beschaffung Produktion Absatz

Abbildung A 5-1: Beispiel einer funktionalen Organisationsstruktur
(vgl. Kieser & Kubicek, 1992)

Die Alternative zur funktionalen heil3t divisionale Organisationsstruktur (s. Abbildung
A 5-2), bel der die Spezialisierung auf der obersten Ebene nach der Unternehmensfiih-
rung nach Produktbereichen (Sparten, Divisionen, Geschéftsbereiche, Objekte, Kun-
dengruppen, Regionen) vorgenommen wird. S&mtliche der 0.g. Funktionen werden nun

fur einen Produktbereich wahrgenommen.

Unternehmens-
fuhrung
Spartel Spartell Spartelll
Speisedle/Fette Milchprodukte Suppen

= -

Abbildung A 5-2: Beispiel einer divisionalen Organisationsstruktur
(vgl. Kieser & Kubicek, 1992)

Die Bezeichnung der im Rahmen der betriebswirtschaftlichen Organisationsehre entwi-
ckelten und in den jeweiligen Vor- und Nachteilen vieldiskutierten Alternativen zur
Gestaltung grolerer organisatorischer Einheiten leitet sich von der Entscheidung fir die
Art der Strukturierung der obersten Ebene nach der Unternehmensleitung ab. Wird diese
Ebene nach betrieblichen Funktionen gegliedert, so handelt es sich um eine funktionale,
wird sie nach Produktbereichen aufgeteilt, so spricht man von einer divisionalen Struk-
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tur. Die Bezeichnung ist dann unabhangig davon, ob die Tiefenstruktur nach Funktionen
oder Produktbereichen weitergegliedert wird. Die weitere Anayse dieser Strukturfor-
men ist Themain Abschnitt A 5.4.1 (Spezialisierung).

Die Aufgabensynthese nach dem Kriterium Phase mindet in der Diskussion Uber die
Vor- und Nachteile der Zusammenfassung bestimmter Planungs- und Kontrollaufgaben.
In Bezug auf das Kriterium Zweckbeziehung wird die Aggregation von Verwaltungs-
aufgaben, im Sinne der Aufgaben mit indirekten Zwecken, untersucht. Die Analyse der
Aufgabensynthese durch die Vertreter der betriebswirtschaftlichen Organisationslehre
in bezug auf das Kriterium Rang erdffnet den Praktikern weltere Gestaltungsalternati-
ven. Als Folge der Zusammenfassung von Entscheidungs- und Leitungsaufgaben ent-
stehen sogenannte Instanzen. Diese als Entscheidungszentralisation bezei chnete Bildung
von Instanzen fihrt ihrerseits dazu, dass ein System hierarchischer Koordination, ein
Leitungssystem, entsteht. Ahnlich der Amtshierarchie im Birokratieansatz entstehen
dabei Unter- und Uberordnungsbeziehungen innerhalb einer Organisation. Die be-
triebswirtschaftliche Organisationslehre brachte verschiedene Konzepte von Leitungs-
systemen hervor, von denen das Einliniensystem und das Mehrliniensystem as Grund-
formen bezeichnet werden kdnnen.

* DasEinliniensystem

Die Basis fur die Entwicklung des Einliniensystems wurde von Fayol (1919, 1929) mit
seinem Prinzip der Einheit der Auftragserteilung gelegt. Dieses Prinzip beinhaltet, dass
jeder Stelleninhaber seine Anordnungen nur von einem Vorgesetzten empfangt und nur
diesem verantwortlich ist.

Eine Modifikation des reinen Einliniensystems stellt das Stab-Linien-System dar. In die
as Einliniensystem aufgebaute Organisationsstruktur werden sogenannte Stébe einge-
baut. Dabel handelt es sich um Abteilungen, welche die Instanzen, denen sie zugeordnet
sind, bei fachlichem oder umfangmassigem Kapazitétsmangel unterstiitzen sollen. Esist
zu betonen, dass Stabe Uber keinerlei Weisungsbefugnis verfigen.

» DasMehrliniensystem

Die zweite Grundform bel den Leitungssystemen ist das Mehrliniensystem (s. Abbil-
dung A 5-3), welches seine Basis im Funktionsmeistersystem (Taylor, 1911; s. Ab-
schnitt A 5.3.1) hat.
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Abbildung A 5-3: Das Mehrliniensystem
(vgl. Kieser & Kubicek, 1992)

Der zentrale Unterschied besteht darin, dass nunmehr mehrere Instanzen Uber eine Wel-
sungsberechtigung gegeniiber einer untergeordneten Stelle verfiigen. Uber die vorge-
stellten Grundformen hinaus wurden noch weitere Leitungssysteme, wie das Projekt-
management oder das Matrix-Management, entwickelt (s. Abschnitt A 5.4.3).

Im Gegensatz zur Managementlehre wird im Rahmen der betriebswirtschaftlichen Or-
ganisationslehre die Umsetzung der Méglichkeiten des Organisierens und Leitens dem
Praktiker nicht ohne weiteres Uberlassen. Hier werden zusétzlich Entscheidungshilfen
gegeben, indem die jeweiligen Vor- und Nachteile der verschiedenen Gestaltungsalter-
nativen bei der Stellenbildung und den Leitungsbeziehungen einander gegeniibergestel It
und bewertet werden.

Die vorgestellten Paradigmen, beginnend mit dem Scientific Management Uber die
anglo-amerikanische Managementlehre bis hin zur betriebswirtschaftlichen Organisati-
onsehre, fulRen auf bestimmten Grundannahmen. Einer dieser Basisgedanken ist die
Vorstellung Uber die Existenz eines ,,one best way” zur Ausfuhrung jeder Arbeitstatig-
keit, auch von Verwaltungsarbeiten. Die Entwicklung einer effizienten Organisations-
struktur kann dementsprechend nur auf diese optimale Art der Arbeitsausfihrung auf-
bauen. Weiteren zentralen Hypothesen liegt wiederum ein Menschenbild zu Grunde,
welches als ,,economic man“ bezeichnet wird. Dieser Typus des Durchschnittsmenschen
zeichnet sich dadurch aus, dass er verantwortungsscheu ist und nur durch Geld zu Ar-
beitseistungen motiviert werden kann. Diese Vorstellungen entsprechen denen, die
McGregor in seiner as solchen bezeichneten Theorie X dargelegt hat, nach denen der
Durchschnittsmensch trége, arbeitsscheu und ohne Ehrgeiz ist und demzufolge durch
Belohnung bzw. negative Sanktionen zur Arbeit angehalten werden muss. Der aus die-
sen Annahmen abgeleitete empfohlene Fuhrungsstil folgt der Maxime ,, Lenkung und

Kontrolle durch Autoritét“, da der Durchschnittsmensch als logische Folge seiner Ei-
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genschaften ungerne Verantwortung tbernimmt und gefuhrt werden méchte. Die bereits
angesprochenen Hypothesen, denen das Menschenbild der Theorie X zu Grunde liegt
und die letztendlich pragend fur die Gestaltungsempfehlungen sind, spiegeln sich in der
folgenden Aussage Taylors wider (Kieser & Kubicek, 1978a):

Je weniger Verrichtungen das einzelne Organisationsmitglied Gbertragen be-
kommt - je héher der Spezialisierungsgrad ist - und je umfassender die Standar-
disierung - die exakte Vorgabe des Ablaufs der Verrichtungen -, desto kiirzer ist
die Anlernzeit, desto niedriger ist die erforderliche Qualifikation, desto mehr
Geschicklichkeit kann das Organisationsmitglied fur seine Aufgabe entwickeln,
desto geringer ist der Ausschuss, oder zusammengefasst: desto hoher ist die
Leistung. Je hoher die Entlohnung pro Arbeitseinheit, desto grof3er ist die Leis-
tung. Andere Anreize, etwa soziale Anerkennung, interessante Arbeit, Interaki-
onsmaglichkeiten verringern eher die Leistung, weil sie an die nichtrationalen
Instinkte des Menschen appellieren. (S. 135)

Im Zuge der Diskussion Uber die Hauptaussagen und Basisannahmen der drel Schulen
drangen sich besonders zwel Fragen auf.

So ist zu hinterfragen, warum die Systeme dieses Ansatzes die hierarchische Koordina-
tion in den Vordergrund stellen und warum dabei vom Menschenbild des reinen ,, eco-
nomic man* ausgegangen wird. Eine mogliche Begriindung fur diese Gewichtung und
Fundierung besteht in den personlichen Erfahrungen der Autoren, die diese in ihre An-
sétze einflief3en lief¥en: ,, Knowing something of the personal backgrounds of some of
the key contributors to classical organization theory helps us to understand why they
strongly recommended a particular kind of organization model — a highly structured,
authoritarian system* (Lawrence & Lorsch, 1986, S. 167). Einbezogen wurden dabei
Erfahrungen sowohl beim Militér (Urwick), as auch im Kohlebergbau (Fayol) bzw. bei
General Motors (Mooney). Ein weiterer Aspekt fur die 0.g. Pointierung wird in der ge-
samtgesellschaftlichen Bedingungslage (Massie, 1965) gesehen. Ein Ausdruck dieser
Entwicklung stellte die angenommene Dominanz physiologischer Bedurfnisse dar, die
mit einer anhaltend hohen Arbeitslosigkeit und einem niedrigen Bildungsniveau be-

grindet wurde. Darliber hinaus war ein Anstieg des Bedarfs an Fihrungskraften festzu-
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stellen, der eine Abldsung des Bildes vom dynamischen Einzelunternehmer durch die
Vorstellung erlernbarer Organisationsprinzipien zur Folge hatte. Zuletzt konnte eine
Ubereinstimmung der Prinzipien der Ansitze mit generellen kulturellen Strémungen
konstatiert werden. Der Calvinismus, der den 6konomischen Erfolg als Ausdruck gottli-
chen Wohlwollens und als moralisch wertvoll ansieht, oder der soziale Darwinismus
mit seinem Lebensprinzip des ,survival of the fittest“ stellten in ideologischem Sinne
eine Grundlage fur die Etablierung der drei Paradigmen dar.

Die zweite Frage in dieser Debatte lautet: Konnen die grof3en, vor allem ékonomischen
Erfolge des Taylorismus damit zusammenhangen, dass hierbel die wirklich relevanten
Aspekte des Arbeitsverhaltens eingefangen wurden? Fasst man die Antworten in ihrer
Tendenz zusammen, so ist diese Frage zu verneinen. Zundchst 18sst sich zeigen, dass der
Erfolg des Taylorschen Systems vor allem auf den zugrundeliegenden Bedingungen wie
Arbeitslosigkeit bzw. niedriges Lohnniveau beruht. Unter den genannten Umstanden
erweisen sich 6konomische Anreize durchaus als wirksam. Die Einengung des Hand-
lungsspielraums und die dazugehérige Monotonie der Tétigkeit durch die vorgenomme-
ne Spezialisierung und Standardisierung fuhrt kaum zu Absentismus, Fluktuation oder
Senkung der Arbeitdeistung, solange existenzielle Bedirfnisse geféhrdet sind. Hétte
Taylor tatsachlich die relevanten Aspekte getroffen, so musste sein System auch unter
anderen Bedingungen greifen, sprich zu denselben Erfolgen fihren. Die Geschichte
lehrt uns, dass dem nicht so ist: Unter anderen, fur das Individuum weniger bedrohli-
chen Umsténden, ist eine dequalifizierende Arbeit sehr wohl mit negativen Konsequen-
zen behaftet, die sich negativ auf den 6konomischen Erfolg auswirken.

Darliber hinaus ist zu kritisieren, dass es sich bei Taylors Annahmen um ,, selffulfilling
prophecies* handelt. Auf den konkreten Fall des,,economic man* bezogen bedeutet das,
dass die Behandlung des Mitarbeiters durch monotone Arbeit, laufende Kontrolle und
standige Anweisungen so gestaltet wird, dass er sich den Erwartungen, analog zur The-
orie X, entsprechend verhdlt.

Aus dem Scientific Management, der Managementlehre und der betriebswirtschaftlichen
Organisationslehre lassen sich bezliglich des Aufbaus von Organisationsstrukturen be-
stimmte Prinzipien identifizieren. Drei Ausprdgungen der Organisationsstruktur kenn-
zeichnen diese als effizient:

Bel der ersten Ausprégung handelt es sich um den in alen drel Ansétzen zentralen As-
pekt der Arbeitsteilung. Wie schon mehrfach betont besteht die Leistung jedoch nicht
nur in der Abgrenzung von Aufgabenbereichen durch die Organisationsstruktur, son-
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dern vor allem in der Benennung unterschiedlicher Mdglichkeiten der Aufgabenvertei-
lung im Sinne von Gestaltungsalternativen.

Die zweite Ausprégung effizienter Organisationsstrukturen wird in den Aussagen zur
Hierarchisierung der Organisation gesehen. In diesem Zusammenhang erweist sich die
Erarbeitung unterschiedlicher Erscheinungsformen von Hierarchien, wie bei der Gegen-
Uberstellung von Einlinien- und Mehrliniensystem, als bereichernd.

Die letzte zentrale Auspragung ist die Spezialisierung, die seit der Etablierung des
Scientific Management pragend fur die Gestaltung vermeintlich effizienter Organisati-
onsstrukturen ist.

Durch die Kennzeichnung effizienter Organisationsstrukturen anhand der drei beschrie-
benen Auspragungsmerkmale Arbeitsteilung, Hierarchisierung und Spezialisierung ge-
lingt es den Vertretern von Management- und Organisationslehre, den Burokratieansatz
um eben die Ausprdgungsmerkmale zu erweitern. Allerdings muss man eine ungenaue
Beschreibung von Unterschieden in realen Strukturen einrdumen. Ahnlich wie im Biro-
kratiemodell werden auch hier nur extreme Ausprégungen fur die Strukturgréf3en (z.B.
Entscheidungszentralisation oder Entscheidungsdezentralisation) bzw. sich gegenseitig
ausschlieffende Typen (z.B. funktionale versus divisionale Struktur) dargestellt. Beim
Vergleich mit der organisationalen Realitét ist dem gegentber festzustellen, dass der
vorherrschende Strukturtyp eher ein Mischtyp verschiedener struktureller Eigenschaften
ist.

Abschlieflend ist festzuhalten, dass die Ansétze dann eine theoretische Basis zur Erfas-
sung und Gestaltung von Organisationsstrukturen liefern wirden, wenn sie aufzeigten,
unter welchen Bedingungen welche Alternativen zu realisieren waren. Zusétzlich wére
es notwendig, die Wirkungen der Alternativen auf die Organisationsmitglieder deutlich
zu machen. Da dieser Anspruch nicht dem Hauptinteresse der Vertreter der Ansdtze
entsprach und dementsprechend diese Bedingungen as nicht erflillt anzusehen sind,
bieten das Scientific Management, der Ansatz der Managementlehre und der Ansatz der
betriebswirtschaftlichen Organisationslehre lediglich eine begriffliche Grundlage zur
Klérung von Fragen zur Organisationsstruktur. Eine weitere Ausdifferenzierung und
Operationalisierung auf dieser Grundlage scheint notwendig, um die Ergebnisse dieser
Ansétze flr die Beantwortung der zentralen Fragen zu formalen Organisationsstrukturen

nutzen zu koénnen.
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Dear Human-Rel ations-Ansatz und neuer e motivati onstheor etische Ansétze

Das Erkenntnisinteresse des Human-Relations-Ansatzes und seiner motivationstheoreti-
schen Ausdifferenzierungen weist zunéchst keinen unmittelbaren Bezug zur Analyse
formaler Strukturen von Organisationen auf. Nichtsdestotrotz ergeben sich aus den zahl-
reichen Untersuchungen im Rahmen dieses Paradigmas Auswirkungen, die fir die Be-
schreibung, Erklarung und Wirkung realer Organisationsstrukturen bedeutungsvoll sind.
Die Entstehungsgeschichte des Human-Rel ations-Ansatzes erweist sich bei eingehender
Betrachtung a's ein Mythos, dessen Auswirkungen fiir die Organisationstheorie zweifel-
los als gewichtig zu bezeichnen sind. Experimente im Rahmen des Scientific Manage-
ment in den Hawthorne-Werken (1927) eines grol3en amerikanischen Technol ogieunter-
nehmens begrindeten die Human-Relations-Bewegung. Bei der durch Ingenieure
durchgefihrten Untersuchung der Produktivitét in Abhangigkeit von der Giite der Be-
leuchtung wurden Ergebnisse erzielt, die in keinster Weise den Annahmen der mit der
Untersuchung beauftragten Ingenieure entsprachen. Sowohl im ersten experimentellen
Design (Testgruppe unter sténdiger Verbesserung der Beleuchtung, Kontrollgruppe mit
gleichbleibender Beleuchtung), als auch im zweiten (Testgruppe unter standiger Redu-
zierung der Beleuchtung, Kontrollgruppe ebenfalls mit gleichbleibender Beleuchtung)
wurden Produktivitétssteigerungen samtlicher Gruppen festgestellt. Diese Resultate
mindeten letztendlich in die berthmt gewordenen Hawthorne-Studien (Mayo, 1933;
Roethlisberger & Dickson, 1939). In der ersten Phase stand die Untersuchung der 0.g.
Ergebnisse im Zentrum. Dabei wurden die Arbeitsbedingungen der Mitarbeiter variiert
(Entlohnungssystems, physische Arbeitsbedingungen wie Pausenzeiten, Lange der Ar-
beitszeit, Temperatur, Luftfeuchtigkeit), um die Wirkung auf die Leistungen der Ar-
beitsgruppen festzustellen. Entsprechend den bereits von den Werksingenieuren festge-
stellten Ergebnissen ergab sich keine systematische Abhangigkeit der Leistungen von
variierenden Arbeitsbedingungen. In verbaler Anlehnung an die mit génzlich anderer
Absicht durchgefuihrten Studien zu Produktivitétsveranderungen bei unterschiedlicher
Beleuchtungsstéarke wurde die zentrale Schlussfolgerung aus der ersten Serie der
Hawthorne-Experimente as , grof3e Erleuchtung” bezeichnet. Hinter dieser Bezeich-
nung verbirgt sich die in den Augen der Forscher bahnbrechende Erkenntnis, dass sozia-
le Beziehungen fir das Arbeitsverhalten bzw. die Arbeitsleistung von grol3erer Bedeu-
tung als die physischen Arbeitsbedingungen sind. Zur Uberpriifung der Hypothese, dass
Leistungssteigerungen in Arbeitsgruppen vor allem durch bestimmte Verénderungen
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der sozialen Situation erreicht werden kdnnen, wurde eine zweite Serie von Experimen-
ten in Auftrag gegeben. Der Inhalt dieser zweiten Phase der Hawthorne-Studien bestand
in Experimenten zur Veranderung des Fihrungsstils durch Variation von Zuwendung,
Partizipation und &dhnlichen Parametern, zur Verénderung der Arbeitsbedingungen
durch u.a. veranderte Pausenregelungen oder verkirzte Arbeitszeiten und zur Verdnde-
rung des Entlohnungssystems. Im Vergleich zwischen den Test- und den Kontrollgrup-
pen ergaben sich eindeutige positive Effekte hinsichtlich der Produktivitét zugunsten
der Testgruppen. Zum einen Teil wurden die Produktivitdtsverbesserungen auf die Ver-
anderung des Lohnsystems zurtickgefuhrt. Den anderen Hauptgrund fir die festgestellte
Produktivitétssteigerung sahen die Forscher in den aus den anderen beiden Mal3nah-
mengruppen resultierenden verbesserten sozialen Beziehungen innerhalb der Gruppen.
Die soeben skizzierten Untersuchungen und der daraus abgel eitete Mythos der ,, grof3en
Erleuchtung” begriindeten den Human-Relations-Ansatz. In diesem Zusammenhang
kann durchaus von einem Paradigmenwechsel in der Organisationstheorie gesprochen
werden: Die Vertreter des Human-Relations-Ansatzes verfolgten das Ziel, die Abldsung
des Burokratieansatzes und der Managementlehre al's vorherrschende organi sationstheo-
retische Paradigmen voranzutreiben, da sie Schwéachen der alten Ansdtze aufdecken
konnten, eine andere Sichtweise anboten und dartiber hinaus bemiht waren, mit ihrem
Ansatz ein neues, fundiertes Konzept zu etablieren. Im einzelnen gehdren dazu folgende
Aspekte:

Zun&chst ist festzuhalten, dass sich Organisationsmitglieder in ihrer Arbeitssituation
keineswegs rein individualistisch verhalten. Es kann die Existenz sogenannter informel-
ler Gruppen nachgewiesen werden, die in hohem Mal3e Einfluss auf die Einstellungen,
das Verhalten und die Arbeitdeistung der Mitarbeiter haben und dementsprechend das
Arbeitsleben pragen.

Im Gegensatz zu bisher vorgestellten Sichtweisen werden nun soziologischen und psy-
chologischen Faktoren sowie der Arbeitszufriedenheit ein hoher Stellenwert einge-
raumt. Als bedeutsam scheint dabel das soziale Prestige und das personliche Ansehen
des Organisationsmitglieds zu sein. In diesen Bereich ist auch die unter dem Namen
Hawthorne-Effekt in die Geschichte eingegangene Determinante einzuordnen. Unter
diesem Begriff wird der Zusammenhang verstanden, nach dem Leistungssteigerungen
durch besondere Beachtung von bzw. durch besondere Aufmerksamkeit auf Gruppen
erzielt werden konnen. Die allgemeingultige Formel des Hawthorne-Effekts lautet: Die
Verbesserung der zwischenmenschlichen Beziehungen (human relations) fuhren zu
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einer Erhdhung der Arbeitszufriedenheit und Arbeitsmotivation und er6ffnen zugleich
einen neuen Weg zur Leistungssteigerung.

Die Bedeutsamkeit der Einbeziehung weiterer Aspekte in die Organisationstheorie tber
die in den bisher dominierenden Ansétzen integrierten Determinanten hinaus zeigt auch
die folgende Erkenntnis: Es wurde festgestellt, dass Faktoren wie eine zu geringe sozia-
le Anerkennung oftmals die eigentliche Ursache fur Beschwerden tber unzureichende
Arbeitsbedingungen wie zu geringer Lohn oder eine monotone Arbeit sind.

Sowohl die Entstehungsgeschichte des Human-Relations-Ansatzes, als auch die vorge-
stellten Forschungsergebnisse miissen nach kritischer Analyse stark relativiert werden.
Folgende Aspekte lassen die Bedeutung des Ansatzes sinken und fihren damit auch zu
einer Umbewertung der im Ansatz aufgegriffenen soziologischen und psychologischen
Faktoren: In einer stérker historisch ausgerichteten Betrachtungsweise konnte festge-
stellt werden, dass eine Verbreitung der Grundidee des Ansatzes schon vor Beginn der
Hawthorne-Experimente erfolgt war. Die Begrindung dafir liefert die Tatsache, dass
sich eine Veranderung des gesellschaftlichen Kontextes vollzogen hatte. Dieser Wech-
sel hatte seine Ursache in dem Rickgang des Zustroms billiger und williger Arbeiter
und in den gestiegenen Qualitdtsanforderungen im technologischen Bereich. Zwangs-
laufig ergab sich aus diesem demographischen und technologischen Wandel und den
damit zusammenhangenden Verénderungen ein steigendes Interesse der Unternehmens-
fihrungen an einem qualifizierten Mitarbeiterstamm. Der Sachzwang diktierte den Ma-
nagern formlich einen Wechsel des Menschenbildes weg vom Arbeiter als Werkzeug,
hin zur erfolgreichen Menschenfiihrung unter Berticksichtigung seiner Bedirfnisse. Die
Hawthorne-Experimente samt ihrer dazu passenden Resultate gaben diesem zwangslu-
fig und unter @uferem Druck entstandenem Wechsel und damit der Human-Relations-
Bewegung eine wissenschaftliche Legitimation.

Die wissenschaftliche Fundierung des Ansatzes durch die Ergebnisse der Hawthorne-
Studien muss bei kritischer Analyse der wissenschaftlichen Auswertung der Hawthorne-
Experimente allerdings bestritten werden. So kann nach sorgféltiger methodischer Kri-
tik dem Human-Relations-Ansatz keine wissenschaftliche Legitimation zuteil werden:

Die Ergebnisse dieser Studien sind weit davon entfernt, die verschiedenen The-
sen des Human-Relations-Ansatzes zu stiitzen. Sie befinden sich im Gegenteil in
Ubereinstimmung mit einer konservativen Anschauung tber den Wert monetérer

Anreize, autoritérer Fihrung und Disziplin. Nur durch eine massive und ruck-
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haltlose Uminterpretation der Ergebnisse ist es moglich, die gegenteiligen
Schlussfolgerungen zu ziehen. (Carey, 1967, S. 416)

Bel detaillierter Betrachtung der Experimente wurden Aspekte offenbar, die zweifellos
die Resultate beeinflussen mussten. So sind die Vergleichswerte zwischen Test- und
Kontrollgruppe im ersten Experiment dadurch in ihrer Aussagekraft eingeschrankt, dass
die Ricknahme von Vergunstigungen fir die Testgruppe von vornherein auf lediglich
drel Monate befristet war. Zusétzlich konnte eruiert werden, dass es seitens der Forscher
Zu massiven, as autoritdr und direktiv zu bezeichnenden Eingriffen bei Leistungsriick-
gangen gekommen ist. Darliber hinaus wurden Arbeiterinnen, die nicht gewillt waren,
den Mal3nahmen zu folgen, aus dem Experiment ausgeschlossen. Unabhangig von me-
thodischen Schwéachen bzw. Fehlern beim Aufbau und bei der Durchfihrung der
Hawthorne-Experimente erscheint es fragwirdig, dass die festgestellten Leistungsstei-
gerungen das Ergebnis von Gruppeneffekten bzw. kooperativem Fihrungsstil sind. An-
scheinend haben sich die Hawthorne-Forscher von den ideologischen Strémungen ihrer
Zeit leiten lassen.

Trotz der gerechtfertigt erscheinenden Kritik am Fundament des Human-Relations-
Ansatzes konnen seine Auswirkungen zumindest auf die Wissenschaft als immens be-
zeichnet werden. Einerseits raumen ihm zahlreiche Kritiker nur einen geringen Einfluss
auf die Wirtschaftspraxis ein und sprechen ihm lediglich eine ideologische Funktion zu
(Kieser & Kubicek, 1978b). Dennoch lasst sich der Einfluss des Human-Relations-
Ansatzes beim momentan zu verzeichnenden Bedeutungsanstieg des Personals im
Rahmen des Human-Resource-Managements und in zahlreichen Personalentwick-
lungsmalinahmen identifizieren.

Der von alen Seiten anerkannte grof3e Einfluss auf die Wissenschaft zeigt sich an der
hohen Anzahl von Untersuchungen Uber den Einfluss sozialer Faktoren auf die Leis-
tung. Diese wurden mit einer 6konomischen Zielsetzung (Steigerung der Produktivitét)
und unter der Annahme, dass eine Erhdhung der Zufriedenheit zwangslaufig zu einem
Produktivitétsanstieg fuhrt, vorangetrieben. Die empirischen Ergebnisse gerieten aller-
dings zur Enttduschung der humanorientierten Forscher. Die zentrale Annahme des An-
satzes konnte durch die Forschungen nicht gestiitzt werden, da kein allgemeiner positi-
ver Zusammenhang zwischen Zufriedenheit und Produktivitét nachgewiesen werden

konnte. Als Konsequenz aus diesen Rickschldgen wurde der Versuch unternommen,
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zuverlassige Erklarungen und Gestaltungsempfehlungen durch eine empirisch fundierte
Theorie der Arbeitszufriedenheit und Leistungsmotivation zu erarbeiten.

In einer abschliel3enden Einschatzung des Human-Rel ations-Ansatzes sind verschiedene
Aspekte einzubeziehen. So ist gegenliber dem Taylorismus keine Anderung der Zielset-
zung (Produktivitdt) gegeben. Dieser Gesichtspunkt manifestiert sich auch darin, dass
das reibungslos funktionierende technische System des Scientific Managements ledig-
lich durch ein ebenfalls reibungslos funktionierendes soziales System ersetzt wird, in
dem der Arbeiter als soziales Wesen in das System des Taylorismus eingebaut wird (S.
Schein, 1965). Auch in diesem Zusammenhang wird die Human-Relations-Forschung
mit dem Vorwurf der Theorielosigkeit konfrontiert. Die aus den Erkenntnissen abgelei-
teten Gestaltungsempfehlungen wéren demnach ohne adaquates Menschenbild bzw.
ohne eine Theorie der Motivation konstruiert. Eine positivere Einschdtzung erfahrt der
Human-Relations-Ansatz im Zusammenhang mit seinen Auswirkungen. Er wird als
Ausgangspunkt bedeutsamer inhatlicher Begriffe wie individuelle Bedlrfnisse, Ar-
beitszufriedenheit, Leistungsmotivation, Gruppennormen, Flhrungsstil, u.v.m. angese-
hen. AulRerdem darf der Human-Relations-Ansatz als Basis weiterer Ansétze gelten.
Dazu gehtren u.a. die motivationstheoretischen Ansédtze der Organisationstheorie, die
Theorien der Arbeitszufriedenheit und die Theorien der Fiihrung.

Uh sozialesKlima Zufriedenheit
Fu rl_JngS' > der — deS N Lagung
til Arbeitsgruppe Organisations-
mitglieds

Abbildung A 5-4: Das Grundmodell des Human-Relations-Ansatzes
(vgl. Kieser & Kubicek, 1978Db)

Wie bereits angesprochen stehen hinter diesem Modell bestimmte implizite Annahmen
(s. Abbildung A 5-4). So wird davon ausgegangen, dass Zufriedenheit automatisch zu
hoherer Leistung fuhrt. Als Quelle von Zufriedenheit bzw. der Motivation werden die
sozidlen Beziehungen postuliert. Der Fuhrungsstil wird zur entscheidenden Gestal-
tungsvariablen des Ansatzes erhoben. Anhand der geeigneten Wahl desselben lassen
sich die sozialen Beziehungen beeinflussen, die ihrerseits die 0.g. Folgewirkungen aus-

|Gsen.
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Mit der Entstehung des Human-Relations-Ansatzes gingen parallele Veranderungen
einher, die dazu in einem engen inhaltlichen Zusammenhang standen. Die im Einklang
mit dem Scientific Management stehenden psychologischen Theorien bezlglich des
menschlichen Verhaltens wie die Instinkttheorie und die Antriebstheorie wurden nicht
weiter in dem Mal3e aufrechterhalten. Im gleichen Zuge kam es zu einer Abldsung der
vorherrschenden Menschenbilder. Die als Grundannahme des Scientific Managements
geltende Theorie X (McGregor, 1960, 1970) wurde durch das Menschenbild des social
man abgel6st. Mit seinen Annahmen bildet es den Grundpfeiler der Human-Relations-
Bewegung und wird auch as Theorie Y (McGregor) bezeichnet. Dahinter steht, dass vor
allem soziale Bedurfnisse das Organisationsmitglied motivieren, dass Befriedigung vor-
nehmlich in sozialen Beziehungen gesucht wird, da die Arbeit durch das Scientific Ma-
nagement ihren Sinn verloren hat und dass soziale Beziehungen in der eigenen Arbeits-
gruppe eher zur Bedurfnisbefriedigung beitragen als 6konomische Anreize. Eine Kon-
sequenz aus diesem Annahmengerist ist, dass eine Steuerung der Mitarbeiter im Sinne
des Managements nur dann gelingen kann, wenn die sozialen Bedurfnisse der Organisa-
tionsmitglieder durch den Fihrungsstil der Manager befriedigt werden.

Das Grundmodell des Human-Relations-Ansatzes war in der Folgezeit zahlreichen em-
pirischen Uberpriifungen unterworfen, denen es nicht stand halten konnte. Die ermittel-
ten Ergebnisse riefen den Widerspruch zu zentralen Annahmen hervor. So wurde
bestritten, dass der FUhrungsstil und das dadurch erzeugte soziale Klima die einzigen
Einflussfaktoren der Zufriedenheit der Organisationsmitglieder sind (s. Greif, 1983).
Die Konsequenz aus der Einbeziehung weiterer Bedirfnisse neben den sozialen fuhrte
zur Ablésung der monokausalen Vorstellung durch die komplexere Bedirfnishierarchie
von Maslow (1970).

Die im Grundmodell zentrale Annahme Uber den automatischen positiven Zusammen-
hang zwischen Zufriedenheit und Leistung bzw. zwischen Zufriedenheit und Leis
tungsmotivation konnte ebenfalls nicht bestétigt werden. So wurde festgestellt, dass
zufriedene Mitarbeiter durchaus unproduktiv und unzufriedene Organisationsmitglieder
produktiv sein kénnen. Im Zusammenhang mit der Leistungsmotivation bildete sich
ebenfalls eine differenziertere Sichtweise heraus. Zwar entsteht Leistungsmotivation
durchaus bel einer stérkeren Befriedigung von Bedurfnissen durch eine hohe Leistung
als durch eine niedrige, aber bei einer von der Leistung unabhangigen Bedlrfnisbefrie-
digung, wie das bei der Befriedigung sozialer Bediurfnisse der Fall sein kann, entsteht
Zufriedenheit, aber keine Leistungsmotivation.
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Als Folge der Untersuchung des Grundmodells entstand auf Basis der Forschungser-
gebnisse das erweiterte Human-Relations-Modell (s. Abbildung A 5-5).

i Zusammenhang zw.
Arbeits- bst N T
gestaltung /verwirk- Bedirfnisbefriedigung u.

lichung Arbeitser gebnis
L eistungs-
Anerkennung e L
FUhrungsstil | ch-M otiv motivation
Gruppen- << ( )
verhalten Zuwendung
(soziale M otive)
Lohnsystem _ _ \
rechtliche Sicher heit
Bedingungen ;/ \
\ / physiolog. Bediirfnisse

empfundene
Beduir fnisbefriedigung

= Zufriedenheit

Abbildung A 5-5: Das erweiterte Human-Relations-Modell
(vgl. Kieser & Kubicek, 1978Db)

Das erweitere Modell zeichnet sich vor alem durch folgende Annahmen aus: Es erfolgt
eine Modifizierung des Menschenbildes weg vom ,,social man® des Grundmodells hin
zum ,,complex man“ des erweiterten Modells. Hinter dieser Verdnderung steht die An-
nahme, dass Organisationsmitglieder mit einer Relthe von Bedilrfnissen ausgestattet
sind. Fir die Darstellung dieser differenzierten Sichtweise der Mitarbeiter wird die Mo-
dellierung von Maslow (1970) tUbernommen, der funf Bedirfnisklassen identifizieren
konnte. Das an der Spitze seiner Pyramide stehende Wachstumsmotiv, welches Aus-
druck des Selbstverwirklichungsbedirfnisses ist, weist der Theorie zufolge standigen
Vaenzcharakter auf und kann bel Erflllung zur Zufriedenheit fhren. Hierarchisch un-
terhalb angesiedelt sind die vier sogenannten Defizitmotive, deren Nicht-Erflllung Un-
zufriedenheit hervorruft und deren Erfallung hilft, Unzufriedenheit zu vermeiden. Die
Defizitmotive haben im Gegensatz zum Wachstumsmotiv nur Vaenz, wenn sie sich in
einem ungleichgewichtigen Zustand befinden. Das hat fir die Praxis der Fuhrungsarbeit
die bedeutsame Folge, dass Anreize im Bereich der Defizitmotive, bei spiel sweise mone-
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térer Art, zum Scheitern verurteilt sind, wenn sich das Bedirfnis bereits im Gleichge-
wicht befindet. Zur Motivation von Mitarbeitern muss Maslow zufolge das Bedurfnis
angesprochen werden, welches hierarchisch oberhalb des zuletzt befriedigten angesie-
delt ist, da dieses anschlieffend Valenzcharakter gewinnt (Befriedigungs-Progressions-
Hypothese).

Neben der Veradnderung des Menschenbildes sind weitere Komponenten des Grundmo-
dells Uberarbeitet worden. Wenn es gelingt, eine Verkniipfung zwischen Leistung und
Bedurfnisbefriedigung herzustellen, entsteht Leistungsmotivation und damit auch Leis-
tung. Im Gegensatz zur originalen Fassung des Human-Relations-Ansatzes sehen die
Vertreter des erweiterten Modells keinen notwendigen Konflikt zwischen den offiziel-
len Zielen der Organisation und den Zielen des Individuums. Die Vorstellungen, um die
Zielkongruenz zu erreichen, bewegen sich zunachst noch im gedanklichen System des
Scientific Management. Zur Erfullung der vier Defizitmotive wird vorgeschlagen, ein
entsprechendes Lohnsystem und Fuhrungsverhaten zu realisieren. Der Vorschlag, die
Arbeit so zu gestalten, dass sich Organisationsmitglieder in ihr verwirklichen kénnen,
ist der erste, der Uber das kognitive Konstrukt des Taylorismus hinausgeht.

Vergleichbar mit der Weiterentwicklung des Grundmodells zum erweiterten Modell des
Human-Relations-Ansatzes ist dessen Modifizierung. Die bereits im erweiterten Modell
des Human-Relations-Ansatzes erkennbare motivationstheoretische Fundierung wird
weiter ausdifferenziert und miindet im erweiterten Modell neuerer motivationsorientier-
ter Ansitze. Analog zur ersten Erweiterung des Grundmodells fulhrten empirische Uber-
prifungen zu einer Relativierung der Annahmen des erweiterten Human-Relations-
Ansatzes. So konnte festgestellt werden, dass Individuen bezuglich ihrer Bedirfnisse
unterschiedlich strukturiert sind und auf dieselben Faktoren der Bedirfnisbefriedigung
nicht identisch reagieren. Die Vertreter des Ansatzes sehen die Ursachen dafr in der
Sozialisation des Mitarbeiters und in den gesellschaftlichen Bedingungen. Des weiteren
bewirkt der organisationale Kontext und die in ihm gemachten Erfahrungen eine stetige
Veranderung der Bedurfnisstrukturen. Im erweiterten Modell des Human-Relations-
Ansatzes galten die technische Arbeitsgestaltung, der Fihrungsstil und das Verhaten
der Arbeitsgruppe als einzige Bestimmungsfaktoren von Zufriedenheit und Motivation
bei der Arbeit. Eine Erweiterung stellt die Erkenntnis dar, nach der Faktoren der Orga-
nisationsstruktur wie beispiel sweise Entscheidungszentralisation, Art der Abteilungsbil-
dung oder Art der Koordination Uber die bisher einbezogenen Faktoren hinaus die Ar-

beitszufriedenheit bzw. die Arbeitsmotivation determinieren.
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Das erweiterte Modell neuerer motivationsorientierter Ansétze stellt sich folgenderma-
[3en dar (s. Abbildung A 5-6):

Org.-Struktur zl.J.san.]menhan_gzw.
Z | Bedirfnisbefriedigung +

Be;é?rdr: . Arbeitsgestaltung Arbeitsergebnis
Org. | =zzz=z=mmm-------d ' Bediirfnis- L eistungs-
Fuhrungsstil struktur des motivation

Gruppenver- Org.-Mitglieds

halten t Zufrieden-

Per sonlichkeit des heit

Lohnsystem Org.-Mitglieds i.d. Org. zu

rec_htl. e real. Bedirfnis-

Arbeitsbed. S A AE| Lbefriedigungen

Anmerkung zu den Abkiir zungen: externe Bed. der Org. = externe Bedingungen der Organisation; Org.-
Struktur = Organisationsstruktur; rechtl. Arbeitsbed. = rechtliche Arbeitsbedingungen; Bediirfnisstruktur des
Org.-Mitglieds = Bedirfnisstruktur des Organisationsmitglieds; Personlichkeit des Org.-Mitglieds =
Personlichkeit des Organisationsmitglieds, S = Schichtzugehdrigkeit; A = Ausbildung; AE = bisherige
Arbeitserfahrungen; ges. Bed. = gesellschaftliche Bedingungen; zw.=zwischen; i. d. Org. zu real.
Bedurfnisbefriedigungen = in der Organisation zu realisierende Bedurfnisbefriedigungen

Abbildung A 5-6: Das erweiterte Modell neuerer motivationsorientierter Ansatze
(vgl. Kieser & Kubicek, 1978b)

Die Annahmen des Modells lassen sich auf vier zentrale Dimensionen reduzieren (Kie-
ser & Kubicek, 1978b):

1

Organisationsmitglieder weisen unterschiedliche Bedurfnisstrukturen auf, die von
gesellschaftlichen Bedingungen geprégt sind.

Individuelle Bedurfnisse kdnnen sich aufgrund von Erfahrungen in der Organisation
andern.

Neben der Gestaltung der Arbeit, dem FUhrungsstil und dem Verhalten von Arbeits-
gruppen wirken auch noch Faktoren der Organisationsstruktur auf die Zufriedenheit
und Motivation ein.

Die Personlichkeit des Individuums und die innerorganisatorischen Faktoren seines
Erfahrungshorizonts interagieren auf hdchst komplexe Weise miteinander.

Die abschlief3ende gemeinsame Beurteilung der Anséize erbringt eine bemerkenswerte

Kombination aus inhaltlich wertvollen Anregungen fir die organisationstheoretischen

Forschungsfelder und einer Erniichterung Uber die bisher erreichten Ergebnisse. So
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konnte keiner der Ansétze bisher zu einem geschlossenen Aussagensystem ausgebaut
werden. Dennoch weist jeder einzelne Ansatz ein begriindetes Kritikpotential auf, wel-
ches den Fortschritt in der Organisationstheorie durch die Zerstérung der Annahmen
und Menschenbilder bis dato dominierender Theorien vorantrieb. Einerseits ist ein
Missverhdltnis zwischen Forschungsaufwand und Forschungsertrag festzustellen. Zum
Forschungsaufwand werden die Zahl der aufgewendeten Forscherstunden, die Mittel flr
empirische Studien und die Zahl der Verdffentlichungen gezahit. Mit dem Forschungs-
ertrag sind die Beitrage zur Erklarung des Verhaltens in Organisationen und zur Gestal-
tung interaktiver Prozesse gemeint. Andererseits stehen diesem Manko bestimmte Be-
reicherungen gegentiber. So wird dem Gesamtansatz ein hohes Innovationspotential
zugesprochen. Das aulRert sich darin, dass im Verlaufe der Human-Relations-Forschung
Hinweise auf veranderbare Organisationsstrukturen im Sinne einer geringeren Speziali-
sierung und weniger formaler Kontroll- und Steuerungselemente unter gleichzeitiger
Forderung der Partizipation gegeben wurden. Dazu zéhlen auch die Vorschldge zu neu-
en, bisher noch nicht realisierten Organisationsformen. Schlussendlich 1&sst sich festhal-
ten, dass der Human-Relations-Ansatz und seine Weiterentwicklungen trotz des gerin-
gen empirischen Bewahrungsgrades seiner Modelle zur Bereicherung der wissenschaft-
lichen Diskussion beigetragen haben.

Bel der Beurteilung des Gesamtansatzes hinsichtlich seiner strukturellen Aussagen tre-
ten ebenfalls positive und negative Aspekte auf. Da das eigentliche Ziel des Ansatzesin
der Initialisierung von Anregungen zu Veranderungen besteht, ist er aul3erstande, Unter-
schiede zwischen realen Organisationsstrukturen erklaren zu kénnen. Trotzdem er6ffnet
er durch seine motivationstheoretische Fundierung eine neue Perspektive. Neben der
BefUrwortung moglichst geringer Anwendung burokratischer Regelungen werden neue
Regelungsarten dargestellt, die in den bisherigen Ansédtzen nicht erwahnt wurden. Dazu
zéhlen vor alem die Koordination durch Abstimmung unter den Betroffenen und die
Partizipation von nachgeordneten Stellen an Entscheidungen. Aus diesen positiven As-
pekten ergibt sich, dass durch die Human-Relations-Forschung nunmehr auch wenig
burokratisierte Situationen mit anderen Regelungsarten erfasst werden konnen. Die An-
nahme, dass die Bedurfnisse der Mitarbeiter der entscheidende Einflussfaktor auf Orga-

nisationsstrukturen sind, muss allerdings verneint werden.
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Human Resour ce Management (HRM)

Einen bedeutsamen Beitrag zum Verstandnis und zur Funktion von Organi sationsstruk-
turen liefert der Ansatz von Likert (1967, 1975). Die im Rahmen seiner Partiz pativen
Theorie dargestellten organisationsstrukturellen Konzeptionen werden aus dem Blick-
winkel der Organisationstheorie den Ansdtzen des HRM zugeordnet (Staehle, 1994).

Demzufolge erscheint es notwendig, zunéachst die Grundziige dieses Paradigmas vorzu-

stellen, um anschlief3end auf dieser Grundlage die organisationsstrukturell relevanten

Aspekte zu beleuchten.

Das HRM kann als ein bestimmtes Verstandnis des Personalmanagements angesehen

werden. Staehle (1994) unterscheidet bei seiner Einordnung des Personal managements

in den Unternehmenskontext drei Managementbereiche in Unternehmen. Der Bereich
der Unternehmensstrategie dient dem Management der System-Umwelt-Beziehungen,
die Unternehmensorganisation dem Management der Strukturen und das Personalma-
nagement dem Management des Humanpotentials. Speziell die Entwicklung innerhalb
der Auffassung von der Unternehmensstrategie hat Auswirkungen auf das Personalma-
nagement. Die enge Definition von Unternehmensstrategie umfasst die Festlegung der
langfristigen Ziele einer Unternehmung, der Politiken und Richtlinien sowie die Mittel
und Wege zum Erreichen der Ziele. In der offeneren Definition wird die Unternehmens-
strategie als ein grundlegendes Muster der gegenwartigen und geplanten Ressourcenent-
faltung und der Interaktionen mit der Umwelt als Mittel der Zielerreichung verstanden,
in der die Festlegung langfristiger Unternehmungsziele allerdings ausgegrenzt werden.

Die Auffassung von der Unternehmensstrategie unterliegt im Laufe der Zeit einem

Wandel, der sich in den unterschiedlichen Konzepten widerspiegelt. Begriindet wird

dieser Wandel mit dem Auftreten von Diskontinuitdten in der 6konomischen, politi-

schen und gesellschaftlichen Umwelt der Unternehmungen. Die historische Entwick-
lung innerhalb der Unternehmensstrategie kann in vier Phasen eingeteilt werden (An-

soff, 1984):

1. In der ersten Phase dominiert die Praxis des Management by Control, da zunachst
noch stabile Verhdltnisse vorliegen. Hier sind Richtlinien und Vorschriften sowie
die Finanzkontrolle die bevorzugten Management-Systeme.

2. Die zunehmende Instabilitét der Mérkte fihrt zu einem Wandel hin zum Manage-
ment by Extrapolation.
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3. Dienten die Managementsysteme dieser Phase, wie Budgetierung, Management by
Objectives oder Langfristplanung noch der Vorwegnahme von Zukunftsentwicklun-
gen, so fuhrten erste Diskontinuitéten zu einer Etablierung des Management by An-
ticipation. Die dazugehdrigen Management-Systeme Strategische Planung und Stra-
tegisches Management dienten dementsprechend der Antizipation und der organisa-
torischen Bewdltigung von auftretenden Verénderungen.

4. Da die letzte Phase durch eine totale Unberechenbarkeit gekennzeichnet ist, lautet
die Antwort aus dem Bereich der Unternehmensstrategie Management by Flexible/
Rapid Response.

Die Management-Systeme Strategische Planung und Strategisches Management aus der

Phase Management by Anticipation erweisen sich als zentrale Muster, an denen sich die

Unternehmensstrategie orientiert. Zunéchst war das Konzept der strategischen Planung

vorherrschend, welches die Bereiche Geschéftsfeldplanung und Potential strukturpla-

nung der Organisation, der Informationssysteme und der FUhrungskréfte integrierte.

Unter Geschéftsfeldplanung wird die langfristige Produkt- und Produktprogrammpla

nung verstanden. Staehle (1994, S. 583) sieht hier eine erstmalige ,, Abkehr von der in-

ternen Analyse und der Extrapolation hin zu einer Umweltanalyse, der Identifikation
von Chancen und Risiken in der Umwelt. Umweltinformationen tber Chancen/Risiken
werden in interne Plane, Programme, Budgets umgewandelt.” Eine Fortentwicklung zu
dem Konzept der strategischen Planung stellt das strategische Management dar, welches
auch als Management der Evolution bezeichnet wird (Jantsch, 1975). Innerhalb dieser

Auffassung von Unternehmensstrategie vollziehen sich Verdnderungen in einer Folge

Uberschaubarer, kleiner Schritte. Dieses System kann deshalb als Weiterentwicklung

gegenuiber der strategischen Planung gelten, weil es die extern orientierte strategische

Planung und die interne Organisationskompetenz im Sinne einer internen Anpassungs-

bereitschaft von Organisation und Management miteinander verbindet. Im Detail be-

trachtet erweitert das Konzept des strategischen Management das der strategischen Pla

nung um drei Gesichtspunkte (Staehle, 1994):

1. Die gleichzeitige Beachtung auch von anderen System-Umweltbeziehungen ne-
ben der Produkt-Markt-Strategie (gesamte Wirtschaft und soziale Verbindungen
mit der Umgebung).

2. Die gleichgewichtige Beachtung der internen Kompetenz (capability planning
zusétzlich zum strategy planning).
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3. Das Management der notwendigen internen Veranderungsprozesse (manage-
ment of [resistance to] change).

Die im Rahmen der Unternehmensstrategie in den siebziger Jahren stattfindende

Schwerpunktverlagerung von der strategischen Planung zum strategischen Management

hat eine Vernetzung der drei Managementbereiche zur Folge. Daraus ergibt sich die

Ablehnung der Chandler-These (Chandler, 1962), nach welcher der Managementbereich

Organisation (und demzufolge auch der Bereich des Personals) einseitig der Strategie

folgt, und welche die klassische Sichtweise représentiert.

Unter nehmens-
strategie

Top-M anagement

Per sonal -
management

Unter nehmens-
Organisation

Abbildung A 5-7: Vernetzung der Managementbereiche
(vgl. Saehle, 1994)

Die gleichberechtigte Vernetzung der drei Managementbereiche (Staehle, 1994; s. Ab-
bildung A 5-7) beinhaltet den Aufstieg des Personalwesens von der Personalverwaltung
bzw. Personalbeschaffung zum HRM. Hinter dieser Aufwertung steht eine veranderte
Auffassung der Funktion von Personalarbeit seit Anfang der 80er Jahre, die zur Folge
hat, dass Personalarbeit zur Managementaufgabe wird. Die Ursachen fir diesen
Aufwertungsprozess werden im zunehmenden Wettbewerb, in der permanenten
Innovation durch die Einfihrung neuer Technologien und Produktionskonzepte, in
Problemen mit der Produktivitét und der Qualitét, in demographischen Verénderungen
und im Wertewandel gesehen.

Das HRM l&sst sich in drel grof3e Stromungen einordnen, die sowohl zeitliche als auch
regionale Spezifitéten aufweisen. Die Entstehung des HRM geht zurtick auf die Ent-
wicklung eines humanistischen Bildes vom Mitarbeiter (Argyris, 1957; Maslow, 1954,
McGregor, 1960). Im Zuge dieser Uberlegungen entstanden die isolierten Ansitze des
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HRM als erste grol3e Stromung. Ebenso wie die integrativen HRM-K onzepte, der zwel-
te bedeutende Bereich in der Entwicklung des HRM, weisen sie eine verhaltenswissen-
schaftliche und eine 6konomische Wurzel auf. Aus verhaltenswissenschaftlicher Per-
spektive wird der Mitarbeiter als Reservoir einer Vielzahl potentieller Fahigkeiten gese-
hen. Daraus resultiert die Anforderung an den Manager, diese Fahigkeiten zu aktualisie-
ren, zu fordern und weiterzuentwickeln. Die dkonomische Sichtweise beinhaltet die
Einstellung des Managements, das Persona nicht nur as Kostenfaktor, sondern vor
allem as Vermogensanlage, die einzel- und gesamtwirtschaftlich erhalten und gemehrt
werden sollte, zu betrachten. Der Unterschied zwischen den isolierten und den integra-
tiven Ansétzen des HRM besteht darin, dass im Rahmen der integrativen Konzepte eine
systematische Zusammenfassung bislang getrennt gehandhabter Personal beschaffungs-
und PE-Mal3nahmen erfolgt, diese Maldnahmen in Strategie- und Strukturentscheidun-
gen eingebunden werden und die Humanressourcen aus einer General Management-
Perspektive und nicht aus einer Funktionsberei chsperspektive gesehen werden. Die aus
den USA stammenden Konzeptionen des integrativen HRM, deren zentrale Ansétze das
Michigan- und das Harvard-Konzept sind, wurden in Deutschland aufgegriffen und un-
ter dem Begriff strategisches Personalmanagement neu konzipiert.

In der Chronologie organisationstheoretischer Modelle kann das HRM als Nachfolger
des Human-Relations-Ansatzes gelten. Im Vergleich zum Human-Relations-Ansatz ist
beim HRM eine Schwerpunktverschiebung hin zur stérkeren Beachtung der bisher ver-
nachlassigten strukturellen Parameter zu konstatieren (Steinmann & Schreydgg, 2000).
Die stéarkere Beachtung von Organisationsstrukturen innerhalb des HRM spiegelt sich
im Modell Uberlappender Gruppen wider. Dieses Modell ist ein Bestandteil der partizi-
pativen Theorie von Likert (1967, 1975), die ihrerseits den isolierten Ansétzen des
HRM zuzuordnen ist. Die Partizipative Theorie weist einen starken inhaltlichen Bezug
zu den Ansdtzen McGregors (1960) auf und benutzt seine Erkenntnisse als Grundlage
fir das Modell Uberlappender Gruppen. Ein Schwerpunkt der Partizipativen Theorie
besteht darin, die Auswirkungen organisationaler Gruppenstrukturen auf Kommunikati-
ons- und Entscheidungsprozesse zu untersuchen. In diesem Zusammenhang fuhrt Likert
auf einem Kontinuum die FUhrungssysteme 1 bis 4 ein und setzt diese in Relation zu
Organisationsabteilungen mit geringer und hoher Effizienz. Die Systeme 1 (ausbeutend
autoritares System) und 2 (wohlwollend autoritéres System) werden al's Formen autori-
tarer, die Systeme 3 (beratendes System) und 4 (Gruppensystem) als Formen partizipa-
tiver Managementsysteme verstanden. Die vier Managementsysteme und die Effizienz
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von Abteilungen weisen laut Likert (1967, S. 11) folgendes Verhdtnis auf: ,But with
very few exceptions, high-producing departments are seen as using management sys-
tems more to the right (toward System 4) and low-producing units as more to the left
(toward System 1)”. Die Merkmale von Organisationsabteilungen mit geringer Effi-
zienz, also naher zu System 1 hin tendierend, sind unter anderem ein hoher Grad an
Arbeitsteilung, Vorgabe optimaler Arbeitsmethoden, eine starke Kontrolle, der Einsatz
von Leistungsanreizen auf individueller oder Gruppenbasis und die Auswahl der Mitar-
beiter nach Fahigkeiten und Fertigkeiten. Die Konsequenz aus diesen traditionellen,
autoritéren Fuhrungsmethoden ist dementsprechend ein geringes Versténdnis und wenig
Unterstiitzung durch die Mitarbeiter, ein einseitig von oben nach unten verlaufender
Kommunikationsfluss und zusétzlich die Furcht vor Bestrafung.
Nach Likert sind die drei Hauptprinzipien partizipativer Fihrung im Sinne von System
4 (Likert, 1975):
*  Anwendung des Prinzips der unterstiitzenden Beziehungen durch den Manager
* Verwirklichung der Prinzipien der Gruppenentscheidung und Gruppenfihrung
durch den Manager

» Hohe Leistungsziele des Managers fr die Organisation
Der Zusammenhang zwischen partizipativer bzw. autoritérer Fihrung und Aspekten
betrieblicher Produktivitét wird folgendermal3en gesehen (Likert, 1975):

Unternehmen oder Betriebe, in denen System 4 angewandt wird, zeichnen sich

durch hohe Produktivitét, eine niedrige Ausschussquote, niedrige Kosten, gins-
tige Einstellungen und ein hervorragendes Betriebsklima aus. Das Gegenteil gilt
fur Unternehmungen oder Abtellungen, deren Fihrungssystem dicht bei System
1 liegt. Entsprechende Zusammenhange lassen sich fur jede Verschiebung des
Fuhrungssystems feststellen. Verschiebungen in Richtung auf System 4 sind von
langfristigen Verbesserungen in der Produktivitét, im Betriebsklima und in der
Kosten- und Ertragsentwicklung begleitet. (S. 56)

Die inhaltlichen Aussagen von System 4 werden mit konkreten Strukturvorstellungen
und Modellierungen verbunden, so dass dieses Gruppensystem zurecht als,,Modell der
multiplen Uberlappungsstruktur® (Steinmann & Schreydgg, 2000, S. 430) bezeichnet
werden kann. Dieses Modell tberlappender Gruppen (vgl. Likert, 1967; s. Abbildung
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A 5-8) zeichnet sich zum einen durch die Einberufung regelméfdiger Konferenzen aus,
in denen organisationsspezifische Probleme behandelt werden. Der Initiator der an Qua-
litdtszirkel erinnernden Treffen ist der jeweilige Vorgesetzte, Teilnehmer sind ale Mit-
glieder seiner Arbeitsgruppe. Das besondere Merkmal in der Likertschen Konzeption
besteht darin, dass es sich bei den Gruppen um sogenannte Uberlappende Gruppen han-
delt. Das bedeutet, dass die Treffen, die innerhalb der gesamten Organisation auf allen
Hierarchieebenen stattfinden, hierarchielibergreifend sind. Dabei Gbernimmt ein Mit-
glied der Uberlappenden Gruppe die Roalle, als Verbindungsglied zur ndchsthheren Hie-
rarchieebene zu dienen. Das Ziel des linking pin model besteht in der Verbesserung der
Kommunikation zwischen den verschiedenen Ebenen.

Prasi dent

|

Produktion| | - unon F&E

group
(horizontal)

F2| |F3]

- 56 ;, 66 6 ®
A
vertical |\/|3 F1, Fla —
overlapping \szb‘— gcr?ua?(l:zg‘a?)
group
P3b

Abbildung A 5-8: Likerts Modell Uberlappender Gruppen

Die herkdmmliche Linienstruktur wird im System 4 um drei Gruppen erweitert, man
kann in diesem Zusammenhang von einer dreifach Uberlappenden Organisationsstruktur
sprechen. Dabel ist die vertikal Uberlappende Gruppe (vertical overlapping group) von
der horizontal Uberlappenden Querschnittsgruppe (cross function group; horizontal) und
der lateral Uberlappenden Projektgruppe (cross-linking group; lateral; Schreytgg, 1999)
Zu unterscheiden.

Eine Begrindung fur die Einfihrung horizontaler Gruppen besteht beispielsweise in

dem Erfordernis, ,,die Arbeit der Mitglieder der funktionalen Linien in der Weise zu

- 238 -



koordinieren, dass wirksames Management fur jedes Produkt oder jede Produktfamilie
erreicht wird“ (Likert, 1975, S. 194). In einem Beispiel fur die Arbeit einer lateralen
Projektgruppe verweist Likert auf die Bildung eines ad-hoc-Ausschusses zur Losung
von Organisations- und Gehaltsproblemen. Eine Aufgabe einer solchen lateralen Grup-
pe wirde nun darin bestehen, das Gehaltsproblem unter Berticksichtigung der Ziele und
Winsche aler seiner Mitglieder zu |6sen. Bei der Beurteilung der partizipativen Theorie
(Holling & Miller, 1995) sind sowohl bereichernde als auch zu hinterfragende Aspekte
anzumerken. Als positiv zu kennzeichnen ist die empirische Vorgehensweise bei der
Konstruktion des Ansatzes durch die Operationalisierung tber Fragebdgen. Ebenso ist
die starke Stimulation der empirischen organisationspsychologischen Forschung durch
seine Theorie als beachtlich zu bezeichnen. Das heutzutage weit verbreitete Projektma-
nagement erscheint ohne die konzeptuellen Anregungen seitens Likerts kaum denkbar.
Allerdings gentigen die durchgeftihrten Studien nicht den heutigen wissenschaftlichen
Standards und demzufolge lassen sich die Interpretationen der Analysen zugunsten sei-
ner Theorie kaum halten. Kritisch zu bemerken ist ebenfalls, dass Befunde aus der Sozi-
alpsychologie zu Gruppenphanomenen bei Likert ausgeblendet werde. Die Interaktion
innerhalb und zwischen Gruppen verlauft jedoch keineswegs reibungslios.

5.3.2 Der Situative Ansatz (Kontingenzansatz)

»Die situative Denkweise ist in den 50er Jahren sowohl in der Organisationssoziologie
als auch in der Managementlehre aus einer Kritik damals herrschender Vorstellungen in
diesen beiden Richtungen entstanden® (Kubicek & Welter, 1985, S. 4).

Die damalige Entwicklung beinhaltete ein generelles Anwachsen vergleichender Stu-
dien in der Soziologie und Kritik an den oben dargestellten klassischen organisations-
theoretischen Ansédtzen. Einen Schwerpunkt bildete dabei die Analyse des Burokratie-
ansatzes. Die Untersuchung organisationaler Realitét hatte ergeben, dass die im Buro-
kratieansatz vertretenen starken Auspragungen organisationsstruktureller Merkmale
nicht festzustellen sind. Das warf die Frage nach Faktoren auf, die graduelle Abstufun-
gen von und Unterschiede in Organisationsstrukturen erklaren kénnen. In eine dhnliche
Richtung gehen die Ergebnisse empirischer Untersuchungen hinsichtlich moglicher Un-
terschiede zwischen formalen Strukturen verschiedener Organisationen (Hall, 1963,
1971; Udy, 1971). So konnten durchaus Organisationen hinsichtlich stark und schwach
ausgeprégter Organisationsstrukturmerkmale unterschieden werden. Einen welteren
Meilenstein in der Entstehung des Situativen Ansatzes stellt die Erweiterung der empiri-
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schen Organisationsforschung des Human-Relations-Ansatzes hin zur Vergleichenden
Organisationsforschung dar. Im Human-Relations-Ansatz dominierte noch das systema-
tische Gewinnen quantitativer Daten Uber Verhalten von Individuen und Gruppen in
einzelnen Organisationen. Die formale Organisationsstruktur, hier eher as Konstante
angesehen, wurde lediglich als eine Randbedingung angesehen. Die Vergleichende Or-
ganisationsforschung hingegen zeichnet sich u.a. dadurch aus, dass sie das Erfassen
organisationsstruktureller Merkmale in den Mittelpunkt riickt. Bei ihr handelt es sich
um eine Richtung der empirischen Organisationsforschung, die vor allem die methodi-
sche Vorgehensweise im Rahmen des Situativen Ansatzes pragt. Wie bereits angedeu-
tet, werden analog zur empirischen Vorgehensweise im Rahmen des Human-Relations-
Ansatzes standardisierte Erhebungsinstrumente eingesetzt. Diese dienen dabel einer
vergleichenden Analyse einer grofReren Anzahl von Organisationen zur Feststellung von
Unterschieden zwischen formalen Strukturen verschiedener Organisationen. Da die ver-
gleichende Organisationsforschung zumeist mit Fragestellungen der situativen Denk-
weise einhergeht, kann von einer Kombination des Situativen Ansatzes und der verglei-
chenden Organisationsforschung zu einer Forschungsrichtung gesprochen werden. Die
beschriebene Parallelitét findet Ausdruck in der folgenden Definition: ,Der Situative
Ansatz ist aus einer Verschmelzung inhaltlicher Uberlegungen in Richtung auf eine
situative Relativierung klassischer Organisationsmodelle mit einem Trend zu quantita-
tiv-statistischen empirischen Forschungsmethoden entstanden® (Kieser & Kubicek,
1992, S. 55). Ein wenig konkreter fasst folgende Definition den gleichen Sachverhalt
(D. Liepmann, personl. Mitteilung, Sommersemester 1994): ,Der Situative Ansatz hat
sich aus einer Verschmelzung inhaltlicher Uberlegungen zur Birokratietheorie und dem
in den Soziawissenschaften vorherrschenden Trend zu quantitativ-statistischen, empiri-
schen Forschungsmethoden entwickelt“. Ein Uberblick tber die Grundziige des Situati-
ven Ansatzes kann gewonnen werden, wenn die zentralen Fragestellungen, Arbeits-
schwerpunkte und Grundannahmen betrachtet werden. In Anlehnung an Kieser und
Kubicek (1992) erweisen sich folgende Fragestellungen als symptomatisch fir den Si-
tuativen Ansatz:

1. Welche Eigenschaften weisen Organisationsstrukturen in der Readlitdt auf?
Wie konnen redle Organisationsstrukturen exakt gemessen und beschrieben
werden?

2. Auf welche Faktoren sind Unterschiede zwischen realen Organisationsstrukturen

zuruckzufhren?
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3. Welche Wirkungen haben situative Faktoren und Organisationsstrukturen auf

das Verhaten der Organisationsmitglieder und die Effizienz der Organisation?
Esist zu erkennen, dass es im Situativen Ansatz um die Darstellung von konzeptionel-
len und empirischen Aussagen zur Beschreibung und Erklérung der Eigenschaften (Fra-
ge 1.) und Wirkungen (Frage 3.) realer Organisationsstrukturen unter Bezugnahme auf
deren Einflussfaktoren (Frage 2.) geht.
Aus den vorgestellten Fragestellungen lassen sich fir die Forschungsrichtung des Situa-
tiven Ansatzes drei Arbeitsschwerpunkte ermitteln:

1) Erstellen eines Konzepts der Organisationsstruktur, das die relevanten Eigen-
schaften einfangt.

2) Dieses Konzept der Organisationsstruktur muss in der Lage sein, graduelle Un-
terschiede der strukturellen Eigenschaften wiederzugeben.

3) Beziehungen zwischen der Organisationsstruktur und ihren Einflussgrof3en so-
wie Beziehungen zwischen der Organisationsstruktur und Organisationsmitglie-
dern sind auf der Basis empirischer Untersuchungen zu klaren.

Als Grundannahme des Situativen Ansatzes kann folgende Aussage gelten, die gleich-
zeitig namensgebend ist: Unterschiede zwischen realen Organisationsstrukturen sind auf
Unterschiede in den Situationen zurtickzufthren, in denen sich die jewelligen Organisa-
tionen befinden (Kieser & Kubicek, 1992). Die englische Bezeichnung Contingency
approach (= Kontingenzansatz) driickt ebenfalls den Zusammenhang aus, nach dem
Organisationsstrukturen von anderen Grof3en abhangig, sprich kontingent sind.

Bel der Einordnung des Situativen Ansatzes in den Kontext der gesamten Organisati-
onstheorie ist zu konstatieren, dass in seinem Rahmen nicht das gesamte Gebiet der Or-
ganisationstheorie erfasst werden kann. Dazu bedirfte es zusétzlich der Einbeziehung
einer Theorie kollektiven Verhaltens von Organisationen, womit die Beziehung zwi-
schen verschiedenen Organisationen bzw. zwischen Organisationen und der Gesell-
schaft gemeint ist. Ebenfalls als fehlend erweist sich eine Theorie individuellen Verhal-
tens in Organisationen, die Erklarungsmuster Uber soziale Prozesse in Organisationen
liefern kénnte. Trotz der Unvollkommenheit hat der Situative Ansatz innerhalb der or-
ganisationstheoretischen Ansétze einen herausragenden Platz, da durch die exponierte
Stellung der Struktur das wichtigste Charakteristikum der Organisationstheorie samt
ihrer Auswirkungen auf kollektives und individuelles Verhalten besonders akzentuiert

wird.
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Monovariate Stuative Ansitze

Bei den monovariaten Situativen Ansdtzen handelt es sich um erste Ansétze, die eine
situative Relativierung struktureller Auspragungen in Organisationen unternahmen.
Diese differenzierte Sichtweise basiert auf bekannten Modellen. Vor allem das Burokra-
tiemodell erfahrt hier eine Modifizierung seiner Auffassung von Struktur. Die Bezeich-
nung monovariat rekurriert auf den Tatbestand, dass die Vertreter der verschiedenen
Ansdtze zwar unterschiedliche Situationsfaktoren, aber stets nur einen, als mal3geblich
fUr die Ausprégung organisationsstruktureller Dimensionen ansahen. Besonderen Stel-
lenwert genossen dabel die Situationsfaktoren Organisationsgrofde (Caplow, 1956, Rus-
hing, 1966), Umwelt der Organisation (Burns & Stalker, 1961, 1971) und Fertigungs-
technologie (Woodward, 1965, 1971). Die unterschiedliche Akzentuierung der Einfluss-
faktoren durch die drei Schulen (Child, 1970) hatte zweierlel Konsequenzen: Fur die
Entwicklung des Situativen Ansatzes weniger konstituierend war der Streit darUber,
welches Situationselement nun tatsachlich mal3geblich fur die Auspragung der Organi-
sationsstruktur wére. Einen Fortschritt fr die Forschungsrichtung des Situativen Ansat-
zes bedeutete vielmehr die Konsequenz aus den monovariaten Studien, nach der , man
unter der Situation alle Faktoren zusammenfassen [sollte], die nachweisbar Einfluss auf
die Auspréagung von Organisationsstrukturen haben® (Kieser & Kubicek, 1992, S. 50).
Im folgenden werden drei bedeutsame Untersuchungen im Rahmen der monovariaten
Betrachtungsweise vorgestellt.

» DieModifikation des Burokratiemodells von Litwak

Ausgangspunkt Litwaks (1971) ist das Burokratiemodell Webers, dessen vier o.g.
Strukturdimensionen die Basis eines antagonistisch dazu aufgebauten "Zweiten Biro-
kratiemodells" bieten. Charakteristisches Merkmal der Situation ist hier die Art der zu
erflllenden Aufgabe, wobei gleichférmige und ungleichformige Aufgaben unterschie-
den werden.

Gleichformige Aufgaben zeichnen sich aus durch unpersonliche soziale Beziehungen,
Positionsgebundenheit statt Personenorientierung, Autoritét durch Hierarchie, einen
hohen Formalisierungsgrad des Mitgliederverhaltens, eine hohe Speziaisierung bzw.
einen hohen Grad an Arbeitsteilung und der Trennung von zielsetzenden und ausfih-
renden Arbeiten. Ungleichférmige Aufgaben sind charakterisiert durch umfangreiche
personliche Beziehungen, Autoritdt durch Interaktionen (horizontale Autoritétsvertei-

lung), einen geringen Formalisierungsgrad, eine minimale Spezialisierung, eine Ver-
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mengung von ziel setzenden und ausfihrenden Téatigkeiten und dadurch, dass die Person
im Mittel punkt des Interesses steht.

In Litwaks Ansatz werden die Grundziige des Birokratiemodells und des Human-
Relations-Ansatzes integriert. Im Zentrum des Ansatzes steht die Erkenntnis, dass eine
Organisation sowohl mit gleichférmigen als auch mit ungleichférmigen Aufgaben kon-
frontiert wird. Somit muss es einer erfolgreichen Organisation gemal3 dem Paradigma
des zweckrationalen Handelns méglich sein, gleichférmige und ungleichformige Auf-
gaben im Organisationsalltag widerspruchsfrei nebeneinander existieren zu lassen (Lit-
wak, 1971).

In der weit verbreiteten funktionalen Differenzierung der Organisationsstruktur findet
der von Litwak thematisierte Sachverhalt Ausdruck: So ist anzunehmen, dass die Abtei-
lung Forschung und Entwicklung eher ungleichférmige, die Abteilung Finanzbuchhal-
tung eher gleichformige Aufgaben zu bewdltigen hat. Die durch die unterschiedlichen
Aufgaben bedingten verschiedenartigen Strukturauspragungen kénnen bei der zwangs-
laufigen Interaktion zwischen Abteilungen innerhalb einer Organisation zu Reibungs-
problemen fihren. Zur Bewaltigung dieser Schwierigkeiten schlagt Litwak den Einsatz
von sogenannten Segregationsmechanismen vor. Dabel handelt es sich zum einen um
sogenannte Vermittlungsberufe, in denen Speziaisten den Umgang mit den Anforde-
rungen standardisierter und unstrukturierter Aufgaben handhaben. Ein weiteres
Segregationsinstrument ist die Rollentrennung auf individueller Ebene, um den
verschiedenen widersprichlichen Rollenerwartungen einer Person entgegenzuwirken.
Kritisch anzumerken ist am Ansatze Litwaks die relativ dinne empirische Basis. Im
Wesentlichen beziehen sich seine Erkenntnisse auf eine Untersuchung in einem Indust-
siekBorasund Stalker (1971): Umwelt als EinflussgréRe der Organi sationsstruktur

In ihrer Untersuchung der englischen Elektroindustrie erkannten diese beiden Autoren
die Anforderungen an die ,, Produktbezogene Flexibilitét“ einer Organisation als wesent-
liches Strukturmerkmal (Burns & Stalker, 1971). Diese Variabilitét im Produktionsbe-
reich ist demnach das Resultat eines bestimmten Umweltzustandes, wobei in mechanis-

tische und organische Strukturen unterschieden wird (s. Tabelle A 5-1).
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Tabelle A 5-1: Mechanistische und organische Struktur nach Burns und Stalker

Organi&ationsmerkmal M echanistisch Org_]anisch
Spezialisierung hoch gering
Wissensunterschiede grof3 gering
Zentralisation hoch gering
Ausmal’ formaler Regelungen hoch gering
Inhalt der Kommunikation Anweisung und Entscheidung Rat und Information
Autoritat positionsgebunden sachbezogen

Burns und Stalker (1971) nehmen analog zu Litwak (1971) ebenfalls eine situative Re-
lativierung des Burokratiemodells vor. In ihrem Modell gleicht die mechanistische
Struktur dem reinen Birokratiemodell, die organische stellt den vollstandig entgegenge-
setzten Typ dar.

Als gestalterische Handlungsempfehlung ergibt sich eine Strukturform, die von dem
Zustand der Umwelt determiniert wird. Die Resultate der Studien sprechen fir eine hé-
here Effektivitdt organischer Strukturen in dynamischen Umweltsituationen und lassen
keinen Schluss Uber die Bevorzugung eines der beiden Extremtypen in stabilen Um-
weltsituationen zu (Kieser & Kubicek, 1992).

Im Gegensatz zu dem Litwakschen Modell konzipieren sie in ihrem Ansatz die beiden
Strukturtypen nicht als Dichotomie, sondern lassen jeweils graduelle Abstufungen zu:
Die beiden Extremtypen stellen , eine Polaritét dar und nicht eine Dichotomie; es gibt
Zwischenstufen zwischen den Extremen, die uns aus der Erfahrung bekannt sind (...).
[Ein Betrieb] kann (und tut dies haufig auch) ein Managementsystem anwenden, das
beide Typen einschliel®” (Burns & Stalker, 1971, S. 151).

» Das Technologiekonzept von Woodward

Woodward gehort zu den Vertretern einer Forschungsrichtung, die versuchten, differen-
zierte Aussagen zu Organisationsprinzipien durch empirische Untersuchungen abzusi-
chern. Dementsprechend baut ihr Ansatz auf eine umfangreiche empirische Untersu-
chung in Uber 100 Industriebetrieben in England auf. Die zentrale Erkenntnis ihrer Stu-
die besteht in der Identifizierung einer Korrelation zwischen dem Erfolg eines Unter-
nehmens und der verwendeten Technologie: ,,[There is] a link between technology, or-
ganization and success* (Woodward, 1980, S. 72).

Sie konzipiert drei unterschiedliche Hauptklassifizierungen der Technologie: Einzelfer-

tigung, Massenfertigung und Prozessfertigung. Fir jede dieser Klassen lasst sich eine
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optimale Struktur in Abhangigkeit des verwendeten Produktionssystems (Technologie)
bestimmen (s. Abbildung 5-9). Die entscheidende Pramisse ist hier der unterstellte Ein-

fluss der Produktionsstruktur auf nahezu alle Bereiche der Organisation.

Einzelfertigung <:1 Massenfertigung :> Prozessfertigung
—_—

——

Komplexitat der Fertigung

Organisch Burokratisch Organisch

Abbildung A 5-9: Technol ogiekontinuum nach Woodward

Bel der Konzipierung der Struktur beruft sich Woodward (1980) auf den Ansatz von
Burns und Stalker (1971). Allerdings typologisiert sie die beiden Extremmodelle der
mechanistischen und der organischen Organisationsform und |&sst keine graduellen Ab-
stufungen Uber die Dreiteilung des Produktionssystems hinaus zu. Die Schlussfolgerun-
gen aus den Ergebnissen des Technologiekonzepts kdnnen entsprechend dem Untersu-
chungsdesign nur auf Fertigungsorganisationen bezogen werden. Das hat zur Folge,
dass grof3e Wirtschaftszweige, wie zum Beispiel der gesamte Dienstleistungssektor,

nicht einbezogen werden kdnnen.

Das Aston-Konzept

Um die Weiterentwicklung der situativen Forschungsrichtung haben sich vor allem drei
Forschergruppen verdient gemacht. Die Aston-Gruppe erweliterte in ihrem gleichnami-
gen Konzept den Situativen Ansatz am nachhaltigsten (Kubicek & Wollnik, 1975; s.
Abbildung A 5-10). Diese Forschergruppe, mit der vor allem der Name Pugh (1998)
verbunden wird, wirkte an der Universitét Aston (Birmingham, England) und prégte die
Organisationsforschung in den 70er Jahren. Besondere Beachtung fand die Interdis-
ziplinaritét der Forschung, die in der Beteiligung von Soziologen, Psychologen, Be-
triebswirtschaftlern und Verwaltungswissenschaftlern ihren Ausdruck findet. Die Arbeit
der Aston-Gruppe gewinnt durch drel wesentliche Gesichtspunkte ihre herausragende
Bedeutung. Der bereits beschriebene Wechsel von einer monokausalen zu einer multi-
kausalen Betrachtungsweise durch eine gleichzeitige Erfassung mehrerer Situations-

bzw. Kontextvariablen (z.B. Grolde, Technologie, Umwelt) darf als Verdienst der As-
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ton-Gruppe angesehen werden. Des weiteren wurde der Versuch unternommen, die stu-
fenweise Betrachtung bei der Untersuchung von Zusammenhangen zwischen Situation
und Struktur einerseits sowie Struktur und Verhalten andererseits abzulsen. Das Ziel
bestand demnach in der Schaffung einer Konzeption, in der alle drei Ebenen (Situation,
Verhaten, Struktur) verbunden sind. Ebenfalls als eine Innovation im Kontext der Or-
ganisationsforschung kann der Versuch gelten, eine an den in der Psychologie tblichen
Standards orientierte Messung der Organisationsstruktur durch Korrelationsverfahren

und Faktorenanalysen zu etablieren.

Variablen der Variablen der
gesamtbetrieblichen Ebene Individualebene
Kontext Dimensionen . Verhaltens-
der der Funktionale weisen
—> > Rollen- —>
Org- Org- dimensionen und
Struktur Struktur Einstellungen

—

I ndividuelle und
kollektive Effizienzkriterien

Abbildung A 5-10: Das erweiterte Aston-Konzept
(vgl. Kubicek & Wollnik, 1975)

Die Hauptleistung der Forscher wird in Folgendem gesehen: Zum einen gehort dazu die
Unterscheidung von funf Kategorien organisatorisch relevanter Aspekte. Dabel wird auf
der gesamtbetrieblichen Ebene in den Kontext (Situation) und in die Dimensionen der
Organisationsstruktur unterschieden. Auf der Individualebene differenzieren die For-
scher der Aston-Gruppe in funktionale Rollendimensionen und in Verhaltensweisen und
Einstellungen. Sie flihren noch eine weitere Ebene ein, die aus individuellen und kollek-
tiven Effizienzkriterien besteht. Eine weitere Neuerung wird in der Definition mehrerer
Variablen fur jede Kategorie gesehen, welche dartiber hinaus, entsprechend der Anfor-
derung an den Situativen Ansatz, von den Forschern operationalisiert wurden. Die
Hauptaufgabe im Rahmen der Forschung besteht in der Erhebung von Daten und dem
Ermitteln empirischer Zusammenhéange. Das urspringliche Konzept der Aston-Gruppe

basierte auf der Vorstellung von stufenweisen Zusammenhéngen. Dahinter steht die
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Grundannahme, ,,(...) dass die Beeinflussungszusammenhange tendenziell in eine Rich-
tung verlaufen und dass (...) kein Glied der Beeinflussungskette Ubersprungen wird"
(Kubicek & Wollnik, 1973, S. 26). Im einzelnen bedeutet das, dass der Kontext die Or-
ganisationsstruktur beeinflusst, diese auf die Rollendimensionen einwirkt, welche die
Verhaltensweisen determinieren und diese wiederum die Effizienz beeinflussen. Liegt
diese Vorstellung zu Grunde, so ist lediglich eine Verknlpfung von je zwei Ebenen
moglich. Die Kritik an der Vorstellung von stufenweisen Zusammenhangen zielt auf
den Vorwurf einer zu stark vereinfachten Darstellung von Wirkzusammenhéngen im
Zusammenhang mit Organisationsstrukturen und dem Leistungserstellungsprozess in
Organisationen. Das erweiterte Aston-Konzept tragt der Kritik Rechnung. In ihm wer-
den alle Ebenen miteinander verbunden und Rickkopplungsprinzipien eingebaut. Fur
die Organisationsstruktur hat diese Verknipfung mehrere Konsequenzen. Neben der
Erweiterung des Einflussspielraums ergibt sich fir die Variablen der Organisations-
struktur nicht nur eine Abhangigkeit vom strukturellen Kontext, sondern zusétzlich von
den individuellen Einstellungen und Verhaltenswei sen der Mitglieder.

In der folgenden Darstellung werden zunéchst die einzelnen Kategorien unabhangig
voneinander beschrieben, um dann spéater auf ihre Beziehungen zueinander eingehen zu
konnen.

l. Variablen der gesamtbetrieblichen Ebene

Die Aston-Gruppe unterscheidet auf der gesamtbetrieblichen Ebene die Kategorien
Kontext und Dimensionen der Organisationsstruktur.

1. Kontextvariablen der Organisationsstruktur (Situation)

Kontextvariablen sind Grofen, die dafur verantwortlich sind, dass es unterschiedliche
Auspragungen von Dimensionen der Organisationsstruktur gibt. Diese Auffassung ent-

spricht der bereits vorgestellten Sichtweise von Vertretern der situativen Denkwei se.

- 247 -



Tabelle A 5-2: Kontextvariablen der Aston-Gruppe
(Kubicek & Wollnik, 1975)

Kontextvariablen und deren Beschreibung_;

Grindungsmodus und historische Entwicklung der Organisation

e Art der Griindung (durch Personen oder andere Betriebe)

o Alter

« Intensitét der Anderungen in Eigentumsverhiltnissen, Standort und L eistungsprogramm in der
Entwicklungsgeschichte

Eigentumsver haltnisse der Organisation

*  Publizitétspflicht

e Rechtsform

e Konzentration des Kapitals

» Intensitdt der Verbindung von Geschéftsfilhrung und K apitalbesitz
Betriebsgrofie

e Zahl der Beschéftigten

»  Umsatzhthe

Leistungsprogramm (Sachzel) und Leistungspolitik

e Zahl unterschiedlicher Leistungen

*  Konsumentennghe

e Standardisierung der Leistungen

e Zugehorigkeit zum Dienstleistungs- oder Fertigungssektor

* Merkmale der Leistungspolitik (Programmbreite, Kundenselektion, Selbstdarstellung des Betrie-
bes)

Fertigungstechnologie

» technischer Entwicklungsstand der Anlagen zur Leistungserstellung
e Starrheit des Arbeitsflusses

e Interdependenzen zwischen Arbeitseinheiten

»  Niveau der Qualitétskontrolle

geographische Streuung (Dispersion)

e Zahl der rumlich getrennten Betriebseinheiten (Untereinheiten, Zweigstellen)
Abhangigkeit

e Abhéngigkeit von einer Muttergesellschaft, von Kunden, von Lieferanten, von Gewerkschaften

e Zahl der ausgegliederten Aufgaben

Bel Kontextvariablen handelt es sich um globale Merkmale der Betriebe und ihrer Um-
welt. Wie aus den Beschreibungen zu ersehen ist (Kubicek & Wollnik, 1975; s. Tabelle
A 5-2), werden bestimmte Variablen durch die Unternehmensstrategie, andere durch die

Umwelt beeinflusst. Die Bedeutung der Kontextvariablen ergibt sich aus der Annahme,
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dass ihr Auspragungsgrad in einem hohen Mal% den Ausprégungsgrad organisationaler
Strukturdimensionen determiniert: ,, Erst wenn sich zeigen sollte, dass die Betriebe, die
den entdeckten Beziehungen zwischen Struktur und Kontext geniigen, erfolgreicher sind
als solche, die von diesem Muster abweichen, besteht eine Berechtigung, aus diesen
Zusammenhangen Handlungsanweisungen abzuleiten® (Kubicek & Wollnik, 1973,
S. 22/23). Diese Aussage weist einen deutlichen Bezug zur praktischen organisatori-
schen Tatigkeit auf: Um Organisationsstrukturen so zu gestalten, dass sie der Organisa-
tion zum Erfolg verhelfen, ist eine vorherige Messung relevanter Kontextvariabler un-
abdingbar.

2. Dimensionen der Organisationsstruktur

Die Organisationsstruktur wird im Aston-Konzept aus einer bestimmten Anzahl von
Dimensionen (s. Tabelle A 5-3) gebildet, da davon ausgegangen wird, dass ihr Wesen
nicht an sich zu erkennen und in einem Begriff zu erfassen ist. Als Dimensionen werden
in der Folge dieses Verstandnisses die fur bedeutsam gehaltenen Eigenschaften der Or-
ganisationsstruktur bezeichnet. Die Relevanz der Dimensionen sollte sich aus ihrer em-
pirischen Evidenz ergeben.

Bel der Bildung der Strukturdimensionen wurde von den Forschern der Aston-Gruppe
ein welterer Aspekt beachtet. Hinter dem haufig verwandten Begriff ,,formale Organisa-
tionsstrukturen® steht hier keinesfalls der Gedanke, informale Aspekte zu vernachlassi-
gen. Vielmehr geht es darum, bel der Konstruktion der Dimensionen zu berticksichti-
gen, dass sie offiziell geplant, Gber eine gewisse Zeitspanne und fir alle Organisations-
mitglieder gultig sind.

Tabelle A 5-3: Dimensionen der Organisationsstruktur im Aston-Konzept
(Kubicek & Wollnik, 1975)

Dimensionen und deren Beschreibung

Soezialisierung

e dasAusmal3, in dem bestimmte Aufgaben eines Betriebes spezialisierten Stellen zugeordnet sind

*  Funktionsbereichsspezialisierung: Fur wie viele von 16 betrieblichen Grundfunktionen existieren
eigene Bereiche (Bsp.: Transport, Produktion, etc.)

* Rollenspezialisierung: Wie viele von 109 Unterfunktionen werden von mindestens einer Stelle
ausfuhrlich erfllt

Sandardisierung

e dasAusmal3, in dem bestimmte Regeln und Vorschriften fur die Aufgabenerfillung (Arbeits-
durchfiihrung, Kommunikation, etc.) bestehen
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Dimensionen und deren Beschreibung_j

Formalisierung

e dasAusmal3, in dem Regeln und Verfahrensvorschriften schriftlich fixiert sind

* Rollendefinition: Ausmal3 der schriftlichen Fixierung bestimmter Regelungen und Verfahrensvor-
schriften

e Informationsflussformalisierung/L eistungsdokumentation: Ausmalf3, in dem bestimmte Aktivitéten
der Schriftform bedirfen

Traditionalismus

e dasAusmali, in dem die Strukturierung der Aufgabenerfiillung auf gewohnheitsmafdigen Hand-

lungsweisen beruht (Differenz zwischen Standardisierung und Formalisierung)

Entscheidungszentralisation

«  Grad der Konzentration von Entscheidungsbefugnissen auf die oberen hierarchischen Ebenen

Konfiguration

e auReresBild des Stellen bzw. Kompetenzgefiiges

e gibt die Zahl der hierarchischen Ebenen, die Leitungsspanne der Unternehmensfiihrung oder die
Relationen von auszufiihrenden zu leitenden Stellen wieder

« enthdlt die strukturellen Merkmale, die sich in einem Organi sationsschaubild fassen lassen

Die an die Strukturaspekte des Birokratiemodells angelehnten Dimensionen gehen weit

Uber das Verstandnis der betriebswirtschaftlichen Organisationslehre hinaus und lassen

zusétzlich eine graduelle Abstufung ihrer Auspragung zu.

Obwohl das Aston-Konzept der analytischen Variante des Situativen Ansatzes zuge-

rechnet wird, weist das hier dargestellte Verstandnis von Organisationsstruktur einen

engen Bezug zu praktischen Fragestellungen auf. Um relevante Dimensionen zu identi-

fizieren bzw. um sie entwickeln zu kénnen, wurden u.a. folgende praktische Fragen

unter Abwagung ihrer Vor- und Nachteile einbezogen (Kubicek & Wollnik, 1973):

Dimension Spezialisierung

Wie grof3 soll das jeweilige Ausmald an Speziaisierung sein?
Sollen Stellen derart gebildet werden, dass sich die Aufgabentrager auf ganz be-
stimmte, eng umrissene Tellaufgaben spezialisieren?

Dimension Standardisierung

Sollen fur die Aufgabenerfillung detaillierte Regeln und Verfahrensvorschriften

formuliert werden?

Auf welchem Punkt einer Skala mdglicher Regelungen liegt die Grenze zwischen

positiv steuernder und hemmender Strukturierung?
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» Dimension Entscheidungszentralisation
- Sollten méglichst viele Entscheidungen auf den obersten Ebenen getroffen werden?
- Wo liegt das winschenswerte Ausmal3 an Zentralisation, bel dem die Unterneh-
mensfiihrung ohne Uberlastung die Geschaftsabl dufe koordinieren kann?
Einen zentralen Aspekt bel der hier vorliegenden Auffassung der Organisationsstruktur
stellt die Moglichkeit dar, Strukturprofile zu bilden. Unter Strukturprofilen werden be-
stimmte Kombinationen von Ausprégungen der Dimensionen verstanden. Ihre Bildung
erweist sich fur wissenschaftliche und praktische Fragestellungen gleichermal3en be-
deutsam. Die Hauptfunktion dieser Muster wird darin gesehen, komplexe Sachverhalte
zu vereinfachen, um Gestaltungsentscheidungen erkldren und ableiten zu kdénnen. Als
weitere Vorteile von Strukturprofilen werden folgende Aspekte genannt (Kubicek &
Wollnik, 1973):
Strukturprofile schaffen die Moglichkeit, Einflussfaktoren der Organisationsstruktur
(Kontextfaktoren), zu Bedingungskonstellationen zusammenzufassen. Dies wiederum
erlaubt es, die gefundenen Zusammenhange systematisch zu erschlief3en, in dem Bedin-
gungskonstellationen und typische Strukturformen gegentbergestellt werden. Wird der
Aspekt des Unternehmenserfolges in die Analyse mit einbezogen, konnen Strukturprofi-
le eine weitere Funktion erfillen. Es lasst sich analysieren, inwiefern der Erfolg einer
Unternehmung mit ihrer Struktur und bestimmten Bedingungskonstellationen korres-
pondiert. Aus diesen Vorteilen von Strukturprofilen ergeben sich positive Konsequen-
zen fUr die praktische Tétigkeit von Organisatoren. So wird fir sie das Problem der Be-
stimmung einzelner Bedingungen fur die Organisationsstruktur und die Wahl einer ent-
sprechenden Strukturform vereinfacht.
Il. Variablen der Individualebene
Es werden Merkmale der Organisationsmitglieder in das Konzept integriert, um Aus-
wirkungen der Struktur auf individuelles Verhalten bestimmen zu kénnen, welches sich
seinerseits im Unternehmenserfol g niederschl&gt.
Auf der individuellen Ebene differenziert die Aston-Gruppe in die Kategorien funktio-
nale Rollendimensionen und V erhaltensweisen und Einstellungen.
3. Funktionale Rollenvariablen
Hinter dieser Kategorie verbirgt sich der objektive Aspekt derjenigen Variablen, die
sich auf die Merkmale der Organisationsmitglieder beziehen. Dabei wird die personen-
bezogene Aufgabensituation in das Zentrum des Interesses gertickt, dass heil3t, es wer-
den die individuellen Aufgabenstellungen und Aufgabenerfillungsprozesse analysiert.
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Die Aufgabensituation wird durch die jeweiligen Rollenvariablen hinreichend charakte-
risiert (s. Tabelle A 5-4).

Tabelle A 5-4: Funktionale Rollenvariablen im Aston-Konzept
(Kubicek & Wollnik, 1975)

Rollenvariablen Beschreibung
Rollen- « das AusmaR, in dem Aufgaben und hierarchische Stellung von Mitarbeitern
formalisierung in offiziellen Schriftstiicken festgelegt sind

Rollendefinition das AusmaR, in dem Mitarbeiter ihre Aufgabenstellungen und Entschei-
dungskompetenzen al's exakt abgegrenzt und vorgegeben ansehen
Rollenroutine + das AusmaR, in dem Mitarbeiter ihre Arbeit hinsichtlich der Problemstel-

lungen, Probleml8sungen, der auftretenden Ereignisse und der erforderli-

chen Fahigkeiten al's konstant empfinden

Arbeitsroutine ¢ das AusmaB, in dem Mitarbeiter ihre Leistungen zumindest kurzfristig als
gleichférmig, prognostizierbar und durch festgelegte Verfahren bestimmt
ansehen

Rollenstabilitdt « dasAusmaR, in dem Mitarbeiter ihre Aufgabenstellungen als von Jahr zu

Jahr unverandert erachten

Empfundene e das Ausmal? an Entscheidungsbefugnissen, das Mitarbeiter nach eigener
Entscheidungs- Ansicht besitzen
kompetenz

Es wird angenommen, dass Rollenvariablen sowohl von den subjektiven Empfindungen
und Einstellungen des Mitarbeiters als auch in stdrkerem Mal3e von der Struktur deter-
miniert werden. Bel der as zweite genannten Beziehung handelt es ich um eine inten-
dierte Einflussnahme, nach der die Struktur die Aufgabenerfillung in der Organisation
steuern und koordinieren soll.

4. Verhaltensweisen und Einstellungen

Im Unterschied zur vorherigen werden die Variablen dieser Kategorie in stérkerem Ma
e von den Personlichkeitsmerkmalen der Organisationsmitglieder beeinflusst. Da-
durch, dass dieser Aspekt in das Gesamtkonzept einbezogen wurde, wird berticksichtigt,
dass nicht nur der objektive Einfluss der Organisationsstruktur, sondern auch die Per-
sonlichkeit des Mitarbeiters die Aufgabenerfillung beeinflussen. Trotzdem kann ein
bedeutsamer Bezug von Verhatensweisen und Einstellungen, die im organisationalen
Umfeld auftreten, zur jeweiligen Organisationsstruktur nicht abgestritten werden. Die-
sem Zusammenhang wird insofern Rechnung getragen, in dem die Variablen dieser Ka-
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tegorie als wahrgenommenes und als gut erachtetes Verhalten bei der Aufgabenerfil-
lung interpretiert werden. Zu den angesprochenen Verhaltensweisen und Einstellungen
zdhlen folgende (s. Tabelle A 5-5):

Tabelle A 5-5: Verhaltenswei sen und Einstellungen im Aston-Konzept
(Kubicek & Wollnik, 1975)

Verhaltensweise bzw.

Einstellung Beschreibung
wahrgenommene e das Ausmal? an nonkonformem Verhalten (Infragestellung von Rege-
Nonkonformitét lungen), das Mitarbeiter bei ihren Kollegen registrieren
wahrgenommene »  das Ausmal? von innovativem und risikobereitem Verhalten, das
Innovationsfreudigkeit Mitarbeiter bei ihren Kollegen registrieren
Nonkonformitéts- +  das Ausmal? an nonkonformem Verhalten (Infragestellen von Re-
neigung geln), das Mitarbeiter bei ihren Kollegen beflirworten

Innovationsneigung e das Ausmal? von innovativem und risikobereitem Verhalten, das

Mitarbeiter bei ihren Kollegen beflirworten

Konfliktpotential das Ausmal? an Schwierigkeiten, das die Einigung tber bestimmte

Fragen bei der Aufgabenerfillung bereitet

personliche «  Verénderungsbereitschaft, Anpassungsfahigkeit, Risikoneigung, etc.
Flexibilitat im eigenen Verhalten

[1l.  Variablen der Effizienz

5. Individuelle und kollektive Effizienzkriterien

Bel den individuellen und kollektiven Effizienzkriterien wird eine Unterscheidung in
weiche (soft facts) und harte Variablen (hard facts) vorgenommen (s. Tabelle A 5-6):

Tabelle A 5-6: Individuelle und kollektive Effizienzkriterien im Aston-Konzept
(Kubicek & Wollnik, 1975)

soft facts
Effizienzkriterium Beschreibung_j
Individuelle «  Einschétzung der eigenen Fahigkeiten in bezug auf die
Rollenkompetenz Arbeitsanforderungen
Individuelle +  Einschétzung der eigenen Arbeitszufriedenheit im Vergleich zu den
Arbeitszufriedenheit Kollegen
Arbeitsmoral +  Einschatzung der Arbeitsmoral des Betriebesim Vergleich zu ande-

ren Betrieben durch den Befragten
Anpassungsfahigkeit «  Einschétzung der Anpassungsfahigkeit des Betriebesim Vergleich zu
anderen Betrieben durch den Befragten
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hard facts

Effizienzkriterium Beschreibung
Rentabilitat des +  Einschatzung der Rentabilitét des Betriebesim Vergleich zu anderen
Betriebes Betrieben durch den Befragten
Produktivitat Einschatzung der Produktivitét des Betriebes im Vergleich zu ande-
ren Betrieben durch den Befragten
Wachstum e Einschédtzung des Wachstums des Betriebes im Vergleich zu anderen
Betrieben durch den Befragten

Die Forscher der Aston-Gruppe sahen ihre Hauptaufgabe im Erheben von Daten und
Ermitteln empirischer Zusammenhénge. Nachdem eine operationalisierte Darstellung
der einzelnen Ebenen und Kategorien des Aston-Konzepts erfolgt ist, werden nun empi-
rische Ergebnisse zu den Zusammenhangen zwischen den einzelnen Strukturdimensio-
nen und zwischen Kontext- und Strukturvariablen dargelegt. Die Datenbasis fur die Be-
rechnungen stammt aus einer empirischen Studie von 52 Betrieben in England, die von
der Gruppe um Pugh und Hickson (1971) durchgefiihrt wurde. Die jeweils statistisch
berechneten Beziehungen zwischen verschiedenen Groéflen werden stets betriebswirt-
schaftlichen Interpretationen unterzogen, die sich auf ,das bereits vorhandene Wissen,
Plausibilitétsiiberlegungen und inhaltliche Analysen stitzen® (Kubicek & Waollnik,
1973, S. 28).

(1) Korrelationen zwischen ausgewahlten Strukturdimensionen

Tabelle A 5-7: Korrelationsmatrix ausgewahlter Strukturdimensionen
(Pugh & Hickson, 1971)

. . Speziali- Standardi- Formali- Zentrali-
Dimensionen _ . i :
sierung sierung sierung sation
Spezialisierung -
Standardisierung .80 -
Formalisierung .68 .83 -
Zentralisation -.53 -.27 -.20 -

Im Folgenden werden die zentralen Ergebnisse mit den daraus abgeleiteten Erkenntnis-
sen vorgestellt (vgl. Tabelle A 5-7):
Die Korrelation zwischen den Strukturdimensionen Standardisierung und Formalisie-

rung betrégt r = .83, was als ein ausgesprochen enger Zusammenhang betrachtet werden
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kann. Ein bedeutsamer Zusammenhang konnte erwartet werden, da zwischen beiden
Dimensionen definitionsgemal’ eine inhaltliche Schnittmenge besteht: Standardisierung,
als Ausmal3 an Verfahrensregelungen und Festlegungen und Formalisierung, als deren
schriftlich fixierter Anteil. Der festgestellte enge Zusammenhang lasst darauf schlief3en,
dass Standardisierung welitaus starker dadurch erreicht wird, dass die Verfahrensrege-
lungen und Festlegungen schriftlich fixiert sind, als durch bestimmte Strukturen in den
Arbeitsbeziehungen oder gewohnheitsmaliig festliegende Ablaufe.
Die Korrelationen zwischen Standardisierung und Speziaisierung (r = .80) bzw. zwi-
schen Formalisierung und Spezialisierung (r = .68) sind als relativ hoch anzusehen. Dies
l&sst den Schluss zu, dass mit steigender Spezialisierung sowohl das Ausmal? an Verfah-
rensregel ungen und Festlegungen als auch deren schriftliche Fixierung ansteigt.
Die ermittelten Korrelationen zwischen der Zentralisation von Entscheidungsbefugnis-
sen und Spezidisierung (r = -.53), Standardisierung (r = -.27) und Formalisierung
(r = -.20) weisen durchweg einen mehr oder weniger stark ausgepragten negativen Zu-
sammenhang auf. Eine Uberpriifung mittels einer Faktorenanalyse ergab eine zweifak-
torielle Struktur und bestétigt den Unterschied zwischen Spezialisierung, Standardisie-
rung und Formalisierung auf der einen Seite und Entscheidungszentralisation auf der
anderen. Aus diesen Daten kann interpretiert werden, dass mit zunehmender Strukturie-
rung der Téatigkeiten (Anstieg von Speziaisierung, Standardisierung und Formalisie-
rung) die Konzentration der Entscheidungsbefugnisse abnimmt und dem entsprechend
stérker delegiert wird.
(2)  Korrelationen zwischen ausgewahlten Kontextvariablen und ausgewahlten Struk-
turdimensionen
Die Methode des totalen Korrelationskoeffizienten 1&sst lediglich eine eingeschrénkte
Betrachtung zu. Aus den Berechnungen (s. Tabelle A 5-8) kdnnen die Beziehungen
zwischen den wichtigsten Kontextvariablen und der Spezialisierung sowie die damit
verbundenen indirekten Einflusse auf die anderen Strukturdimensionen interpretiert
werden. Bei dem Versuch, die direkten Beziehungen zwischen den zentralen Kontext-
und Strukturvariablen zu analysieren, kommt es zur sogenannten Agglomerationsprob-
lematik des totalen Korrelationskoeffizienten. Dahinter steht der Tatbestand, dass der
hier verwendete einfache (totale) Korrelationskoeffizient nicht als Anhaltspunkt fur die
direkten Auswirkungen der Kontextvariablen auf bestimmte Strukturdimensionen die-
nen kann. Die Variablen Standardisierung, Formalisierung und Entscheidungszentralisa

tion unterliegen einem starken Einfluss der Spezialisierung, so dass in dem totalen Kor-
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relationskoeffizienten ,, ebenenspezifische Interdependenzen sowie direkte und indirekte
Einflussbeziehungen enthalten sind* (Kubicek & Wollnik, 1973,
S. 32).

Tabelle A 5-8: Korrelationen zwischen ausgewahlten Kontext- und Strukturvariablen
(Child, 1972, zitiert nach Kubicek & Wollnik, 1973)

Kontext
Struktur Grolie U.r.nw'elt- ' Technologie Geographische
abhan%]kelt Streuung
Spezialisierung .61 32 A1 .07
Standardisierung .63 40 .26 .05
Formalisierung .58 43 10 .07
Zentralisation -.58 -.20 13 -.22

In ihren Untersuchungen konnten Pugh und Hickson (1971) Grofde, Umweltabhangig-
keit, Technologie und regionale Dezentralisation als Haupteinflussfaktoren von Struk-
turdimensionen identifizieren. Die drei erst genannten beeinflussen die Spezialisierung
in unterschiedlich starkem Ausmal3 positiv, wahrend keine Beziehung zwischen Spezia-
lisierung und geographischer Streuung ermittelt werden konnte.

Der starke positive Zusammenhang zwischen der Unternehmensgrofie und der Speziali-
sierung (r = .61) wird auf zwel betriebswirtschaftliche Aspekte zurtickgefuhrt. Einer-
seits bewirkt elne Vergrof3erung, dass eine grofRere Anzahl von Mérkten erschlossen
wird, welche segmentiert werden. Diese qualitative Differenzierung kann nur durch
einen erhdhten Spezialisierungsgrad erfolgreich aufgefangen werden. Andererseits ge-
bieten die zahlreichen Folgen einer Erweiterung des Unternehmens eine hohere Spezia-
liserung. Bei einer hdheren Mitarbeiterzahl, hoheren Produktions- und Umsatzzahlen
oder bei der Handhabung gewaltiger Informationsmengen wird damit sowohl der stei-
genden Belastung der Mitarbeiter als auch der wirtschaftlichen Seite (Spezialisierungs-
vorteile) Rechnung getragen.

Ebenfalls eine positive Beziehung, jedoch schwécher ausgepragt, weist der Speziaisie-
rungsgrad mit dem Kontextfaktor Umweltabhéngigkeit auf (r = .32). Es wird argumen-
tiert, dass die Strukturen der Mutterunternehmen ausschlaggebend fur digenigen der
Tochterunternehmen sind und somit ein indirekter positiver Einfluss der Unterneh-

mensgrofe auf die Spezialisierung vorliegt.
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Die deutlich positive Korrelation zwischen der Fertigungstechnologie und der Speziali-
sierung (r = .41) wird folgendermalien begrindet: Komplizierte bzw. prozessuale Ver-
fahren fordern eine stérkere Spezialisierung bel den Funktionen, die den Fertigungsvor-
gang unterstitzen, wie z.B. Instandhaltung oder Qualitétskontrolle. Auferdem dient ein
erhohter Spezialisierungsgrad bei der oben beschriebenen technol ogischen Entwicklung
wiederum dem Realisieren von Wirtschaftlichkeitsvorteilen.

Verbindet man die Zusammenhange zwischen einzelnen Strukturdimensionen mit den
soeben dargestellten Zusammenhangen zwischen Speziaisierung und Kontext, so darf
angenommen werden, dass Standardisierung und Formalisierung positiv und Zentralisa-
tion negativ mit den Kontextfaktoren Grofe, Umweltabhangigkeit und Fertigungstech-
nologie zusammenhangen. Betrachtet man die Korrelationen (s. Tabelle A 5-8), so be-
stétigt sich diese Annahme fir die Kontextvariablen Grofse und Umweltabhangigkeit,
im Gegensatz zur Fertigungstechnologie. Zwar weist die Fertigungstechnologie annah-
megemal’ positive Zusammenhange zur Formalisierung und zur Standardisierung auf,
jedoch keine negative Korrelation zur Zentralisation. Dies wird damit begriindet, dass
eine starker automatisierte und verflochtene Technologie zu einer anweisungsorientier-
ten, stérker zentralisierten Koordination fuhrt.

Zwischen geographischer Streuung und Zentralisation konnte nach der Betrachtung der
bisherigen Ergebnisse eine negative Korrelation erwartet werden, was sich bestétigt hat
(r = -.22). Dieses Ergebnis korrespondiert mit der Annahme der Dezentralisierungswir-
kung raumlicher Aufgabentrennung, nach der zu einer grof3eren Zahl raumlich getrenn-
ter Untereinheiten meist eine grof3ere Gesamtunternehmung gehdort, die schwéacher zent-
ralisiert ist.

Um den Einfluss des Spezialisierungsgrades auf die anderen zentralen Strukturdimensi-
onen auszuschalten, werden die direkten Auswirkungen der Kontextfaktoren auf die
Strukturdimensionen durch den partiellen Korrelationskoeffizienten dargestellt (Kubi-
cek & Wollnik, 1973). Von Interesse ist nattrlich, ob sich die in den ermittelten Zu-

sammenhangen vollstandig oder tendenziell replizieren lassen.
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Tabelle A 5-9: Partielle Korrelationen zwischen Kontext und Struktur
(Kubicek & Wollnik, 1973)

Kontext
Struktur Grole Urnwglt- ' Technologie Geographische
abhan%]kelt Streuung_j
Standardisierung .30 .25 -.11 .00
Formalisierung .28 31 -.27 .03
Zentralisation -.54 -.12 .28 -.21

Die Zusammenhange zwischen den Kontextvariablen Grofde bzw. Umweltabhangigkeit
und den drei Strukturdimensionen kénnen zumindest in ihrer Tendenz als bestétigt an-
gesehen werden. Allerdings erweist sich der moderierende Einfluss der Speziaisierung
bei einigen Korrelationen als stark, so z.B. beim Zusammenhang zwischen Gréf3e und
Standardisierung und zwischen Gréfe und Formalisierung. Einen weitaus geringeren
Einfluss hat den Ergebnissen zu Folge die Spezialisierung auf die Umweltabhangigkeit,
was damit begriindet wird, dass hier die strukturelle Anpassung weitgehend unabhangig
vom implementierten Spezialisierungsgrad wirkt.

Im Gegensatz dazu weist die Spezialisierung einen starken Einfluss auf die Korrelatio-
nen zwischen der Technologie und den anderen Strukturdimensionen auf. Allerdings
entsprechen die Ergebnisse des partiellen Korrelationskoeffizienten (s. Tabelle A 5-9)
durchaus den vermuteten Zusammenhangen, nach denen eine kompliziertere Technolo-
gie zu einer stérkeren Zentralisation und einer schwéacheren Standardisierung bzw. For-
malisierung fhrt.

Den Erwartungen der Autoren entsprechend, blieb der Zusammenhang zwischen geo-
graphischer Streuung und Zentralisation, auch nachdem der Einfluss der Spezialisierung

eliminiert wurde, nahezu vollstéandig erhalten.

Analytische und pragmatische Variante des Stuativen Ansatzes

Die mehrdimensionale Definition der Situation stellt innerhalb der situativen Denkweise
eine Bereicherung dar. Im Rahmen des Situativen Ansatzes werden die Situations- bzw.
Kontextvariablen (zunéchst) als unabhangige Grofen verstanden. Methodisch liegt dem
Ansatz eine multivariate Sichtweise zu Grunde, nach der eine as abhangige Variable
begriffene Strukturdimension durch mehrere situative Einflussgrof3en (unabhangige
Variablen) gleichzeitig erklart wird. Dabei wird ein offener Situationsbegriff vertreten:

Alle Faktoren, die in statistischen Analysen zur Erkléarung von Unterschieden in empi-
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risch vorfindbaren Organisationsstrukturen beitragen (u.a. Groél3e, Technologie, Um-
welt, Grindungsmodus), gelten als relevante Situationselemente. Zu den zu erklarenden
(abhangigen) Strukturdimensionen zdhlen u.a. Spezialisierung (Arbeitsteilung), Koordi-
nation, Konfiguration (Leitungssystem), Entscheidungsdelegation (Kompetenzvertei-
lung) und Formalisierung.

Situation formale Verhalten der
der +<— Organisations-+— Organisations-
Organisation struktur mitglieder
A
\ Effizienz der /
Organisation

Abbildung A 5-11: Das erweiterte Grundmodell der analytischen Variante
des Stuativen Ansatzes

Im Rahmen des Situativen Ansatzes wird die Erfassung von Situationsfaktoren, Struk-
turdimensionen, Verhatensvariablen der Mitglieder und Effizienzkriterien der Organi-
sation forciert (s. Abbildung A 5-11). Den Wirkungspfeilen entsprechend ist die (mehr-
dimensionale) Situation mal3geblich fur die Ausprégung der formalen Organisations-
struktur und fir die Auspragung des Verhaltens der Organisationsmitglieder. Zusétzlich
werden die Auswirkungen der Organisationsstruktur auf das Verhalten der Organisati-
onsmitglieder und die gemeinsamen Auswirkungen der Situation, der Struktur und des
Verhaltens auf die Zielerreichung bzw. Effizienz der Organisation erfasst.

Die analytische und die pragmatische Variante des Situativen Ansatzes weisen Gemein-
samkeiten und Unterschiede auf. Hinsichtlich der Entstehungsgeschichte und, damit in
engem Zusammenhang stehend, hinsichtlich der verfolgten Forschungsziele bestehen
zwischen beiden Schulen grundsétzliche Differenzen. Trotzdem lassen sich beide Vari-
anten einem Ansatz zuordnen, da die untersuchten Merkmale der Organisationsstruktur
sowie die Datenerhebungs- und Auswertungsverfahren ein- und dieselben sind. Aul3er-
dem wird in beiden Varianten gefordert, dass die relevanten Grof3en ,nicht als Typen
definiert, sondern in einzelne Merkmale oder Dimensionen zerlegt und als Variablen

konzipiert und operationalisiert werden sollten und dass Beeinflussungsbeziehungen
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zwischen den Variablen in empirischen Untersuchungen einer grof3eren Anzahl von
Organisationen analysiert werden mussen* (Kubicek & Welter, 1985, S. 7).
Das zentrale Merkmal der analytischen Variante besteht in der Verfolgung eines theore-
tischen Wissenschaftsziels. Dabei geht es darum, empirisch gehaltvolle und generelle
Erklarungen fur beobachtete Phdnomene zu gewinnen. Erkenntnisleitend sind dabei
Warum-Fragen, aus deren Beantwortung Theorien (empirisch-kognitive Aussagen) ent-
stehen. Beispiele fir Warum-Fragen sind:
e Warum unterscheiden sich Organisationsstrukturen verschiedener Unternehmun-
gen?
e Warum zeigen Individuen in verschiedenen Unternehmungen unterschiedliches
Verhaten?
Die Gite einer Theorie wird in diesem Kontext durch ihre Erklarungskraft und ihren
empirischen Wahrheitsgehalt bestimmt. Allerdings handelt es sich bel den empirischen
Untersuchungen, in denen die Korrelationen situativer Faktoren mit bestimmten Aus-
pragungen der Organisationsstruktur ermittelt werden, nicht um theoretische Begriin-
dungen fr diese Zusammenhange, sondern um empirisch-statistische Erklarungen.
Steht in der analytischen Variante ein theoretisches Wissenschaftsziel im Mittel punkt,
so handelt es sich bel der pragmatischen Variante (s. Abbildung A 5-12) um ein prag-
matisches bzw. technologisches Wissenschaftsziel. Dahinter verbirgt sich u.a. die For-
mulierung von situationsgerechten Gestaltungsmoglichkeiten bzw. Gestaltungsempfeh-
lungen und deren Begrindung. Die Organisationsstruktur dient dabei als Instrument
bzw. Aktionsparameter, wahrend die Situation as Restriktion fir Gestaltungsmal3nah-
men zu verstehen ist. Die Fragestellungen, die in diesem Zusammenhang zum Fort-
schritt geleiten, sind Wie-Fragen zur entsprechenden Thematik, z.B.:
e Wie kann man Strukturen so gestalten, dass sie den Anforderungen der Situation
gerecht werden, in der sich eine Unternehmung befindet?
*  Wie kann man Organisationsstrukturen so gestalten, dass sie ein beabsichtigtes Ver-
halten der Organisationsmitglieder herbeifihren?
Die praktische Bewahrung und Zweckmaliigkeit dienen als Kriterien zur Bewertung der
getroffenen Aussagen. Unterschiede zur analytischen Variante bestehen in verschiede-
ner Hinsicht. So ist der Adressatenkreis das Management von Organisationen, denen
durch die Erkenntnisse entsprechende Gestaltungsempfehlungen gegeben werden kon-
nen. Dementsprechend bekommen in der pragmatischen Variante Effizienzgrof3en ein
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stérkeres Gewicht. Ein weiterer Unterschied ist in der Nutzung eines erhebungs- und
auswertungstechnisch weniger anspruchsvollen Instrumentariums bei der Erkenntnis-

gewinnung zu sehen.

angestrebte Wirkungen |

Gestaltungsziele
A4
Aktionsparameter Ergebnisse der Gestaltung
der Gestaltung erwartete Wirkungen
Die cauf das Verhalten
Organisationsstruktur cauf die Organisation

Restriktionen
der Gestaltung

Die situativen
Bedingungen

Abbildung A 5-12: Das Grundmodell der
pragmatischen Variante des Stuativen Ansatzes

(Kieser & Kubicek, 1992)

Das Ziel besteht in der ,Auswahl der besten Strukturalternative, die, gemessen an den
verfolgten Zielen, die hochste Entsprechung oder den besten , Fit* [s. Doppelpfeil in
Abbildung A 5-12] mit der Stuation der Organisation aufweist” (Kieser & Kubicek,
1992, S. 60). Bel den einfachen Pfeilen handelt es sich um eine angenommene gerichte-
te inhaltliche Beziehung, der Doppelpfeil beinhaltet die Notwendigkeit des gestaltenden
Eingriffs.

Die Kritik an der pragmatischen Variante zielt in zweierlei Richtungen. Die inhaltlichen
Vorbehalte richten sich dagegen, dass in der Praxis verkirzte und voreilige Ableitungen
von Gestaltungsempfehlungen zu verzeichnen sind. Eine eher politische Dimension
nimmt der zweite Kritikpunkt ein. Hier wird der Ansatz mit dem Vorwurf konfrontiert,
konservativ zu sein, da durch seine Art der Gestaltungsempfehlungen die bestehenden
Verhdltnisse in Organisationen zementiert werden (Kieser & Kubicek, 1978b).
Unabhéngig von der jewelligen Variante bestehen bestimmte V oraussetzungen, die zur
Klérung der 0.g. Fragestellungen und Arbeitsschwerpunkte geschaffen werden miissen
(Kieser & Kubicek, 1978b). Die folgenden Aspekte eréffnen die Moéglichkeit der Er-
mittlung empirischer Beziehungen bzw. Regelméaliigkeiten zwischen den einzelnen Ka-

tegorien des Situativen Ansatzes mittels Korrelationen. Bei der ersten Bedingung han-
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delt es sich um eine operationalisierte Konzeption der Organisationsstruktur. Dahinter
stehen die Fragen, durch welche Variablen die Organisationsstruktur beschrieben wer-
den soll, wie diese Variablen zu messen sind und wie sie untereinander zusammen han-
gen. Die zweite Notwendigkeit wird in einer operationalisierten Konzeption der Situati-
on gesehen. Damit ist die Klarung der folgenden Fragen gemeint: Welche situativen
Faktoren sind fur die Erklérung von strukturellen Unterschieden relevant und wie sollen
sie gemessen werden. Die dritte Voraussetzung besteht in der Schaffung einer operatio-
nalisierten Konzeption des individuellen Verhaltens in Organisationen und der Effizienz
von Organisationen. Dazu z&hlt die Beantwortung der Fragen danach, welche Dimensi-
onen des Verhaltens und der Effizienz in Abhangigkeit von der formalen Organisations-
struktur und der Situation der Organisation analysiert werden sollen und wie diese zu
messen sind. Um entsprechend der Zielsetzung des Situativen Ansatzes Hypothesen
Uber die Zusammenhange zwischen den einzelnen Variablenkategorien aufstellen zu
koénnen, bedarf es der Erfllung einer zusétzlichen Bedingung: Es handelt sich dabei um
die Erstellung einer Theorie Uber die Auswirkungen der Situation auf die Organisations-
struktur und Uber die kombinierten Auswirkungen der Situation und der Struktur auf das
individuelle Verhalten und die Effizienz der Organisation.

In ihrer Ausarbeitung der analytischen Variante des Situativen Ansatzes beschreiben
Kieser und Kubicek (1992) bestimmte Dimensionen der Situation. In Anlehnung an
andere Autoren differenzieren sie die Situation in Abhéngigkeit von ihrer Beeinfluss-
barkeit. Sdmtliche Eigenschaften von Organisationen, die zur Erkldrung von Unter-
schieden zwischen formalen Strukturen geeignet sind und die von der Organisation
selbst beeinflusst werden konnen, werden unter dem Oberbegriff Interne Stuation sub-
sumiert. Innerhalb der Internen Stuation wird eine Binnendifferenzierung in gegen-
wartsbezogene und vergangenheitsbezogene Faktoren vorgenommen. Zu den gegen-
wartsbezogenen Faktoren gehdren die organisationalen Aspekte Leistungsprogramm,
Grole, Fertigungs- und Informationstechnologie, Rechtsform und Eigentumsverhéltnis-
se. Bei den vergangenheitsbezogenen Faktoren handelt es sich um das Alter der Organi-
sation, die Art ihrer Grindung und um ihr Entwicklungsstadium. Analog zur Konzeptu-
alisierung der Internen Stuation handelt es sich bei der Externen Stuation um alle Kon-
textfaktoren, die Unterschiede zwischen formalen Strukturen erkldren und die nicht von
der Organisation allein, sondern auch vom Verhalten anderer Organisationen beeinflusst
werden. Zu ihren Dimensionen zahlt die aufgabenspezifische Umwelt (Konkurrenzver-

haltnisse, Kundenstruktur, technologische Dynamik) und die globale Umwelt mit ihren
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gesellschaftlichen und kulturellen Bedingungen. Da im weiteren Verlauf der Arbeit auf
die Dimensionen der Struktur sehr detailliert eingegangen wird, erfolgt an dieser Stelle
nur eine grobe Beschreibung (Kieser & Kubicek, 1992). Es werden folgende finf Struk-
turdimensionen unterschieden:
1. Speziaisierung (Arbeitsteilung)

» dauerhafte und personenunabhangige Festlegung von Aufgaben

» Stellenbildung und Abteilungsbildung
2. Koordination

* Abstimmung der Aktivitéten der Organisationsmitglieder auf das Organisati-

onsziel

3. Konfiguration (Leitungssystem)
» Gesamtheit der Regelungen zur Schaffung der hierarchischen Ordnung

(Weisungsbeziehungen)
4. Entscheidungsbefugnis (Entschei dungsdel egation, K ompetenzverteilung)
* Regelungen zur Erlaubnis, nach innen bzw. nach auf3en Entscheidungen zu
falen
5. Formalisierung
o chriftliche  Regelungen  zur  Kommunikation ~ zwischen  den
Organisationsmitgliedern

Kritik am Stuativen Ansatz

Die Kritik am Situativen Ansatz bzw. an der gesamten Forschungsrichtung l&sst sich in
zwei grundsétzliche Richtungen aufteilen (Kieser, 1995; Kieser & Kubicek, 1992). Ein
Teil der Kritik kann der sogenannten Detailkritik (immanente Kritik; endogene Kritik)
zugeordnet werden. Hinter diesen Bezeichnungen verbirgt sich die Zustimmung zur
grundsétzlichen Betrachtungsweise und zum generellen methodischen Vorgehen im
Rahmen der situativen Analysen. Dieser Auffassung zufolge kann einzelnen Mangeln,
die festgestellt wurden, durch die Erweiterung der Konzepte und die Verfeinerung der
Instrumente angemessen begegnet werden. Die einzelnen Mangel aus Sicht der Detail-
kritik sind:

1. Vernachlassigung wichtiger Situations- und Strukturmerkmale

* beziglich der Struktur: z.B. Koordination durch Selbstabstimmung

* beziglich der Situation: z.B. Informationstechnologien
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2. Kiritik an den verwendeten empirischen Mal3en
» keine Gultigkeit, Zuverlassigkeit und Vergleichbarkeit Gber die Studien
3. Mangelnde Angemessenheit der verwendeten statistischen Verfahren
» bei der Bildung aggregierter Variablen
e bel der datistischen Analyse von Zusammenhéngen zwischen Situations-
und Strukturvariablen (reine Erfassung linearer Zusammenhéange durch Kor-
relations- und Regressionsrechnungen)
4. Fehlende Représentativitdt und Vergleichbarkeit der Stichproben
5. Fehlende Explikation der zugrundeliegenden Annahmen bei der Interpretation von

empirischen Befunden

Der zweite Schwerpunkt in der Kritik am Situativen Ansatz wird als Fundamentalkritik
(exogene Kritik) bezeichnet. Diese Sichtweise zeichnet sich durch die Beflirwortung
eines Paradigmenwechsels aus, der die Abldsung der situativen Denkweise als fuhren-
des organisationstheoretisches Paradigma zur Folge hétte. In diesem Zusammenhang
werden Konzepte wie das Organisationale Lernen oder der Metapheransatz im Rahmen
der Organisationskulturforschung vielfach als Alternative diskutiert. Der Angriff auf
die Fundamente der situativen Forschungsrichtung l&sst sich auf zwolf Vorwtrfe (Zey-
Ferell & Aiken, 1981; s. Tabelle A 5-11) zusammenfassen. Diese bewegen sich auf drei
Ebenen (Kieser & Kubicek, 1992; s. Tabelle A 5-10).

Tabelle A 5-10: Drei Ebenen der Fundamentalkritik
(Kieser & Kubicek, 1992)

Nr. Ebene Beschreibung
1. methodologische Interpretationen empirischer Befunde auf der Basis falscher
Ebene Annahmen bzw. auf der Basis nicht allgemeiner Annahmen
und systematischer Regeln.
2. inhatliche Vernachl&ssigung wichtiger Zusammenhénge, woraus die
Ebene Vermittlung eines falschen bzw. unvollstandigen Bildes der
sozialen Wirklichkeit folgt.
3. politische Zementierung der vergangenen und gegenwaértigen Realitét
Ebene (im Interesse der herrschenden Gruppen).
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Tabelle A 5-11; Zwolf Punkte der Fundamentalkritik am Stuativen Ansatz
(Zey-Ferel & Aiken, 1981)

Nr. Vorwurf

1.  Forderung einer nicht-soziol ogischen Betrachtung von Organisationen

2. Vornahme einer ahistorischen Analyse von Organisationen

3. Produktion von Ideologien auf Grund konservativer Grundannahmen und Ana-
lysemethoden

4.  Konstruktion von Theorien, in denen Organisationsziele versel bsténdigt werden

5. Annahme einer tberwiegend rationalen Vorstellung des Funktionierens von
Organisationen

6.  Zurtckfuhren der Integration organisatorischer Systeme auf einen Wertkonsens
der Mitglieder

7.  Betrachtung der Menschen als nicht zielstrebig

8.  Vernachlassigung des organisatorischen Einflusses auf die Umwelt

9.  Statische Betrachtung struktureller Aspekte

10. Erhebung der Organisation zur ausschliefdlichen Untersuchungseinheit

11. Universelle Verallgemeinerungen tber Organisationsstrukturen und das Funkti-
onieren von Organisationen

12.  Ungentgende Beachtung der Analyse von Machtbeziehungen

54  Dimensionen formaler Organisationsstrukturen

Das Konzept der Organisationsstruktur nach Kieser und Kubicek (1992) hat seine
Grundlage in dem Burokratiemodell von Max Weber (1956). Es werden zusétzlich
wichtige Aspekte der Organisationslehre aufgenommen, die nicht in Webers Konzepti-
on enthalten sind. Es werden funf (Haupt-) Dimensionen der Organisationsstruktur un-
terschieden, die jewells noch in einzelne Teildimensionen gegliedert werden. Sie dienen
vor allem der Erfassung der fir die zentralen Fragestellungen wichtigen Aspekte von
Organisationsstrukturen, der kritischen Analyse vorliegender empirischer Untersuchun-
gen und der Erarbeitung eines differenzierteren Bildes der Organisationsstruktur.

Die funf Hauptdimensionen werden in Grundprinzipien, auf denen Organisationsstruk-
turen beruhen, und weitere Prinzipien aufgeteilt. Zu den Grundprinzipien gehort die
Soezialisierung (Arbeitsteilung), die eine dauerhafte und personenunabhangige Festle-
gung von Aufgaben bedeutet und die Abteilungsbildung beinhatet. Das zweite Grund-
prinzip ist die Koordination, welche die Abstimmung der Aktivitéten der Organisati-

onsmitglieder auf das Organisationsziel beinhaltet. Als weitere Prinzipien werden die
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Konfiguration (Leitungssystem) als Gesamtheit der Regelungen zur hierarchischen Ord-
nung, die Entscheidungsdel egation als Regelungen zur Erlaubnis, Entscheidungen nach
innen oder auf3en zu féllen und die Formalisierung als schriftliche Regelungen zur

Kommunikation (Form, Medien) zwischen Organisationsmitgliedern angefihrt.
54.1 Spezialisierung

Als Speziaisierung wird die Form der Arbeitsteilung bezeichnet, bei der Teilaufgaben
unterschiedlicher Art entstehen (Artenteilung). Durch die Spezialisierung werden die
Aufgaben der Organisationsmitglieder dauerhaft festgelegt und es wird ein Geflige von
Rechten und Pflichten geschaffen.

Sellenbildung

Der Aspekt der Personenunabhangigkeit spiegelt sich in der Stellenbildung wider, wel-
che die auf die Fahigkeiten und Leistungen zugeschnittenen Teilaufgaben eines gedach-
ten Mitarbeiters beinhaltet. Daraus ist zu erkennen, dass zuerst die Aufgaben verteilt
werden und erst dann die Stellen besetzt werden. Bel der Stellenbildung geht es um die
Beantwortung der Fragen, welche Arten von Stellen gebildet werden sollen, und wie
viele Stellen erforderlich sind.

Die Vorteile der Spezialisierung ergeben sich aus den Annahmen der These von der
Wirtschaftlichkeit gréftmdglicher Arbeitsteilung, die Nachteile beschreiben eine be-
schrénkte Gultigkeit dieser Annahmen.

Bel der Betrachtung der Spezialisierung kann zwischen Art und Umfang der Speziali-
sierung unterschieden werden.

Unterschiede im Umfang der Spezialisierung betreffen Unterschiede in der Anzahl der
verschiedenen Aufgaben pro Gesamtaufgabe. So bedeutet eine Aufteilung der Gesamt-
aufgabe in funf verschiedene Aufgaben eine hohere Spezialisierung, als eine Zerstlicke-
lung in vier verschiedene Aufgaben. Ein hoher Spezialisierungsgrad wird durch die Un-
terscheidung von sehr vielen Abteilungen mit spezifischen Aufgaben charakterisiert.
Beispielsweise weist ein Unternehmen mit einer alle Aufgaben wahrnehmenden Perso-
nalabteilung in dieser Funktion eine niedrigere Abteilungsspezialisierung auf as ein
Unternehmen, das Abteilungen innerhalb der Funktion Personal gebildet hat (z.B. ge-
werbliche Arbeitnehmer, Angestellte, Flihrungskréafte).
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Unterschiede in der Art der Spezialisierung beziehen sich in der Regel auf die Speziali-
sierung auf Objekte (Produktteile) im Gegensatz zur Spezialisierung auf Verrichtungen
(Tatigkeiten).

Abteilungsbildung

Neben der Stellenbildung ist die Abteilungsbildung der zentrale Aspekt der Spezialisie-
rung. Unter Abteilungsbildung wird die Speziaisierung grof3erer organisatorischer Ein-
heiten (Gruppen, Abteilungen, Hauptabteilungen, Bereiche) verstanden.

VergrofRerungen von Organisationen fihren zu bestimmten Problemen. Dazu gehért die
Schwierigkeit der Ausrichtung aler Arbeiten auf das Organisationsziel mit zunehmen-
der Anzahl der Stellen, die Schwierigkeit der Steuerung und Uberwachung der Arbeiten
der einzelnen Stelleninhaber und die Schwierigkeit der Abstimmung untereinander.

Man bildet Abteilungen, um die genannten Probleme besser handhaben zu kdnnen. Es
handelt sich dabei um die Zusammenfassung mehrerer (&hnlicher) Stellen zu gréfi3eren
organisatorischen Einheiten, die als Abteilungen bezeichnet werden. Ihnen wird eine
Vorgesetzten- oder Leitungsstelle (Instanz) zugeordnet, deren Rechte und Pflichten sich
jewells auf den gesamten Aufgabenkomplex dieser Abteilung beziehen. Somit bedeutet
die Abteilungsbildung zugleich, dass eine neue hierarchische Ebene geschaffen werden
muss, wodurch das typische pyramidale, hierarchische Stellengefiige entsteht.

In der Regel beinhaltet die Abteilungsbildung einen mehrstufigen Prozess, so dass von
der mehrstufigen Abteilungsbildung gesprochen wird. Dahinter verbirgt sich einetiefere
Untergliederung der betroffenen Abteilung bzw. eine mehrstufige hierarchische Gliede-
rung des Stellengefiges al's Ergebnis dieser Abteilungsbildung.

Generell werden drei Arten der Abteilungsspezialisierung unterschieden. Die Abtei-
lungsbildung nach Verrichtungen und Funktionen ist gleichbedeutend mit der Zusam-
menfassung von Stellen zu Abteilungen nach gleichen oder verwandten Verrichtungen
bzw. Funktionen, z.B. Materialwirtschaft, Produktion, Absatz und Verwaltung. Sie
impliziert eine funktionale Organisationsstruktur. Die Abteilungsbildung nach Objekten
oder Produkten bzw. Dienstleistungen bedeutet eine Zusammenfassung von Stellen zu
Abteilungen, die mit denselben Objekten, (Teil-) Produkten oder Dienstleistungen be-
schéftigt sind. In einer Papierfabrik wéaren das beispielsweise graphische Papiere, Hy-
gienepapiere, Wellpappe, Zdlstoffe und Dekorpapiere, in einer Versicherung die Berei-
che Kfz-Versicherung, Lebensversicherung, Krankenversicherung und Hausratsversi-

cherung. Diese Art der Abteilungsbildung korrespondiert mit der divisionalen Organisa-
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tionsstruktur. Die dritte Alternative ist die Abteilungshildung nach Kundengruppen oder
Regionen, wie z.B. innerhalb einer Bank die Unterscheidung von Geschaftskunden (Ab-
teilung 1) und Privatkunden (Abteilung 2) oder bei einem multinationalen Konzern die
Eintellung in Deutschland, Europa, Asien, Nord- und Sidamerika. Hier ist ebenfalls
eine divisional e Organisationsstruktur vorgesehen.

5.4.2 Koordination

Die Koordination ist das zweite organisatorische Grundprinzip zur Charakterisierung
von Organisationen. Sie wird als Abstimmung der Aktivitaten der Organisationsmit-
glieder auf das Organisationsziel verstanden. Der Prozess der Arbeitsteilung erzeugt
Koordinationsbedarf, da der Uberblick des Einzelnen Uber alle Aktivitdten zusitzlich
eingeschrankt wird. Um das Organisationsziel zu erreichen ist eine Zusammenarbeit
und gegenseitige Zuarbeitung notwendig (arbeitsbezogene Interdependenzen). Es kon-
nen zwei Formen der Koordination unterschieden werden: Die Voraus- und die Feed-

backkoordination.

Voraus- und Feedbackkoordination

Im Rahmen der Vorauskoordination, die auch a's ex ante Koordination bezeichnet wird,
versteht man Koordination als vorausschauende Abstimmung. Dabei zeichnet sich der
Prozess der Vorauskoordination durch eine zunehmende Konkretisierung globaler Or-
ganisationsziele innerhalb eines schrittweisen abwartsgerichteten (top-down) Prozesses
aus, an dessen Ende ausfuhrungsreife, aufeinander abgestimmte Aktivitéten stehen. Sto-
rungen, wie beispielsweise das Verfehlen der angestrebten Verkaufsguote oder das Ver-
fehlen der angestrebten Produktionszahlen wegen Rohstoff- oder Maschinenausfalls,
werden als Ursache fur die Unvollstandigkeit einer reinen Vorauskoordination angege-
ben.

Die Feedbackkoordination (ex post Koordination, Korrekturkoordination) wird as Re-
aktion auf Storungen begriffen. Im Gegensatz zur V orauskoordination verlaufen hier die
K oordinationsprozesse von unten nach oben, also der Hierarchie entgegengesetzt (bot-
tom up). Das Ausmal? der Feedbackkoordination innerhalb der Hierarchie hangt von der
Stérke der Stérung und den Ausgleichsmoglichkeiten innerhalb der Bereiche ab. Sind
Stoérungen beispielsweise bereits durch Malinahmen des Meisters zu beheben, dann ist

kein weiteres koordinatives Eingreifen durch hdhere Instanzen notwendig.
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Ein Vergleich zwischen den beiden Koordinationsformen fuhrt zu folgenden Erkennt-
ni ssen:

» Vorauskoordination ist nicht unbedingt erforderlich.

» Eine konsequente Feedbackkoordination kann zielgerichtetes Verhaten sichern.

* Ob der Schwerpunkt auf einer der beiden Strategien liegt, hangt von der Planbarkeit

zukinftiger Aktivitaten und vom Aufwand fir eine der beiden Strategien ab.

Koordinationsinstrumente

Es werden vier Koordinationsinstrumente unterschieden, die zwei Bereichen zugeordnet
werden. Als Koordinationsinstrumente werden bestimmte Mechanismen bezeichnet,
welche die Koordination zwischen den organisatorischen Einheiten bewéltigen. Das
Kriterium, wonach die Koordinationsmechanismen unterteilt werden, sind die Medien,
mit deren Hilfe die Koordination erfolgt. Dabel werden die Medien aus der Sicht der
von der Koordination betroffenen Organisationsmitglieder differenziert. In den Bereich
der unmittelbaren personlichen Kommunikation, in dem Koordinationsentscheidungen
als sichtbares Ergebnis der Handlungen genau identifizierbarer Personen aufgefasst
werden, féllt die Koordination durch personliche Weisungen und die Koordination
durch Selbstabstimmung. Beide werden sowohl zur Voraus- als auch zur Feedbackko-
ordination eingesetzt. Den zweiten Bereich bildet die unpersonliche (technokratische)
Kommunikation, bei dem es sich um verbindliche Festlegungen handelt, deren Urheber
nicht unmittelbar identifizierbar sind. Sie dient ausschliefdich der Vorauskoordination.
Unter die unpersonliche Koordination wird die Koordination durch Programme und die

Koordination durch Plane subsumiert.

5.4.3 Konfiguration (Leitungssystem)

Die Konfiguration einer Organisation umfasst die Gesamtheit der Regelungen zur hie-
rarchischen Ordnung und stellt die aul3ere Form des Stellengefliges dar. Sie dient der
Untersuchung der Struktur der Weisungsbeziehungen in einer Organisation und zwar
zwischen verschiedenen Instanzen und zwischen Instanzen und Ausfihrungsstellen. Die
Weisungsbeziehungen zwischen Stellen filhren zu Unter- und Uberordnungsverhaltnis-
sen, wodurch verschiedene Ebenen im Organisationsschaubild (Organigramm) unter-
schieden werden kénnen und eine entsprechende Einordnung von Stellen auf die Ebe-
nen erfolgen kann. Im Organigramm kommen die Weisungsbeziehungen in den Verbin-

dungslinien zwischen den Késtchen auf verschiedenen Ebenen zum Ausdruck: Die ho-
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here der beiden durch eine Linie verbundenen Stellen darf der niedrigeren Weisungen
erteilen.

Grundformen der Konfiguration: Das Einlinien- und das Mehrliniensystem

Es werden zwei Grundformen der Konfiguration unterschieden: Das Einlinien- und das
Mehrliniensystem (vgl. Abschnitt A 1.3.1).

1. DasEinliniensystem

Das Prinzip des Einliniensystems besteht darin, dass eine hohere Stelle mehreren nied-
rigeren Weisungen erteilen darf, jede niedrigere Stelle jedoch ausschlief3dlich Weisungen
von einer hoheren Stelle empfangt. Eine personenbezogene Konsequenz aus diesem
System ist: Je grél3er der zu koordinierende Bereich, desto hoher sollte die Qualifikation
des jeweiligen Stelleninhabers sein. Mit der Einfihrung des Einliniensystems wird das
Ziel verfolgt, eine klare Zuordnung von Verantwortlichkeiten und eine bessere Koordi-
nation der einzelnen Aktivitéten zu erreichen.

2. Das Méhrliniensystem

Im Mehrliniensystem gilt das Prinzip der Mehrfachunterstellung und der Speziaisie-
rung von Leitungsfunktionen. Es beinhaltet, dass die Leitungsfunktion fir eine organi-
satorische Einheit aufgegliedert und auf mehrere Instanzen vertellt wird. Das bedeutet,
dass einer organisatorischen Einheit mehrere spezialisierte Instanzen vorgesetzt sind.
Die mit dem Mehrliniensystem verbundene Zielsetzung ist die Losung des Problems der
(geeigneten) Besetzung von Instanzen, in dem die Gesamtfunktion eines Vorgesetzten
aufgegliedert und auf mehrere Vorgesetzte verteilt wird (Speziaisierung in den Lei-
tungsaufgaben). Dabei werden zentrale Aspekte des Einliniensystems wie die Zurech-
nung von Verantwortlichkeiten vernachléssigt. Ein Vortell wird in der kurzfristigen
Anlernphase der Stelleninhaber gesehen. Die Auswirkungen des Funktionsmeistersys-
tems pragen bis heute den Fertigungsbereich von Organisationen: So existieren speziali-
sierte Stellen fur beispielsweise die Fertigungsplanung oder die Qualitatskontrolle. Al-
lerdings lassen sich die vorgesehenen gleichrangigen Weisungsbefugnisse der verschie-
denen Instanzen nicht feststellen.

In der Praxis werden beide Grundformen normalerweise kombiniert. Es wird versucht,
eindeutige disziplinarische Unterstellungsverhatnisse zu schaffen und zusétzliche fach-
liche oder funktionale Unterstellungen vorzunehmen. Bestimmte Aspekte werden dabel

aus der Kompetenz des jeweiligen Vorgesetzten herausgenommen. Dieses Vorgehen hat
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zur Folge, dass jeder Stelleninhaber einen disziplinarischen und eventuell zusétzlich
noch einen oder mehrere fachliche Vorgesetzte hat.

Gliederungstiefe, Leitungsspanne und Sellenrelationen

Die Gliederungstiefe einer Unternehmung (vertikale Spanne) ist gleichbedeutend mit
der Anzahl der Hierarchieebenen einer Unternehmung. Damit bestimmt sie die Steilheit
der pyramidalen Organisation. Eine hohe Gliederungstiefe geht mit einer rangmaldigen
Differenzierung zwischen den Organisationsmitgliedern einher, welche sich in unter-
schiedlichen Weisungs- und Entscheidungsbefugnissen, unterschiedlichem Status (Pres-
tigesymbole wie Dienstwagen, eigene Sekretdrin) und in einem unterschiedlichen Ge-
halt aul3ert.

Als Leitungsspanne einer Unternehmung (Subordinationsspanne, Kontrollspanne) wird
die Anzahl der einer Instanz direkt unterstellten Stellen bezeichnet. Bei gleicher Organi-
sationsgrofie gilt fir die Beziehung zwischen der Anzahl der Hierarchieebenen und den
Leitungsspannen: Je grof3er die Leitungsspannen, desto weniger Ebenen miissen gebil-
det werden. Bezliglich der Grof3e der Leitungsspanne wird folgende Regel angefihrt: Je
gleichformiger die Aufgaben, je mehr technokratische Koordination oder je belastungs-
fahiger der Vorgesetzte, desto grofRer die Leitungsspanne. Empirische Ergebnisse zur
Messung der Leitungsspanne zeigen, dass Leitungsspannen zwischen 1 und 90 auftreten
(Woodward, 1965). Innerhalb einer Organisation von Hierarchieebene zu Hierarchie-
ebene und sogar auf derselben Ebene von Teilbereich zu Teilbereich sind hohe Variati-
onsbreiten vorhanden. AulRerdem ist keine Symmetrie im &uf3eren Aufbau des Stellen-
gefliges von Organisationen festzustellen. Ein Problem bezlglich der Leitungsspanne
besteht darin, dass ein strenges Einliniensystem als Basis der Bestimmung der Leitungs-
spanne angenommen wird. Der Normalfall zeigt jedoch vielfdltige funktionale Unter-
stellungsverhdltnisse. Es ist zu konstatieren, dass Leitungsspannen in verschiedenen
Systemen nicht ohne weiteres vergleichbar sind.

Stellenrelationen druicken das Verhéltnis zwischen bestimmten Arten von Stellen, wie
beispielsweise die Relation zwischen Instanzen und Ausfihrungsstellen, aus. Die Vor-
teile des Kennwertes bestehen in der Charakterisierung der auf3eren Form des Stellenge-
fuges und in dem Einblick in die Wirtschaftlichkeit und Zweckmaiigkeit des Leitungs-
systems.
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5.4.4 Entscheidungsdelegation

Das Strukturmerkmal Entscheidungsdelegation beinhaltet Regelungen zur umfangmé:
Bigen Verteilung der Entscheldungsbefugnisse in einer Organisation. Hinter der Ent-
scheidungsdelegation steht die Annahme, dass der (die) Eigentiimer einer Organisation
die Befugnis fur samtliche organisationalen Entscheidungen besitzt. In der Regel sind
Eigentimer nicht in der Lage, ale Entscheidungen alleine zu treffen, so dass sie Ent-
scheidungsbefugnisse an untergeordnete Instanzen delegieren. Eine Mdglichkeit der
Delegation besteht darin, dass der oder die Eigentimer die Kompetenzverteilung tber
samtliche Hierarchieebenen selbst regeln. Die Alternative besteht darin, dass Uberge-
ordnete Instanzen Teile der empfangenen Kompetenzen in eéinem mehrstufigen hierar-
chisch gegliederten System weiter delegieren. Es handelt sich um eine Uberschreitung
der Kompetenzen, wenn eine Instanz Entscheidungsbefugnisse einer untergeordneten
Stelle an sich zieht oder eigene Kompetenzen an diese delegiert.

Konkrete Aspekte der Entscheidungsdelegation sind Zuweisungen von Aufgaben, die
Vorgabe von Zielen fur die Aufgabenerfullung, die Ausstattung mit den zur Aufgaben-
erfillung notwendigen Rechten (Weisungsrechte nach innen und Vertretungsrechte
nach aufRen) und die Zuweisung von V erantwortung.

Im Kontext der Entscheidungsdelegation sind die Begriffe Entscheidungszentralisation
und -dezentralisation bedeutsam. Entscheidungszentralisation beschreibt den Fall, bei
dem samtliche Entscheidungsbefugnisse bei der Unternehmensfiihrung liegen, wahrend
alle anderen Stellen Uber keinerlei Entscheidungsbefugnisse verfligen. Entscheidungs-
dezentralisation beschreibt die Tendenz zur Verteilung von Entscheldungsbefugnissen
auf Stellen der unteren Hierarchieebenen. Gleichbedeutend ist der Umstand einer hohen
Entscheldungsdelegation zu verstehen, die um so grol3er ist, je mehr Entscheldungsbe-
fugnisse offiziell auf unteren Hierarchieebenen verteilt werden.

54.5 Formalisierung

Die Strukturdimension Formalisierung, ein typisches Merkmal der Birokratisierung,
umfasst die schriftlichen Regelungen zur Kommunikation (Form, Medien) zwischen
den Organisationsmitgliedern. Es handelt sich dabei u.a. um den Einsatz schriftlich fi-
xierter organisatorischer Regeln in Form von Organisationsschaubildern, -handbtichern,
Richtlinien und Stellenbeschreibungen. Zwischen dem Aspekt der formalen Struktur
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und der Formalisierung besteht dahingehend ein Unterschied, dass formale Regelungen
formalisiert, d.h. schriftlich fixiert, sein kénnen, aber nicht missen.

Es lassen sich drel Teildimensionen der Formalisierung differenzieren: Die Struktur-
formalisierung als schriftliche Fixierung organisatorischer Regelungen, die Aktenmé-
RBigkeit als Formalisierung des Informationsflusses und die Leistungsdokumentation im

Sinne der Leistungserfassung und -beurteilung von Organisationsmitgliedern.

- 273 -



