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VORBEMERKUNG

Interpretiert man Organisation nicht institutionell,' sondern instru-
mentell, so ist Organisation als eine spezifische betriebliche Ordnung
zu verstehen. Sie betrifft sowohl das System in sich als auch die Be-
ziehungen, die es zu seiner Umwelt unterhalten muB. Betriebliche
Organisation ist, wie alle anderen Erscheinungsformen des betrieblichen
Seins, in wichtigen Teilen das Ergebnis menschlicher Entscheidungen
oder Planungen. Organisation stellt insofern eine besondere Planung
dar, als sie Meta-Planung ist.* Sie definiert eine Ordnung (Systemstruk-
tur) in der die tagtaglichen betrieblichen Planungen, teils isoliert, teils
vielfaltig auf einander abgestimmt, erst vollzogen und kontrolliert wer-
den konnen.

Die Schaffung dieser ,/Ordnung der Ordnungen” ist eine schwierige
Aufgabe. Denn zum einen ist in einer langfristigen ex ante-Betrach-
tung kaum abschitzbar, ob und auf welche Weise Organisation die sich
in ihr vollziehenden konkreten Planungen im Hinblick auf bestimmte
Ziele tatsachlich beeinflussen wird. Zum anderen stellt sich in einer ex
post-Betrachtung die ebenfalls kaum zu beantwortende Frage, welchen

! Vgl. R. Mayntz: Soziologie der Organisation. Reinbek b. Hamburg 1973,
S. 36 ff.

Vgl F. Malik: Strategie des Managements komplexer Systeme, Bern etc.
1984, S. 57 ff.
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EinfluB die Organisation auf bestimmtes realisiertes Planungsergebnis
gehabt hat. Trotz dieser Problematik sind Entscheidungen tiber Organi-
sationsstrukturen zu treffen. Die folgenden Ausfiihrungen skizzieren
einen Denkrahmen, der Anhaltspunkte oder Orientierungshilfen fir die
Konzeptualisierung und Beurteilung von formalen Organisationsmustern
bieten mochte.

FORMALE ORGANISATION -— BEGRIFFSEXPLIKATIONEN

Oben wurde Organisation als Meta-Planung oder Ordnung fiir kon-
krete betriebliche Planungen bezeichnet. Was aber ist der Inhalt einer
solchen Meta-Planung oder Ordnung?

Verwendet man anstelle der materiellen die phanomenologische
Systeminterpretation, so kann der Betrieb als ein System verstanden
werden, dessen Elemente bestimmte Handlungen sind und dessen Be-
ziehungsmuster der Sinnzusammenhang ist, der die Handlungen unter-
einander im Hinblick auf die Zwecksetzung eben dieses Handlungs-
systems verkniipft? Im Gegensatz zu den tatsachlich ablaufenden Hand-
lungen und Sinnverkniipfungen kennzeichnet Organisation als Meta-
Planung dann eine Ordnung, die Soll-Handlungen und sinngepragte
Soll-Beziehungsmuster, auch Zuordnungsmuster genannt, definiert.

Im Gegensatz zur Improvisation ist mit dem Begriff Organisation
jedoch stets das Faktum der generellen Regelung* verbunden, die
wiederkehrende Handlunéen mit ihren Beziehungen im Sinne einer
Soll-Ordnung vorgeben. Diese generellen Regelungen oder Zuordnungs-
muster haben idealtypischerweise primar den Charakter von Negativre-
geln. Sie markieren unzuldssige Handlungen und Sinnbeziehungen und
determinieren damit die Handlungs- oder Entscheidungsspielraume der
Soll-Handlungsbereiche. Positivregeln® im Sinne bestimmter einzuhal-
tender Handlungsvorschriften konnen zwar auch Inhalt von Organisa-
tion sein, sollten angesichts der unten angefiihren Funktions- und
Zielerwartungen der Organisation jedoch Ausnahmen bleiben. Sie sind
allenfalls an der Basis der Leitungspyramide (biirokratische Tendenzen)
oder in technischen Bereichen (Betriebsvorschriften) zu akzeptieren.

Organisation im bislang definierten Sinne ist das Ergebnis konstruk-
tivistisch-technomorpher (k/t) MaBnahmen oder evolutionarsystemischer

3Vgl. A. Kieser, H. Kubicek: Organisationstheorien II, Stuttgart etc..
1978, S. 84 ff.

4Vgl E. Gutenberg: Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, 1. Band,
Die Produktion, Berlin etc. 1983, 24. Aufl, S. 239 ff.

5Vgl. F. Malik: @.a.O., S. 41, 223.
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(e/s) Prozesse. Im ersten Fall werden bestimmte Organisationsmuster
bewufBit als Mittel im Hinblick auf bestimmte Zwecke (s.u. Aufgaben,
Ziele) konzeptioniert und implement’iert, im zweiten Fall entstehen
Organisationsmuster spontan durch Selbstorganisation und werden von
den involvierten Organisationsmitgliedern akzeptiert, weil sie sich im
Nachhinein in irgendeiner Form als zweckdienlich erwiesen haben.® Der
erste Fall bedingt die zweckrationale Entscheidung einer mit organisa-
torischem Wissen ausgestatteten und zur Organisationsplanung befug-
ten Instanz, der zweite Fall beschridnkt die Aktivitdten einer solchen
Instanz vornehmlich auf die zweckorientierte Kontrolle sich herausbil-
dender spontaner Ordnungsmuster.

Sowohl k/t als auch e/s zustande gekommene Organisationsstruk-
turen konnen formale Organisation sein. Diese liegt dann vor, wenn
bestimmte Organisationsmuster durch eine Organisationsplanungs-In-
stanz authorisiert, offiziell verkiindet und verbindlich vorgeschrieben
werden. Der gegenteilige Organisationsbereich kann als informale Orga-
nisation hezeichnet werden, wird aber hier nicht weiter gekennzeichnet,
weil er nicht Gegenstand des Themas ist.’

Aus entscheidungstheoretischer Sicht schlieBlich verkorpert Organi-
sation ein Informationssystem, das den Organisationsmitgliedern poten-
tielle Entscheidungspramissen anbietet (bei Positivregeln) oder ihren
Entscheidungsspielraum definiert (bei Negativregeln). Diese Pramissen-
systeme stellen aus der Sicht der Organisationsmitglieder mehr oder
weniger prazisierte Interpretationen betrieblicher und umweltlicher Rea-
litatssegmente dar.

Damit ist der Inhalt des Begriffs formale Organisation hinreichend
gekennzeichnet. Es stellt sich jetzt die Frage, was eine Organisationspla-
nungs-Instanz zu beachten hat, wenn sie aktiv — im k/t Sinne — Orga-
nisation gestaltet oder wenn sie passiv — im e/s Sinne — spontane Ord-
nungsmuster iiberwacht. Erste Orientierungshinweise liefern die Aus-
fuhrungen iiber Funktionserwartungen im folgenden Abschnitt.

ENTWICKLUNG DES MODELLS

Betriebe sind komplexe, offene, probabilistische, soziale, zielgerichtete
Systeme. Management bedeutet demnach, Komplexitdat Umweltbeziehun-
gen, Unsicherheit und menschliches Verhalten so zu beherrschen, daf3
die Ziele des Systems erreicht werden. Wie an alle betrieblichen Akti-

8 Vgl. F. Malik: a.aO., S. 39.
7 vgl. J. Krink: Organisationsplanung. Neuwied etc. 1983, S. 11, 12 ff.
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vitaten ist auch an die Organisation die Forderung zu stellen, ihre spe-
zifischen Beitrage zur Komplexitats-, Umwelt-, Unsicherheits- und Ver-
haltensbeherrschung zu leisten, damit Zielstabilitat erreicht werden kann.
Der nun vorzustellende Planungs- und Beurteilungsrahmen fur diffe-
renzierende und integrierende Organisationsmuster kniipft an  diese
Systemeigenschaften und Problemfelder an.

FUNKTIONSERWARTUNGEN

Komplexitiatsreduktion ®

Komplexitat manifestiert sich in einer Unzahl moglicher Systemzustan-
de. Thr Potential hangt ab von der Anzahl der Elemente, deren mogli-
chen Beziehungen und den Zustanden, die Elemente und Beziehungen
annehmen konnen. Komplexitat macht Systeme uniiberschaubar, nicht
verstehbar und unbeschreibbar. Damit wird das Wissen iliber das System
in einer Weise reduziert, die seine zielorientierte Ausrichtung in Frage
stellt, wenn nicht unméglich macht. Aufgabe der Organisationsplanung
ist es daher abzuschétzen, ob und in welchem Umfang durch den Ein-
satz von Organisationsmustern Komplexitat fiir die betroffenen Organi-
sationsmitglieder reduziert und moglicherweise beherrschbar gemacht
werden konnte. Denn Organisationsmuster beeinflussen, je nach Anlage,
mit ihren generellen Regelungen den Spielraum -— und damit die Kom-
plexitdt der Problemstellung — den Organisationsmitglieder bei ihren
Handlungen und Beziehungen untereinander zu kontrollieren haben. Zu
beachten ist, da3 Komplexitat zwar reduziert und beherrschbar gemacht
werden soll, aber nicht in Simplizitait umschlagen darf. Letztere zeitigt
haufig demotivationale Effekte, denen man dann durch Komplexitats-
anhebung, wie etwa im Falle von job enlargement und job enrichment,’
entgegenzuwirken sucht. Es gibt also so etwas wie eine gedachte, nicht
generell quantifizierbare ,kritische Komplexitat” als Entscheidungskri-
terium der Organisationsplanung.
Reduktion von Umweltdynamik

Als offene Systeme unterliegen Betriebe Veranderungen ihrer rele-
vanten Umwelt. Ein hohes Varietatspotential, gekennzeichnet durch
haufige, unvorhersehbare und heftige Veranderungen vieler oder aller
betrieblichen Umweltsegmente wird als Umweltdynamik bezeichnet.
Umweltdynamik stellt insbesondere durch eine Behinderung des Frler-
nens von Kausalschemata und deren Umsetzung in Finalschemata die

! Vgl. N. Luhmann: Soziologie als Theorie sozialer Systeme, in: ders. So-
ziologische Aufkldrung, Opladen 1979, S. 116 ff., F. Malik: a.a.0O, S. 33 ff,
S 73, 210 ff.

? Vgl. W. Hill et al.: Organisationslehre 1, Bern etc., S. 305, 306.
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kurzfristige und vor allem langfristige koordinierte zweckrationale Aus-
richtung des Systems vor Probleme existentiellen Zuschnitts. Die Sta-
bilisierung des Systems in bezug auf seine Zielsetzung als unabdingbare
Voraussetzung des Uberlebens verlangt deshalb auch von der Organisa-
tionsplanung mogliche Ordnungsmuster daraufhin zu iberpriifen, ob sie
Reduktion und Beherrschung von Umweltdynamik ermoglichen, Hierzu
sind insbesondere differenzierende Organisationsmuster in der Lage, die
durch eine entsprechende interne Funktionalisierung komplexitatsredu-
zierten und damit dynamik-reduzierten Umweltsegmente definieren. Als
»Spezialantennen” konzentrieren sich diese Organisationseinheiten auf
Empfang, Abwehr und Ausnutzung von Umweltveranderungen, stabili-
sieren teilweise ihre Umweltsegmente im Rahmen eines ,negotiated
environment” ** und schaffen damit zugleich Inseln interner Stabilitat
und Basen innerbetrieblicher Integration und Koordination von Organi-
sationseinheiten.
Unsicherheitsreduktion

Als probabilistische Systeme besteht fiir Betriebe keine a priori-Si-
cherheit, daB Entscheidungen und daraus resultierende Handlungen zu
einem angestrebten System- oder System-Umwelt-Zustand fithren. Diese
prinzipiell vorhandene Unsicherheit beziiglich der Zielerreichung stellt
fir das System Betrieb eine permanente Existenzbedrohung dar. Es ist
daher zu fordern, dafB3 auch die Organisationsplanung der Reduktion von
Unsicherheit Beachtung schenkt und abzuschatzen sucht, welchen Ein-
fluB3 alternative Organisationsmuster auf das Unsicherheitspotential be-
stimmter betrieblicher Entscheidungen haben konnten.

Unsicherheitspotentiale in Entscheidungsproblemen konnen mit Hil-
fe des Informationsgrades, also des Verhaltnisses von tatsachlich vorhan-
denem Informationsstand und eigentlich bendtigtem Informationsbedarf
abgeschitzt werden. Der Informationsbedarf ist die Summe der Produkte
aus benctigten Informationsarten und ihren jeweiligen Bedeutungsgewich-
ten. Der Informationsstand ist die Summe der Produkte aus vorhande-
nen quantifizierten Informationsarten, ihren Bedeutungsgewichten und
Realitatsgewichten. Je mehr sich der Informationsgrad von Null entfernt
und Eins anndhert, desto geringer ist das dem betrachteten Entschei-
dungsproblem innewohnende Unsicherheitspotential. Daf3 Organisations-
maBnahmen iiber die Definition der generellen Soll-Handlungsbereiche
das Unsicherheitspotential der in diesen Bereichen zu erledigenden Ent-

10 Vgl. J. M. Beyer: Ideologies, Values, Decision Making in Organization,
in: P. C. Nystrom, W. H. Starbuck: Handbook of Organizational Design,
Vol. 2, Remodelling Organizations and Their Environments, London etc., 1981, S. 186.

1 Vgl J. Krink: Przyczynek do analizy wplywu organizacji na rozmiary
niepewnosci w decyzjach przedsigbiorstw, in: Problemy Organizacji, 3/4 1984, S. 9 ff.
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scheidungen beeinflussen kann, mégen die folgenden zwei Beispicle ver~
deutlichen.

Organisatorische Differenzierung durch Stellenbildung reduziert, wie
erwahnt, prinzipiell Komplexitit und Dynamik der Stellenentscheidun-
gen. Dies 1a83t den Informationsbedarf sinken, gleichzeitig aber die Chan-
ce, einen moglichst perfekten Informationsstand zu erzeugen, steigen.
Komplexitatsreduktion dirften insbesondere die Quantifizierung bendtig-
ter Informationsarten, die Einschatzung ihrer Bedeutungsgewichte und
die Beibringung der Realitatsgewichte erleichtern. In die gleiche Rich-
tung konnen Organisationsmuster zur Bildung von Subsystemen durch
generelle Regelungen fiir den subsysteminternen Austausch von Infor-
mationen zwecks Verbesserung des Informationsstandes der Subsystem-
mitglieder wirken. Die Darlegungen zeigen iiberdies, ’daf3 Komplexitats-
reduktion und, zumindest teilweise, auch Reduktion von Umweltdyna-
mik in einer Mittel-Zweck-Relation zum Planungskriterium Reduktion
von Unsicherheit stehen diirften. Es muf3 jedoch beachtet werden, daf3
organisatorische Ordnungen nicht nur funktionale Effekte auf Unsicher-
heitspotentiale in betrieblichen Entscheidungen haben kénnen. Ebenfalls
moglich sind dysfunktionale Wirkungen in Form ¥on Unsicherheitsinduk-
tion (Erhohung des Unsicherheitspotentials) und Unsicherheitsabsorption
(scheinbare Verringerung des Unsicherheitspotentials durch nicht er-
kennbare Fehlinformationen im Informationsstand). Gerade diesen Orga-
nisationseffekten sollte von der Organisationsplanung Beachtung ge-
schenkt werden.

Es ist ferner darauf hinzuweisen, dafl vollkommene Unsicherheits—
reduktion wenig wiinschenswert sein dirfte. Demotivationale Effekte,
die bereits oben im Zusammenhang mit Komplexitatsreduktion angespro-
chen wurden, und Zurickdrangung innovativer, forschender, kreativer
Prozesse bei ,,zunehmender Determiniertheit” genereller Ordnungen
kénnten die unerwiinschten’ Folgen sein. Organisationsplanung muf} sich
im Zusammenhang mit Unsicherheitsreduktion also auch Gedanken iiber
so etwas wie das ,optimale Unsicherheitspotential” von Ordnungsmus-

tern machen.

SITUATIVER KONTEXT

Begriffe wie Komplexitat, Dynamik und Unsicherheit kénnen nicht
gedacht werden, wenn nicht gleichzeitig das System und damit auch seine
Umwelt definiert werden, auf die sie sich beziehen. System- und Umwelt-
eigenschaften haben einen entscheidenden EinfluBl auf die Gestaltung
der Organisationsstruktur von Betrieben. Denn ob und inwieweit orga-
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nisatorische Ordnungsmuster Komplexitat, Umweltdynamik und Unsi-
cherheit reduzieren und beherrschbar machen, mithin funktionale Effek-
te zeitigen, hangt mafBigeblich vom Zustandekommen des organisatorisch-
situativen ,,fit” ab.

Wenngleich keine Einhelligkeit {iber eine generelle Definition der
Situation, Uber die Operationalisierung von Situationsmerkmalen und
schon gar nicht liber optimale situationsaddquate Organisationsmodelle
besteht,' so darf der situative Kontext weder bei der Formulierung theo-
retischer Organisationsmodelle noch bei der Konzipierung realer betrieb-
licher Organisationsstrukturen unberiicksichtigt bleiben. Fir theoreti-
sche Uberlegungen wird in Anlehnung an Hill et al. ein dichotomisches,
dialektisches Denkschema vorgeschlagen.” Es besteht aus zwei Situatio-
nen, die die gleichen aufgaben- und personenspezifischen Merkmale, die-
se jedoch in gegensatzlichen Auspragungen aufweisen. Die als Situations-
typus A und B bezeichneten Situationsmodelle (vgl. Abb. folgende Seite)
sind aus entscheidungstheoretischer Sicht Parameterkonstellationen und
damit organisatorische Problemstellungen endogenen und excgenen Ur-
sprungs. Dabei stellt Typus B, wie ersichtlich, im Vergleich zu Typus A
die relativ hoheren funktionalen Anforderungen an die zu konzipierende
Organisationsmodelle. Legt man — um zwei Beispiele anzudeuten, die
Situation A zugrunde, so kénnte ein Funktionalmodell zum ,fit” fihren,
wahrend im Falle von Situation B ein Divisionalmodell oder Matrixmo-
dell die situationsadaquate Organisationsform ware, um Komplexitats-,
Dynamik- und Unsicherheitsbeherrschung zu erreichen. Fiir praktische
Organisationsplanungen bieten die Situationsmodelle A und B die Mog-
lichkeit, zusatzliche Merkmale in mehr als nur zwei Auspragungen in
die Analyse aufzunehmen. Hierdurch kann lber eine differenziertere
Konstellation von Entscheidungsparametern und ihnen gerecht werden-
den Organisationsstrukturen nachgedacht werden (situativ-organisatori-
sche Szenarios angesichts langfristig bindender Meta-Planungen).

Die Situationstypen A und B sind im hier beschriebenen Kontext
(zunachst) als ,,globale” Situationen zu interpretieren. Denn sie betref-
fen —— wie meistens iiblich bei situativen Betrachtungen — das vom Or-
ganisator zu analysierende und zu strukturierende System als solches,
eben global. Was allerdings als zu strukturierendes System gilt, ist von
Fall zu Fall zu priifen. Es kann das System Betrieb sein, eine Division
oder beispielsweise eine neu zu organisierende Filiale.

Vgl A. Kieser, H Kubicek: Organisation, 2. Aufl, Berlin etc. 1983,
S. 211 ff.
13 vVgl. W. Hill et al.: a.a.0,, S. 264 ff.



74

Joachim Krink

@ Sitvationstypus A

‘ Situationstypus B

Schema 1

- "kemplex™ (vielschichtig o,
umfangreich), aber mit fiher- .
m jﬁte:e schaubar, te;lhax', struktu-
48 rierbar
- Unwelt mit geringer Helero-
genitit ms Homogenitdl mt
geringen oder keinen Inter- einfache Stwmli
(2) thmelt dependenzen J S gaberibezanene
- wenige, kontinuierliche Ride- - statiache Stiml e
rungen in der Dmwelt v
hohe Automomie des Sysilems / - apezifische Stimali
( - prizise kenntinsse ther Ur- / L hohes Routini-
sache-Wirkungsbezierringen fi’:‘ sierungspotential
tei den verwendeten (ver- % der zu erftillendsn .
wendbaten) Verfahren 58 Terlaufgsben (= noch 14
(3) lectviologie § - vollstindige Koitrolle Bber om mualifizierte Routine- 54
verursachende faktoren hei S o= | ttigkeiten) -
den verwendelen (verwend- Eé 9 E»E
Laren) Verfahren % 8| medriges Problem i’g
S 2" | 18sungspcentisl b
23 | der potentiellen S
- Stelleninhaber
- gerinae bis keine Dxpertise - niedriges Niveau an Kemnt=
(a) Berufs- und Professionalisiernng der nissan und | 3higke) ten
charakieris- Systemmi tglieder
tik - isolierte Berufsausiibuig }\ - geschlassen gegendiber Personenbezogene
neven t rfahrungen Merkmale
(5) Sozio- - susgeprigtes, stabiles
kultureller Statusderken
Hintergrisei )} - geringe kooperatiasbereit- - partielier Oenk-
schaft EL:T1%4
steigende Anforderungen an Organisationsmodelle bezdglich = — o m e oo ol
Reduktion von Komplexitit, Umwelidynamik und Unsicherbeat | P
sehr komplex (vielschichtig u:
wmfangreich), infolpe vieler
(1) System- Interdependenzen von Teil-
aufgabe aufgaben schwer (terschau- J
ber, teilbar, strukturierbar
- Umvelt mit hoher Heterogen:-
tit und starken Interdepen-
denzen ihrer Bereiche - sshr komplexe Stimo) ;
(2) Umelt - rasche, abrupte Anderungen ximgabe]ebe/age “
1n der Urwelt und geringe - dynamische Stimuli " l
Autonomie des Systems
- unbestimmte Kenntmsase (ber - diftuse Sl £ niedriges Routini-
rsache-Wirkungsbez 1 ehun- &= | sierungspotentist
gen bei den veTwenveten 84 | cer zu eribllenden .
(vr.rwendbaren) Verfahren = Teilaufgaben (=krea- by
(3) Technologieq mangelhafte Kontrolle tber @ o | tive, innovative K]
verursachende Faktoren den 28% T4tigkeiten) 5
verwendeten (verwendbaren) 2%3 2
verfahren ) £ 22| hohes Problen- §
é?} 18sungspotential 4
. 5 der potentiellen =
Stelleninhaber
- Expertise und Professional:- - hehes Niveau an Kennt-
(8) Berufs- sierung der Systemmitglieder nissen und Fihigkeiten
charakteris-| - Schwergewicht auf interper- Personenbezogene
tik sonellen hontakten }\ - offen gegeniber neuen 5- Merkmale
(5) Sozio- - schwach ausgeprigtes und }/ Lrfohrungen
kul tureller flexibles Statusdenken - .
Hintergrund | ~ hohe Kooperationsbereit- - systesotischer Ders-
schaft ansatz J



Ein Modell zur Konzeptualisierung und Beurteilung...

75

r—- = Sysiem

exintentieller

RS BT Sk

e tmyelt

CT T T

atehale H1tuation - J

Organmisationsg-
mode] |

prinzipiell hefrach
tet myt

komplexi tht
- limwe ]ty yamk
c- Amsieherbent
unierschiedlichen
Grades (Typus A, R)

motellierte Situation

prinzipielle M4glich-

kert der Redukilion und

Beherrsehung (AB) von
romplexi LEt

- Dynaemik

- Unsicherhest

sejtens der Organisa-

tinnamitglieder

)

intervenierende Vartiahle

als verhaltenswissenschaft-
tiche Jheorien, /. 8.

- Moptivationstheorie
Theorie der kognytiven
Dissonanzen

Thear:ie der so/zialen
Macht

Rallenthearie

'

'

i

un-fgt—

verhalten der Ornganisa-

Oryanisationsmode) ten

Verbesserung von {(Multr-)
Stabalitdt

- Effektivitit

- Flexahibytdt

. 1

Sicherung der bxistenz des

Systems I N seiner I Unwelt

Schema II

systemische
Pasilionierung

tronumitglieder an ahren "un- st —

R —



78 Joachim Krink

MODELLIERTE SITUATION

Organisationsmodell

Organisatorische Ordnungsmuster von Theorie und Praxis lassen sich,
auf ihre Wesensmerkmale reduziert, modellhaft abbilden. Derartige Or-
ganisationsmodelle sind beispielsweise als Sachstellenmodell, Personen-
stellenmodell, Singularinstanz- und Pluralinstanzmodell oder als Funk-
tional- und Divisionalmodell bekannt geworden. Erinnert sei ferner an
Mairixmodelle, Tensormodelle und verschiedene Varianten von Assistenz-
oder Stabsmodellen. Aus der Sicht des mit Organisationsplanung
befaBlten Theoretikers oder Praktikers stellen derartige Organisations-
modelle Instrumente dar, mit der die globale Situation des
zu strukturierenden Systems flr das System beherrschbar gemacht
werden soll. Organisationsmodelle namlich modifizieren durch ihre
Ordnungsvorschriften die globale Situation. Letztere hort, zumindest aus
der Sicht bestimmter Organisationsmodelle, auf zu existieren und an
ihre Stelle treten ,,modellierte Situationen”. Eine modellierte Situation
ist das durch ein bestimmtes Organisationsmodell oder Ordnungsmuster
aus der globalen Situation herausgeloste und modellspezifisch inter-
pretierte Segment oder Fragment, mit dem sich das fragliche Organisa-
tionsmodell, was aufgaben- und personenbezogene Anforderungen anlangt,
konfrontiert sieht. In dem MaBe, wie zwischen einzelnen Organisations-
modellen und ihren modellierten Situationen ein ,,fit” erwartet werden
darf, kann von einer Beherrschbarkeit der modellierten Situationen
durch die Organisationsmodelle und damit von einer Beherrschbarkeit
der globalen Situation durch das nunmehr in bestimmter Weise orga-
nisierte System gesprochen werden. In der Sprache der situativen Theo-
rie bestliinde dann ein ,,fit” zwischen der gewahlten Organisationsstruk-
tur des Systems und seiner (globalen) Situation. :

Die vorangestellten Uberlegungen zeigen aber, daB in Theorie und
Praxis die Abstimmung von Systemstruktur und Situation niemals glo-
bal erfolgen kann. UnerldBliche Zwischenschritte sind die Herbeifiihrung
von ,fits” zwischen bestimmten Organisationsmodellen und ihren mo-
dellierten Situationen. Denn die von den gewahlten Organisationsmodel-
len erzeugten modellierten Situationen ermoglichen durch spezifische
Reduktionen von Komplexitdt, Umweltdynamik und Unsicherheit erst
deren Beherrschbarkeit, und zwar allein im Rahmen der betreffenden
Organisationsmodelle. Die Beherrschung der globalen Situation durch
das System als Ganzheit existiert nur scheinbar, quasi auf den ersten
Blick, genaugenommen jedoch nicht. Bedeutung kommt der globalen
Situation nur deshalb zu, weil sie im Zusammenwirken mit bestimmten
Ordnungsmustern Potentiale fiir die eigentlich interessierenden model-



Ein Modell zur Keonzeptualisierung und Beurteilung... 7

lierten Situationen bereitstellt, damit zugleich aber auch den Einsatz
bestimmter Organisationsmodelle fordert oder verhindert. '
Positionierung

Ob und inwieweit die globale Situation eines zu strukturierendén
Systems in beherrschbare modellierte Situationen transformiert werden
kann, hangt jedoch nicht nur von eingesetzten Organisationsmodellen
ab. Bedeutsam ist auch die ,,Positionierung”, die fiir bestimmte Organi-
sationsmodelle innerhalb der Leitungspyramide des Systems vorgeschen
ist. Es wird vorgeschlagen, folgende Positionierungen zu unterscheiden:

— Basis-Positionierung (Einsatz bestimmter Organisationsmodelle an
der Basis der Leitungspyramide), : :

— zentrale Positionierung (Einsatz bestimmter OrgamsatlonsmodOHe
innerhalb der Leitungspyramide, damit durch andere Organisationsein-
heiten von der Systemumwelt abgeschirmt),

— periphere Positionierung (Einsatz bestimmter Organisationsmodelle
an der Peripherie der Leitungspyramide, also an der Nahtstelle Sy-
stem/Umwelt),

-— Top-Positionierung (Einsatz bestimmter Organisationsmodelle an
der Spitze der Le1tungupyram*de meistens gleichbedeutend mit peri-
pherer Positionierung).

Die Bedeutung der Positionierung fiir die modellierte Situation wird
ersichtlich, wenn man sich beispielhaft ein bestimmtes Abteilungsmo-
dell, etwa das Verrichtungs- oder Funktionsabteilungsmodell, unterschied-
lich positioniert vorstellt. In zentraler Position und an der Basis der
Leitungspyramide des Systems eingesetzt (z.B. als Werkstatt ,,Dreherei”
im Fertigungsbereich) konnte sich das Funktionsabteilungsmodell mit
einer modellierten Situation konfrontiert sehen, diein ihren Wesens-
merkmalen dem Typus T entspricht, obgleich die globale Situation des
Systems dem Typus B entsprechen moge. Bei anderer Positionierung,
etwa im oberen Drittel der Leitungshierarchie und peripherer Anord-
nung (z.B. als Werbeabteilung fiir bestimmte Produkte), wiirde das
Funktionsabteilungsmodell ceteris paribus moglicherweise wiederum die
modellierte Situation vom Typus B vorfinden. Die globale Situation
des Systems wire, was die konkreten Aufgabenstellungen und person-
lichen Anforderungen anlangt, natiirlich eine andere, als die der Wer-
beabteilung. Dennoch wiirden beide Situationen die gleichen anspruchs-
vollen Wesensmerkmale der Situation vom Typus B aufweisen. Entspre-
chend leistungsfihig in bezug auf Komplexitits-, Dynamik- und Un-
sicherheitsbeherrschung miiite im letztgenannten Beispiel das zu kon-
zipierende Organisationsmodell sein. Zu denken wire etwa im Vergleich
zum ersten Beispiel an eine weitreichende Entscheidungsdelegation, an
den verstdarkten Einsatz von management by objectives und management
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by exceptions oder die Verwendung von Negativregeln (Verbotsordnun-
gen) anstelle von Positivregeln (Gebotsordnungen). Es ware auch denk-
bar, da mit dem Funktionsabteilungsmodell ein ,fit” zur betrachteten
modellierten Situation als unerreichbar gilt und deswegen andere
Organisationsmodelle, z.B. das Objektabteilungsmodell in die Analyse
einbezogen werden.

Die zwei angefiihrten Beispiele zeigen dreierlei:

— Obige Positionierungen konnen nicht nur isoliert, sondern auch
kombiniert betrachtet werden, ‘

— Obige Situationstypen A und B eignen sich nicht nur zur Kenn-
zeichnung der globalen Situation des Systems, sondern zugleich auch
zur Charakterisierung der modellierten Situation, die beziiglich eines
,fit” mit einem bestimmten Organisationsmodell in bestimmter Positio-
nierung zu analysieren ist,

— Globale Situationen konnen durch bestimmte Organisationsmodel-
le mit bestimmten Positionierungsangaben ihren Typus andern, miis-
sen dies aber nicht.

INTERVENIERENDE VARIABLE

Die Begriffe Komplexitit, Umweltdynamik und Unsicherheit verlan-
gen nicht nur nach einer Definition des Systems, auf das sie sich be-
ziehen. UnerlédBlich ist drittens die Einbeziehung des Individuums. Denn
schlieBlich sind es Organisationsmitglieder als Inhaber bestimmter
Organisationsmodelle in bestimmten Positionen, die mit bestimmten
modellierten Situationen konfrontiert werden und die ,entscheiden”
miissen, ob die ihnen angebotene Reduktion von Komplexitat, Umwelt-
dynamik und Unsicherheit sie befidhigt, deren Beherrschung zu gewahr-
leisten, also ein entsprechendes erwartetes Verhalten an den Tag zu
legen.

Die bislang skizzierten Wirkungen oder Ordnungsleistungen von
OrganisationsmaBnahmen sind folglich als ein Mittel zur Erzeugung von
bestimmten Verhaltensweisen von Organisationsmitgliedern zu inter-
pretieren, Die Beeinflussung menschlichen Verhaltens ist eine zentrale
Aufgabe betrieblicher Organisation. Denn gemadfB der Theorie des Re-
duktionismus ** ist das Verhalten des Systems als Ganzheit letztlich das
Ergebnis der isolierten und koordinierten Verhaltensweisen seiner Mit-
glieder.

Der Organisator muB also das bislang vorgestellte Denkschema zur

14 Vgl. W. Kirsch: Entscheidungsprozesse III, Entscheidungen in Organisa-
tionen, Wiesbaden 1971, S. 95.
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Beurteilung und Gestaltung von organisatorischen Ordnungsmustern
dahingehend erweitern, daB er ihre Wirkung auf das Verhalten von
Individuen und Gruppen abzuschatzen sucht. Dabei ist zu beachteen, daf3
ein Organisationsmuster oder -modell nicht direkt zur Erkldarung mensch-
lichen Verhaltens herangezogen werden kann. Zwischen Organisations-
modell und Verhalten schieben sich quasi ErklarungsgroBlen, die als
mintervenierende Variable” das hier vorgestellte Planungsmodell kom-
plettieren.

Intervenierende Variable® stellen ihrerseits Verhaltensmodelle oder
-theorien der Psychologie und Soziologie dar. Zu nennen waren bei-
spielsweise bestimmte Motivationstheorien, die Theorie der kognitiven
Dissonanz, die Theorie der psychologischen Reaktanz, die Theorie der
sozialen Macht oder die Rollentheorie. Den motivierenden oder demo-
tivierenden VerhaltenseinfluB, den etwa ein Sachstellenmodell in
bestimmter Positionierung auf einen gedachten kiinftigen Stelleninha-
ber ausiiben wird, hdangt nunmehr nicht nur von der modellierten Situa-
tion ab, sondern erklart sich daraus, wie die organisatorisch bedingten
Reduktionen von Komplexitat, Dynamik und Unsicherheit unter Zugrun-
delegung einer bestimmten Motivationstheorie als motivierende oder
demotivierende Impulse interpretiert werden missen. Betrachtet man,
um ein anderes Beispiel zu nennen, das schon erwahnte Funktionsab-
teilungsmodell in bestimmter Positionierung, so kann die Frage nach
den zu erwartenden EinfluBpotentialen zwischen Instanz und Stellen so-
wie zwischen Stellen untereinander nur dann beantwortet werden, wenn
man die organisatorischen Effekte des Abteilungsmodells auf ein Modell
der sozialen Macht projieziert.

Mit der Aufnahme des Konzepts der intervenierenden Variablen in
das hier vorgestellte Analyse- und Planungsmodell fir Organisations-
muster ist ein wichtiger Schritt zur Beurteilung moglicher Verhaltens-
wirkungen von Organisationsmodellen getan worden. Stimmt das progno-
stizierte Verhalten von Organisationsmitgliedern mit den als wiinschens-
wert angesehenen Verhaltensweisen von Organisationsmitgliedern (vor-
aussichtlich) iiberein, so kann dem fraglichen Organisationsmodell Funk-
tionalitit, im entgegengesetzten Fall lediglich Dysfunktionalitat beschei-
nigt werden. Diese Uberlegungen zeigen, daB der sogenannte ,fit”, der
im Sinne des situativen Ansatzes auf eire Abgleichung von Organisations-
struktur und Situation zielt, eigentlich eine ,verkirzte” und damit letzt-

15 Zum Begriff ,intervenierende Variable” vgl. etwa W. Kirsch: Entschei-
dungsprozesse II, Informationsverarbeitungstheorie des Entscheidungsverhaltens,
Wiesbaden 1971, S. 25 ff. der diese Bezeichnung jedoch im rein psychologischen
Sinne, nidmlich im Zusammenhang mit der Analyse von Stimulus-Reaktions-Mu-
stern menschlichen Verhaltens verwendet.
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lich wenig relevante Problemsicht vermittelt. Denn abzugleichen sind
Organisationsmodell, Positionierung, modellierte Situation einerseits und
Verhalten andererseits. Deshalb ist es sinnvoll, den Terminus ,fit” auf
diesen erweiterten Beziehungszusammenhang anzuwenden. Im folgenden
Abschnitt soll gezeigt werden, daB3 das ,fit”-Konzept sogar noch wei-
ter greift und ohne Einbeziehung der Organisationsziele nicht auskommt.

ORGANISATIONSZIELE

Der letzte Abschnitt konnte den Eindruck hinterlassen haben, als sei
das Verhalten von Organisationsmitgliedern letztlich Kristallisationspunkt
aller Organisationsplanungen oder -analysen. Es stellt sich aber die Fra-
ge, welche Verhaltensweisen als denkbare Resultate von Organisations-
modellen seitens des Organisators akzeptiert und welche nicht akzeptiert
werden. Mit dieser Frage treten die zu Uberprifenden Organisationsziele
in den Mittelpunkt des Interesses.

Folgt man Kosiol, so hitte die Organisationsplanung, dem Funda-
mentalprinzip der ZweckmaBigkeit folgend, sich an den konkreten Be-
triebszielen zu orientieren.’® Die Heranziehung konkreter Systemziele
zur Bestimmung erwiinschter und unerwiinschter Verhaltensweisen von
Organisationsmitgliedern — und im geschilderten Kontext zur Beurtei-
lung organisatorischer Gestaltungsmoglichkeiten, ist problematisch, letzt-
lich nicht durchfiihrbar und — zumindest aus der Sicht des Organisa-
tionstheoretikers — auch nicht erforderiich. Der gravierendste Einwand
wurde eingangs schon angedeutet: Die Organisationsplanung als Metapla-
nung setzt Handlungsrahmen. Je nachdem, wie dieser Rahmen von den
Organisationsmitgliedern im konkreten Fall durch ganz konkrete Hand-
lungen ausgeschopft wird, werden sich unterschiedliche Beitrage zu
den konkreten Betriebszielen eirnstellen. Es ist indessen nicht festzustel-
len, welchen Anteil an solchen konkreten Zielbeitragen bestimmten or-
ganisatorischen GestaltungsmaBnahmen zuzurechnen ware. Zweitens: Or-
ganisation als Metaplanung ist Langfrist- oder Strategieplanung. Wah-
rend konkrete Betriebsziele sich von Periode zu Periode dandern konnen,
sind BeurteilungsmaBstiabe fiir Organisationsmodelle GréBen mit weiter-
reichenden Zeithorizonten, also keinesfalls pericdisch variierende kon-
krete Betriebsziele. Ungeachtet weiterer Einwande wird deswegen ein
anderes Zielmodell vorgeschlagen.

In Anlehnung an Parsons werden als Organisationsziele ,,funktionale
Imperative”, also unabdingbare Voraussetzungen fiir das Uberleben oder

18 Vgl. E. Kosiol: Organisation der Unternehmung, Wiesbaden 1962, S. 32
f., 249,
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die Existenzsicherung des Systems, eingefiihrt.”” Im hier skizzierten Mo-
dell handelt es sich um die Organisationsziele: Stabilitat, Effektivitdt und
Flexibilitat. Stabilitat liegt vor, wenn (irgendwelche) konkreten System-
ziele erreicht und dieses Gleichgewicht gegen interne und externe Stor-
groflen verteidigt werden kann. Effektivitat bedeutet Zielerreichung
und -sicherung gemidfl dem Gkonomischen Prinzip angesichts des Diktats
knapper Ressourcen. Flexibilitat verlangt Varietat gemaB Umweltdyna-
mik und optimales timing von Anpassungs- und GestaltungsmaBnahmen
des Systems. Es wird davon ausgegangen, daf3 Systeme, die beziiglich
der drei (final verkniipften) Ziele permanent versagen, in ihrer Existenz
bedroht sind und langfristig nicht iberleben werden.

Die konkreten Systemziele werden gewodhnlich in Subziele aufgelost
und den einzelnen Organisationseinheiten (Stellen, Abteilungen) zur Rea-
lisierung vorgegeben. In dem MaBle, wie es den Organisationsmitgliedern
gelingt, beziiglich ihrer konkreten Subzielvorgaben fiir Stabilitat zu sor-
gen, stabilisieren sie in Form von Multistabilitat '®* das Gesamtsystem.
Fir den Organisationsplaner ergibt sich aus diesen Uberlegungen die
Notwendigkeit, fir die zur Diskussion stehenden Organisationsmuster
abzuschatzen, ob und inwieweit sie durch ihre spezifische Art von Kom-
plexitatsreduktion, Reduktion von Umweltdynamik und Reduktion von
Unsicherheit Verhaltensweisen bei Organisationsmitgliedern auslosen
oder beeinflussen kénnten, die Stabilitat, Effektivitdt und Flexibilitat
bezliglich irgendeines konkreten Subziels ihrer Organisationseinheit ver-
bessern wiirden. Selbstverstandlich konnen keine kardinalen Aussagen
tber die Vorziehenswiirdigkeiten von Organisationsmodellen gemacht
werden. Es darf aber erwartet werden, daf3 der Organisationsplaner un-
ter Beachtung der zuvor skizzierten Determinanten und ihrer Interde-
pendenzen in der Lage ist, mehrere zur Diskussion stehende Organisa-
tionsmodelle in eine ordinale Ordnung hinsichtlich erwarteter Stabilitats-,
Effektivitats- und Flexibilitatsbeitrage zu bringen und damit eine Or-
ganisationsentscheidung zu fundieren.

ZUSAMMENFASSENDE GESAMTDARSTELLUNG DES MODELLS

Das in den vorangegangenen Abschnitten schrittweise entwickelte
und begriindete Modell zur Konzeptualisierung und Beurteilung von
Organisationsmodellen kann nunmehr als Graphik in seiner Gesamtheit

7 T. Parsons: An OQutline of the Social System, in: T. Parsons: Theory
of Society, 1. Band. Glencoe 1961, S. 30 ff., J. Krink: Organisationsplanung, S. 48.

18 Vgl. W. Kirsch: Entscheidungsprozesse III, a.a.O., S. 48 . Analog zur Mul-
tistabilitat sind die Begriffe Multieffektivitdt und Multiflexibilitit zu interpretie-
ren.
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vorgestellt werden. Das Problem beginnt mit der Sicherung der Existenz
eines Systems in seiner Umwelt und das Modell versicht mit seinen
interdependenten Denkansatzen eine Antwort im Bereich der Organisa-
tionsplanung zu erarbeiten.

STRESZCZENIE

Po wstepnych uwagach i wyjasnieniu podstawowych poje¢ dotyczacych for-
malnej organizacji nastepuje omodwienie nastepujacych kolejnych faz budowy ana-
lizowanego modelu:

1) oczekiwania co do funkcji kierowania organizacja dajacych sie sprowadzié do
redukecji: ztozonosci, dynamiki otoczenia, niepewnosci, dowolnosci ludzkich za-
chowan,

2) kontekst sytuacyjny,

3) sytuacja podlegajaca modelowaniu,

4) zmienne posredniczace wyprowadzone z psychologicznych i socjologicznych
teorii motywacyjnych,

5) cele organizacji, dajace sie sprowadzié do stabilnosci, efektywnosci i ela-
stycznosci.

Zbudowany na drodze opisu model jest nastepnie w swej calosci przedstawiony
graficznie.

PE3IOME

Bo BCTYMUJIEHMH aBTOP AAET HECKO/JbKO 3aMEYaHMI M BBIACHACT OCHOBHBIE IIOHSA-
Tid, CcBA3aHuUble ¢ GOPMajbLHON OpraHu3aluer, a 3aTeM aHaJu3¥upyeT Ccaeayroupue
@a3bl NOCTPOEHMA MOJEJN:

1) HajexAabl, Bo3Jjlaracmble Ha (YHKUMIO YIIpaBJeHMA OpraHu3aluesi, KOTopble
MOMKHO CBECTM K PEAYKLMM: CJONKIIOCTM, AMHIAMHUKMA OKDPYKEUMWA, HEeYBEPEHOCTH,
NPOU3BOJILHOCTHU YEJIOBEYCCKOT0 MNOBEACHMA,

2) CUTyaTHMBHBIA KOHTCKCT,

3) curyaumrsa, noaJsiexkallad MOJelypoOBaHUIo,

4) NpPOMEXXYTOUHbIE NEePEeMECHHbIC, BLIBEZCHHBIE M3 [ICHXOJOTMYECKHX M COLMO-
JIOTHYECKUX TEOPHUIA MOTHMBALIUM,

5) ueau opraHmM3aumni, KOTOPbIE MOMKHO CBECTHM K crabuantiocty, sdpdekTusuo-
CTHM M 3JIaCTUUHOCTH.

IIocTpoerHan omncaTeNLHbIM [yTeM MoOZenn m3obpaxena rpadpuiecks.



