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1. Einleitung: Wozu Organisationstheorie?

Von der Wiege bis zur Bahre – das Leben des Menschen in der west-
lichen Welt ist zu einem großen Teil von Organisationen und ihren
Eigengesetzlichkeiten bestimmt. Das beginnt bei der Geburt, die
sich meist in einem Krankenhaus unter organisierter Überwachung
und Hilfestellung vollzieht, setzt sich über den Kindergarten, Schu-
le, Universität oder Ausbildungsstelle, schließlich die unterschied-
lichen Arbeitsplätze – sei es in Unternehmen, Behörden, Universitä-
ten, ja, kriminellen Vereinigungen – fort, um dann nach einigen
trauten Jahren im Kleintierzüchterverein in der doch irgendwie ver-
geblichen, aber gut organisierten Fürsorge eines Beerdigungsinsti-
tuts sein Ende zu finden. Es ist heute fast unmöglich zu überleben,
ohne mit Organisationen in Berührung zu kommen: als Mitglied
oder Mitarbeiter, Kunde oder Antragsteller, Nutznießer oder Leid-
tragender.

In überraschendem Kontrast zur unvermeidbaren, alltäglichen
Konfrontation mit Organisationen steht, dass wir als Durch-
schnittsbürger nur sehr wenig über die Logik ihres Funktionierens
wissen. Angesichts ihrer heute zentralen Rolle in der Gesellschaft
sollte das Verständnis von Organisationen zu den Lernzielen der
Grundschule gehören. So wie bereits den ABC-Schützen grund-
legende Verkehrsregeln beigebracht werden – die Bedeutung von
Ampeln und Zebrastreifen etc. –, um zu verhindern, dass sie unter
die Räder kommen, sollte auch explizit gelehrt werden, wie Orga-
nisationen funktionieren. Doch das ist in der Schule kein Thema des
Unterrichts. Auch im Lehrstoff von Universitäten sind Organisati-
onen kaum zu finden, obwohl der Umgang mit und das Verhalten
in Organisationen den Grundstein für nahezu jede berufliche
Karriere darstellt. Nicht einmal im wirtschaftswissenschaftlichen
Studium, wo u. a. Führungskräfte ausgebildet werden, die einmal
Verantwortung in Organisationen übernehmen sollen, hat die Or-
ganisationstheorie einen angemessenen Platz. Der Betrieb ist ebenso
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wenig Thema der Betriebswirtschaft wie das Krankenhaus Thema
des Medizinstudiums.

So kommt es, dass die meisten Menschen ihre Erfahrungen mit
anderen sozialen Systemen auf Organisationen übertragen oder ver-
allgemeinern. Das betrifft in der Regel Familie und Schule. Doch bei-
des sind keine guten Modelle, aus denen sich eine sinnvolle Orga-
nisationstheorie ableiten ließe, die das Überleben in oder gar das Lei-
ten von Organisationen erleichtert. Wer in jeder hierarchischen
Beziehung das Schema der Eltern-Kind-Beziehung wiederfindet,
wird weder der Eltern-Kind-Beziehung gerecht noch der Funktion
von Hierarchie in Organisationen. Und wer die Komplementarität
der Lehrer-Schüler- und die Symmetrie der Schüler-Schüler-Bezie-
hung verallgemeinert, wird ein zu schlichtes Bild von der Komple-
xität innerorganisatorischer Beziehungsnetzwerke entwickeln …

Wie ist diese allseitige Ignoranz zu erklären? Wahrscheinlich liegt
es daran, dass man nicht verstehen muss, wie Organisationen funk-
tionieren, um mit ihnen umgehen und in ihnen arbeiten zu können.
Es ist wie im Straßenverkehr: Man muss zwar wissen, dass man bei
Rot an der Ampel stehen bleiben sollte, wenn man nicht überfahren
werden will, aber die Logik der Verkehrsregelung braucht man nicht
zu durchschauen. Es gibt ein paar minimale Regeln, deren Befolgung
ausreicht, um sein Ziel einigermaßen sicher und heil zu erreichen.

Solch eine individualistische Perspektive mag ausreichen, um als
Einzelner auch seinen Weg im Verkehrsgewühl von Organisationen
zu finden. Es reicht aber sicher nicht aus, um als Führungskraft Ver-
antwortung für eine Organisation oder Organisationseinheit zu
übernehmen. Dann geht es nämlich nicht mehr allein um den Erfolg
oder auch nur das schlichte Überleben eines Individuums, sondern
um Erfolg oder Scheitern der Organisation. Wer hier nachhaltig ver-
antwortlich handeln will, muss sich an ihr als Überlebenseinheit ori-
entieren. Er braucht eine Theorie der Organisation, um die Sinnhaf-
tigkeit seines eigenen Tuns im Kontext der Organisation und ihrer
Umwelten überprüfen zu können.

Ziel dieser kleinen Einführung ist, solch ein Modell zu liefern. Es
stützt sich dabei auf Konstruktivismus und Systemtheorie. Das Buch
ist so geschrieben, dass auch der Uneingeweihte ohne theoretische
Vorkenntnisse in der Lage sein sollte, der Argumentation zu folgen.
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Alle nötigen Definitionen und Konzepte werden erläutert. Wer al-
lerdings eine Einführung in die Vielfalt der Organisationstheorien
sucht (es gibt derer eine große Zahl), sei auf andere Werke verwiesen
(z. B. Kieser u. Ebers 2006).

Was wohl alle Organisationstheorien miteinander verbindet, ist
die Frage nach der Beziehung zwischen der Organisation als sozialer
Einheit und ihren Mitgliedern. Systemtheorie und Konstruktivis-
mus scheinen hier gut geeignet, weil sie den Fokus der Aufmerksam-
keit auf die Wechselbeziehungen zwischen sozialen Systemen und
ihren Teilnehmern legen. Außerdem gibt es gute Erfahrungen, aus
diesen theoretischen Konzepten praktische Verhaltensstrategien ab-
zuleiten (vgl. die Literatur zum „Systemischen Management“ und
zur „Systemischen Organisationsberatung“).

Diese praktischen Konsequenzen sind jedoch – das sei hier zur
Warnung vorausgeschickt – nicht Thema dieser Einführung. Theo-
rien konstruieren Erklärungen, und aus denselben Erklärungen
können immer verschiedene Handlungskonsequenzen gezogen wer-
den. Welche das im Einzelfall sind, bleibt in der Verantwortung ihres
Benutzers. Es gibt nie den einen, richtigen Weg …

Viele der hier skizzierten Konzepte stammen von „Klassikern“
der Organisationstheorie wie Herbert A. Simon, James March, Karl
Weick oder Michel Crozier. Soweit es den Lesefluss nicht stört, wird
den Originalautoren die Referenz durch wörtliches Zitieren ihrer
Texte erwiesen. Das betrifft vor allem Niklas Luhmann, da sein Ein-
fluss zentral ist: Er bzw. die neuere soziologische Systemtheorie hat
einen konzeptuellen Rahmen zur Verfügung gestellt, der die Orga-
nisationstheorie in eine Theorie der Gesellschaft und ihrer Differen-
zierung einbettet. Erst dadurch wird die Logik der Entwicklung von
Organisationen im Rahmen gesamtgesellschaftlicher Entwicklun-
gen nachvollziehbar.

Trotz des Einflusses der genannten Vordenker ist der hier eröff-
nete Blick auf Organisationen zwangsläufig von der „Brille“ des Au-
tors verzerrt, geschärft oder gefärbt, das heißt, mit ihm ist kein An-
spruch auf irgendeine objektive Wahrheit verbunden. Ein Modell,
das dem, der mit Organisationen zu tun hat – und das ist potenziell
ja jeder – ein Grundverständnis für ihre Funktionslogik vermitteln
soll, sodass er die Option erhält, in Organisationen anders (freier
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oder möglicherweise auch unfreier) zu agieren. Es soll ihm aber auch
helfen, sich vor den Zumutungen von Organisationen und ihrer Ei-
genlogik zu schützen.

Denn nur weniges, was heute unsere gesellschaftlichen Verhält-
nisse bestimmt, gäbe es ohne Organisationen. Es hätte kein Flug zu
Mond stattgefunden, der Holocaust wäre nicht möglich gewesen,
wir könnten nicht per Handy mit China telefonieren und nicht in
Europa südamerikanische Bananen essen, weder Hilfsaktionen für
Tsunami-Opfer in Gang setzen noch Kriege in entfernten Gegenden
der Welt führen …

Ob gut oder schlecht – was immer heute geschieht, fast immer
sind Organisationen daran beteiligt. Grund genug, sich ein paar Ge-
danken über sie zu machen.1

1 Für vielfältige Anregungen danke ich meinen Kollegen vom Management
Zentrum Witten (MZW) Dirk Baecker und Rudolf Wimmer, vor allem aber
Torsten Groth, der das Manuskript kritisch gesichtet hat. Da ich dieses Buch
im Internet geschrieben habe, haben etliche Kommentatoren ebenfalls die
Gestaltung des Manuskripts beeinflusst (auch wenn im Einzelnen nicht zu
sagen ist, wie …). Auch ihnen sei hiermit gedankt. 
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