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EINFUHRUNG

Mit dem folgenden Text wollen wir Ihnen die grundsitzliche Problematik der
Strukturierung und der Fiihrung in Organisationen im Generellen und in Bildungs-
organisationen' im Speziellen niherbringen. Bildungsorganisationen unterschei-
den sich ndmlich in mehrfacher Hinsicht von anderen organisatorischen Gebilden
wie bspw. Unternehmen. Ein erster Unterschied zu letzteren besteht darin, dass
die Téatigkeit der meisten Bildungsorganisationen nicht primar auf Gewinn ausge-
richtet ist. Vielmehr geht es ihnen darum, Menschen unterschiedlichen Alters und
unterschiedlichen Vorwissens ,,Bildung“ anzubieten (das heilt allerdings nicht,
dass in diesen Organisationen wirtschaftliche Fragen keine Rolle spielen — im Ge-
genteil: Bei knappen Budgets ist auch dort sorgfiltig zu haushalten). Einen zweiten
Unterschied sehen wir in der Unterschiedlichkeit des , Produktes”: Wahrend ein
Konsumgut beispielsweise ohne jedes Zutun des Kunden vom Produzenten gefer-
tigt werden kann, muss beim , Produkt® Bildung der Empfianger aktiv mittun, an-
derenfalls bleibt der Produktionsprozess ohne den gewiinschten Erfolg. (Hieraus
miissen wir eine erste wichtige Schlussfolgerung ziehen: Das notwendige ,,Mittun“
der Adressaten ist ein zentraler Grund dafiir, dass die Ubertragung der Kunden-
Metapher von Wirtschafts- auf Bildungsorganisationen ein falsches Bild und dar-
aus resultierend auch falsche Erwartungen erzeugt!). Drittens macht es einen Un-
terschied, dass das ,,Rohmaterial“ des Produktionsprozesses in Bildungsorganisa-
tionen, also das Know-how, sehr direkt an die Personen gekoppelt ist. Dies hat zur
Konsequenz, dass mit deren Ausscheiden aus der Organisation auch deren beson-
deres Wissen verloren geht. Viertens haben die Triger dieses Wissens oft ein aus-
geprigtes professionelles Selbstverstindnis als Experten — das macht es iibrigens
nicht immer einfach, sie in das Normensystem und in die Strukturen von Organi-
sationen einzubinden. Und auch Versuche ihrer Fithrung gestalten sich iiblicher-
weise nicht einfach.

Bildungsorganisationen weisen also schon allein aufgrund dieser kurzen Uberle-
gungen Besonderheiten auf, die einer einfachen Ubertragbarkeit von Denkmustern
oder Instrumenten aus anderen Organisationen deutliche Grenzen setzen. In An-
lehnung an Gregory Bateson konnen wir auch sagen: Zwischen Bildungsorganisa-
tionen und Wirtschaftsorganisationen gibt es Unterschiede, die einen Unterschied
machen; so sind sie eben keine bloR utilitaristischen oder streng rationalen Ge-
bilde. Wer diese Unterschiede ignoriert, zielt an der Praxis vorbei und wird wenig
erfolgreich sein, wenn es um gelingende Fithrung in und die Steuerung von Bil-
dungsorganisationen geht.

Wir personlich haben uns folgenden Leitsatz zurechtgelegt: Bildungsorganisationen
sind Bildungsorganisationen sind Bildungsorganisationen ... — die Verkniipfung eines
zentralen Begriffs der Aufklirung (ndmlich ,,Bildung“) mit einem ebensolchen der
Okonomie (nimlich ,,Organisation“) bringt ein fundamentales Spannungsfeld zum

! Wir schlieBen dabei Wissenschaftsorganisationen in diesen Begriff mit ein — wohl wissend, dass diese z. T.
weitere Spezifika aufweisen (z. B. ausschlieBlich der Forschung gewidmete Einrichtungen), auf die wir an
dieser Stelle nicht nédher eingehen kdnnen.
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Ausdruck, dessen produktive und reflektierte ,,Bewdltigung“ eine wesentliche Vo-
raussetzung professioneller Steuerung von Bildungseinrichtungen ist (vgl. Giitl/ Or-
they/Laske 2006). Angesichts der aktuellen wirtschaftlichen, technologischen und
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen (und deren Dynamik), denen — auch - Bil-
dungsorganisationen unterworfen sind, ist die , Bewaltigung” dieses Spannungsfel-
des keine einfache Aufgabe: Zumindest entzieht sie sich einer schnellen instrumen-
tellen Losung und ist fiir ,,Patentrezepte” nicht zugénglich.

Unsere Leitidee ist — dem ,,Gegenstand“ entsprechend — die der lernenden Organi-
sation: Wie kann eine Organisation so gestaltet werden, dass sie selbst Lernpro-
zesse unterstiitzt und damit Fortschrittsfihigkeit gewdhrleistet ist? Daraus folgt
auch die Frage, welche strukturellen Bedingungen zu schaffen sind, dass Bildungs-
organisationen als relativ lose gekoppelte Systeme (Weick), d. h. notwendiger-
weise ohne stramme Hierarchie und Anweisungssysteme, ihre eigene Weiterent-
wicklung ermoglichen und welche Organisations- und Fiihrungsphilosophie dies
am besten beférdern kann. Dabei wird schnell ersichtlich, dass Fiihrung sich von
engen ,great man“-Konzepten zu 16sen hat und an deren Stelle die Idee der Kon-
text- oder Rahmensteuerung treten sollte, die der Logik (auch) von Bildungsorga-
nisationen sehr viel angemessener erscheint.

In dem folgenden Text wollen wir uns ganz allgemein mit zwei Themenbereichen
auseinandersetzen: Zum einen wollen wir ausfiihrlicher fragen, was eigentlich das
Besondere von Bildungsorganisationen ausmacht, und welchen Einfluss dieses
»Besondere“ auf die interne Gestaltung und die Entwicklung von Bildungsorgani-
sationen hat. Zum anderen geht es um die Frage, wie Fiihrung in diesen Organisa-
tionen angemessen gestaltet werden kann. Angemessen meint dabei, wie in Fiih-
rungsprozessen einerseits der Eigen-Art und der Kultur von Bildungsorganisatio-
nen Rechnung getragen und wie andererseits auch die Tatsache von (meist) be-
grenzten wirtschaftlichen Ressourcen beriicksichtigt werden kann. Dies ist freilich
nur eines der Spannungsfelder, dem sich Fithrung grundsitzlich, besonders aber
auch in Bildungsorganisationen zu stellen hat.

Zudem wollen wir im Folgenden einen Uberblick iiber wesentliche Denkrichtungen
der Organisation und der Fiihrung geben. Die Organisations- und Fiithrungstheorie
ist ein duBerst vielfiltiges Gebiet, in dem es zahlreiche Ansitze gibt, die jeweils wich-
tige Elemente thematisieren. Daraus folgt auch, dass es keineswegs den ,,one best
way“ der Fiihrung oder Organisation gibt, wie es manche Biicher aus der Riege der
populdren Manager-Ratgeber-Literatur uns glauben machen wollen. Es geht um
komplexe Beziehungen, z. B. zwischen Individuum und Organisation oder zwischen
Fiihrungskraft und Mitarbeiter, oder auch um komplexe Fragestellungen, wie z. B.
die (strukturelle) Gestaltung von Organisationen, die deshalb alle problematisch
sind, weil sehr viele Faktoren die Situation bestimmen und wir oft nicht wissen, wie
die Faktoren in ihren unterschiedlichen Ausprigungen auf das Einzelne wie das
Ganze wirken. Eine besondere Sensibilitét hinsichtlich dessen, was die jeweils kon-
krete Situation bestimmt, ist daher immer geboten.

Von zentraler Bedeutung fiir die Auseinandersetzung mit den hier diskutierten
Themen- und Fragestellungen ist es, dass die erarbeiteten Inhalte nicht ,,auf Lager
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gelegt“ werden, sondern die Lesenden in die Lage versetzt werden, die entspre-
chenden Erkenntnisse mit den eigenen Erfahrungen zu konfrontieren und weiter
zu entwickeln. Wir werden daher versuchen, Sie mit weiterfiihrenden Fragen in-
nerhalb bzw. am Ende der einzelnen Kapitel jeweils zu ermutigen, auch immer
Thren eigenen konkreten Kontext und Thre Erfahrungen in die Uberlegungen ein-
zubeziehen.

Der Text ist so gegliedert, dass Darstellungen der Grundlagen der Fithrungs- und
Organisationstheorie einander abwechseln. Im ersten Kapitel wollen wir kurz auf
das generelle Verstindnis von Organisation eingehen und die Tatbestidnde vorstel-
len, die es iiberhaupt notwendig machen, warum man etwas ,organisieren muss”.
Im zweiten Kapitel kldren wir dann, was unter Fithrung zu verstehen ist und wozu
Fiihrung in Organisationen gebraucht wird. Kapitel 3 besteht aus einem Ausflug in
die fithrungs- und organisationstheoretischen Ansitze — Fiihren und Organisieren
kann namlich auf sehr verschiedene Weise verstanden und betrieben werden, und
die unterschiedlichen Sichtweisen ermdglichen einen umfassenden Blick auf die
Phinomene, wie sie uns im Alltag begegnen. Das vierte Kapitel stellt einfithrend dar,
wie Organisationen praktisch gestaltet werden kénnen und welche Aspekte bei der
Gestaltung zu berticksichtigen sind. In dem umfangreichen Kapitel 5 diskutieren wir
eine der Kernfragen jeglicher Fiihrung, nimlich die nach den Mdglichkeiten und
Grenzen der Integration von Individuum und Organisation. Es wird erortert, wie in
der Organisationstheorie das Zusammenspiel von Individuum und Organisation un-
ter dem Aspekt motivationaler Wirkungen konzipiert werden kann. Dabei stellen
wir auch ein Erklarungsmodell vor, das nach unserer Einschdtzung wesentliche An-
regungen fiir die Gestaltung von Fiithrungsprozessen anbietet. Eines der zentralen
Charakteristika von Bildungsorganisationen ist die Tatsache, dass in ihnen Experten,
wie z. B. Lehrer, nebenberufliche Vortragende, Hochschullehrer, etc. arbeiten — und
natiirlich auch an Prozessen der Fithrung und Organisation beteiligt sind. Die we-
sentlichsten Merkmale derartiger Expertenorganisationen werden im sechsten Kapi-
tel dargestellt. Das im fiinften Kapitel erarbeitete Erklarungsmodell wird im ab-
schlieBenden Kapitel 7 noch einmal aufgegriffen. Hier geht es darum, die Besonder-
heiten (auch die Schwierigkeiten!) der Fithrung von Expertinnen und Experten in
Bildungsorganisationen herauszuarbeiten und die Grundziige und Handlungsfelder
von Fiihrung entsprechend dem von uns entwickelten integralen Modell von Fiih-
rung zu erkldren. In diesem Zusammenhang wird auch die Angemessenheit ver-
schiedener Fiihrungsstile fiir die Steuerung in Bildungsorganisationen thematisiert.

Ein wichtiger Hinweis zum Schluss: Der folgende Text verwendet hiufig — der bes-
seren Lesbarkeit wegen — die minnliche Formulierungsform; diese soll aber grund-
sdtzlich geschlechtsneutral verstanden werden.

Zitierte Literatur:

e Giitl, B./Orthey, F.M./Laske, St. (Hg.) (2006): Bildungsmanagement: Differen-
zen bilden zwischen System und Umwelt. Miinchen und Mering.
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KAPITEL 1:
ORGANISATION

Nach der Bearbeitung dieses Kapitels sollten Sie

zwischen dem funktionalen, institutionellen und prozessualen Verstandnis von Organi-
sation differenzieren und die Zusammenhange zwischen diesen Verstandnissen erken-
nen kdnnen,

den Organisationsbegriff definieren kénnen,

Organisationen als zielgerichtete und auf Dauerhaftigkeit angelegte Gebilde verstehen
kénnen,

die Kriterien fir die Mitgliedschaft in Organisationen nachvollziehen,

die Schlisselrolle von formalen Regeln bei Organisationen und ihrer Gestaltung darle-
gen konnen,

Beispiele flr organisatorische Regeln benennen kénnen,

darstellen kénnen, wie und auf welchen unterschiedlichen Wegen organisatorische Re-
geln entstehen.



1 ORGANISATION

1 ORGANISATION

1.1 Was sind Organisationen?

Haben Sie sich schon einmal die Frage gestellt, was (eine) Organisation ist? Komi-
sche Frage, werden Sie jetzt vielleicht denken, schliellich sind wir iiberall in der
Welt von Organisationen umgeben. Schulen, Gewerkschaften, Parteien, Kranken-
hiuser, Universititen, Unternehmen, Kirchen, Sportvereine, Armeen, Stadtverwal-
tungen usw. usw. Aullerdem wird stindig in den Medien z. B. von aktuell geplan-
ten oder abgeschlossenen Unternehmensreorganisationen, von Universitéten, die
veraltete (= biirokratische und inflexible) Organisationen haben, und von einem
Sozialsystem berichtet, das reformbediirftig sei und neu organisiert werden soll.
Worin soll also das Problem bestehen, genauer anzugeben, was (eine) Organisa-
tion ist?

Schaut man in die einschligige Fachliteratur zur Organisationsforschung, so ldsst
sich feststellen, dass selbst die Fachvertreter bisweilen sehr unterschiedliche Bilder
von Organisationen entwickeln. Je nach zugrunde liegender theoretischer Perspek-
tive sehen sie Organisationen als ein Mittel zur Steigerung der Effizienz, als ein
Instrument zur Herrschaftssicherung, als einen Apparat, der das Individuum ein-
engt und in eine vorgefertigte Rolle zwingt, als eine Mdglichkeit, um individuelle
Freiheit zu gewinnen, als einen Knotenpunkt von Vertrigen, als ein System, dessen
Code die Kommunikation von Entscheidungen ist (siehe Morgan 1997). Diese
Liste ldsst sich fast beliebig erweitern.

Da wir aber kein babylonisches Sprachenwirrwarr anstreben, sollen uns im Folgen-
den drei grundlegende Unterscheidungen von Organisation als Leitmotiv dienen:
der instrumentelle, der institutionelle und der prozessuale Organisationsbegriff.

1.2 Der instrumentelle (oder: funktionale)
Organisationsbegriff

In diesem Ansatz wird Organisation als eine Funktion der Unternehmensfiihrung
angesehen, also als eine Aufgabe, die wahrgenommen werden muss, um die Zweck-
erfiillung der Unternehmung sicherzustellen. Organisation wird als ein Instrument
der Betriebsfithrung verstanden, das den Leistungsprozess steuern hilft. Da das
Ziel die Rationalisierung von Arbeitsabldufen ist, steht die organisatorische Rege-
lung im Vordergrund. Das Ergebnis des Gestaltungsprozesses, nimlich des Orga-
nisierens, verfestigt sich somit in zur Struktur geronnenen Regelsystemen (vgl.
Schreyogg/Geiger 2015, S. 5). Damit tritt die Organisation als eine weitere Funk-
tion neben andere Funktionen wie z. B. Planung und Kontrolle.

Der funktionale Organisationsbegriff ist im deutschsprachigen Raum am profilier-
testen von Erich Gutenberg, einem der bekanntesten Vertreter der deutschsprachi-
gen Betriebswirtschaftslehre (BWL), vertreten worden. Gutenberg (1983) be-
schreibt den betrieblichen Leistungserstellungsprozess als Kombinationsprozess der
drei sogenannten Elementarfaktoren (Arbeitsleistung, Betriebsmittel [z. B. Gebdu-
de, Maschinen] und Werkstoffe). Verantwortlich fiir die Verbindung dieser drei
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Elementarfaktoren ist der ,dispositive Faktor”, der durch seine Entscheidungen
(Dispositionen) die optimale Kombination der Elementarfaktoren sicherstellt. Der
»dispositive Faktor® selbst besteht aus zwei Schichten: einer intuitiven, irrationalen
und einer analytisch durchdringenden, rationalen Schicht. Der analytisch durch-
dringbaren, rationalen Schicht rechnet Gutenberg zwei Funktionen zu: 1. Planung
als die ,,gedankliche Vorwegnahme des Handelns®, die ,,jeder einigermal3en rationa-
len Entscheidung” (Gutenberg 1951) vorausgeht, 2. Organisation als ,,der Vollzug
der durch die Planung vorgegebenen Ordnung” (ebenda). Die Organisation ist in
diesem Ansatz also im Wesentlichen ein reines Umsetzungsinstrument. Ihre Auf-
gabe besteht darin, das Geplante Realitidt werden zu lassen.

Wenn Organisation als Vollzug verstanden wird, sind auch alle Regelungen, die
zur Planumsetzung entwickelt und verabschiedet werden, unter den Begriff Orga-
nisation zu subsumieren. Damit ist die Organisation ein Geflecht aus Regelungen,
die selbst wiederum entweder generell (wie z. B. Richtlinien) oder fallweise (ein-
zelne Anordnung) gelten konnen. Gutenberg selbst trifft keine Vorentscheidung
dariiber, wie das Mischungsverhiltnis zwischen diesen beiden Regelungsformen
im Idealfall sein soll, sondern macht dies von der Variabilitit der fraglichen be-
trieblichen Tatbestédnde abhingig. Allerdings stehen generelle oder fallweise Rege-
lungen in einem substitutiven Verhdltnis zueinander, und je ,rationaler” der Voll-
zug gestaltet werden kann, umso mehr generelle Regelungen werden nach Guten-
berg Platz greifen. Andererseits sind Einzelfallregelungen immer dort notwendig,
wo generelle Regelungen der Besonderheit des zu regelnden Tatbestands nicht (o-
der nicht geniigend) gerecht werden. Demnach gilt ein , Substitutionsgesetz der
Organisation“: ,Der Grad an Generalisierung von Regelungssystemen muss mit
der abnehmenden Variabilitdt der zu organisierenden Tatbestinde in richtigem
Male zunehmen.“ (Gutenberg 1951)

Eine Variation des instrumentellen Verstindnisses von Organisation bietet der
konfigurative Organisationsbegriff, dessen Hauptvertreter Kosiol (1962) ist. Orga-
nisation bezeichnet hier die dauerhafte Strukturierung von Arbeitsprozessen, ein
festes Gefilige (Konfiguration), das allen anderen Malinahmen und Dispositionen
vorgelagert ist. Organisation ist hier gewissermallen das Gehduse, in dem sich der
betriebliche Leistungserstellungsprozess vollzieht. Im Unterschied zu Gutenbergs
Verstdndnis fillt hier allerdings nur die generelle Regelung unter den Organisati-
onsbegriff.

Ausgangspunkt aller organisatorischen Gestaltung ist nach Kosiol die Aufgabe des
Unternehmens. Mit ,, Aufgabe“ ist hier die Marktaufgabe gemeint, also z. B. das
Angebot eines Sprachen-Intensivkurses, die Produktion eines Automobils, die Ver-
mittlung von Immobilien oder das Betreiben einer Fahrschule. Diese Gesamtauf-
gabe besteht selbst wiederum aus Teilaufgaben. Organisatorische Gestaltungs-
malnahmen miissen daher zunichst einmal die einzelnen Teilaufgaben ermitteln
(Analyse), um sie dann wieder in einem Konstruktionsprozess zu einer zweckmi-
Bigen Gestalt zusammenzufiigen (Synthese). Der Kosiolsche Organisationsbegriff
ist eher statisch angelegt, die Organisation soll ein Moment der Stabilitdt und Ord-
nung in den betrieblichen Leistungserstellungsprozess bringen.
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Merksatz fir den instrumentellen/funktionellen Organisationsbegriff:

»,Das Unternehmen hat eine Organisation.”

1.3 Der institutionelle Organisationsbegriff

Kosiols Organisationskonzept ndhert sich mit seiner Betonung der Ganzheit dem
heute gebriuchlichen, institutionellen Organisationsbegriff. Der institutionelle
Organisationsbegriff lenkt den Blickwinkel auf das gesamte System, also auf die
Institution. In diesem Sinne sind Organisationen soziale Gebilde, die dauerhaft
Ziele verfolgen und eine formale Struktur aufweisen, mit deren Hilfe die Aktivita-
ten der Mitglieder auf die verfolgten Ziele ausgerichtet werden sollen (vgl. Kieser/
Walgenbach 2003). Allerdings sind fiir die Gestaltung und das Verstindnis von
Organisationen nicht nur die mehr oder weniger formalen Regelstrukturen rele-
vant, vielmehr sind eine Grol3zahl weiterer Faktoren von Bedeutung, die im Fol-
genden ausfiihrlich dargestellt werden sollen.

Merksatz fiir den konfigurativen/institutionellen Organisationsbegriff:

»,Das Unternehmen ist eine Organisation.

1.4 Der prozessuale Organisationsbegriff

Uber den bereits thematisierten instrumentellen bzw. institutionellen Organisati-
onsbegriff hinaus, gibt es auch eine prozessuale Sichtweise von Organisation, der
wir uns nun zuwenden. Diese legt kurz gesagt ein aktivitdtsorientiertes Verstind-
nis von Organisation zugrunde oder mit anderen Worten: Es geht um die Tatigkeit,
den Prozess des Organisierens oder auch um die Praktiken, mit denen eine solche
Ordnung hergestellt, aufrechterhalten und weiterentwickelt wird.

Wie schon zuvor erdrtert, heilt Organisieren auch Regeln schaffen: Regeln fiir die
Festlegung von Aufgabenverteilungen, Verfahrensrichtlinien fiir die Bearbeitung
von Geschiftsprozessen, Festlegen von Beschwerde- und Kommunikationswegen,
Regeln fiir das Verhalten der Organisationsmitglieder, die Ausformulierung von
Weisungsrechten, Unterschriftsbefugnissen usw. Je mehr Regeln in Organisatio-
nen geschaffen werden, desto mehr werden der Leistungsprozess und seine Steu-
erung ,.entindividualisiert (Gutenberg 1983), d. h., man versucht das Funktionie-
ren der Organisation von einzelnen konkreten Personen unabhingig zu machen.
Die Einhaltung der Regeln wird von allen Organisationsmitgliedern erwartet; da-
mit werden die Regeln selbst praktisch.

Merksatz fiir den prozessualen Organisationsbegriff:

»,Das Unternehmen wird organisiert.*
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Organisatorische Regeln sind als formale Regeln offiziell eingefiihrte, genauer ge-
sagt: spezifizierte Erwartungen an das Verhalten der Mitglieder. Allerdings gibt es
auch sogenannte informelle bzw. ,,unsichtbare” Regeln, die nicht selten auf ande-
ren, nicht offiziellen Wegen entstanden sind. Sie sind gewissermallen die unsicht-
baren Fettnidpfchen und Stolperdrihte, deren Unkenntnis vor allem fiir Neulinge
riskant sein kann. Bisweilen sind diese Regeln in ihrer Wirksamkeit stdrker als die
offiziellen formalen Regeln, weil sie bestimmte heikle Tabuzonen tangieren. Hiu-
fig entstehen Regeln spontan aus dem tiglichen Handeln heraus, bewihren sich
oder werden wieder verworfen. Oft sind es gerade diese informellen Regeln, die
das Verhalten besonders stark beeinflussen — Verstde gegen sie gelten als ,,dont’s”,
also als Fehler, die einem die Organisation oder die Machtigen in ihr (meist still-
schweigend aber nachhaltig) iibel nimmt bzw. {ibel nehmen.

Dariiber hinaus werden im organisationalen Alltag auch Regeln aus anderen Syste-
men (Branche, einer Berufsgruppe, kulturell giiltige Werte usw.) beachtet. Sie wer-
den beachtet, obwohl sie nicht offiziell eingefiihrt wurden und man beim Eintritt in
die Organisation auch nicht darauf aufmerksam gemacht wurde, dass diese Regeln
zu befolgen sind. Diese ,fremden” Regeln werden entweder indirekt in die Organi-
sation hineingetragen (z. B. in Universitdten durch die Sozialisationsprozesse des
wissenschaftlichen und des nicht-wissenschaftlichen Personals) oder sie fliefien di-
rekt durch die Interaktion mit anderen Systemen ein. Fiir Universititen z. B. wird es
immer bedeutender, dass die Wissenschaftler in Forschungsverbiinden arbeiten.
Dort treffen sie auf Kollegen, die nach ,,anderen Regeln® (z. B. andere Art der For-
schungsarbeit) als sie selbst arbeiten und es gilt, in der Zusammenarbeit beide Re-
gelsysteme zu beachten, wenn die Kooperation fruchtbringend sein soll.

Einladung zum Nachdenken:

Gegen welche informellen Regeln sollte man in lhrer Organisation mdglichst nicht versto-
Ben, wenn man dort auf langere Sicht erfolgreich tatig sein méchte? Auf welche Weise ha-
ben Sie selbst diese Regeln kennengelernt? Was tut die Organisation, damit neu eintre-
tende Mitarbeiter diese Regeln einigermaBen rasch kennenlernen?

Daraus ldsst sich zusammenfassend ableiten, dass Organisationen keine isolierten
Gebilde sind, sondern dass sie, damit ihr Uberleben gesichert werden kann, stindig
mit ihrer Umwelt interagieren miissen. Die Unterscheidung von System und Um-
welt bringt es mit sich, dass der Prozess des Organisierens die Bearbeitung dieser
Grenze einbeziehen muss.

1.5 Grundelemente der Organisation/
des Organisierens

Die heutige Organisationstheorie versucht eine Integration aus institutionellem
und prozessualem Verstidndnis herzustellen. Wir werden weiter unten auf entspre-
chende Ansitze niher eingehen. Zunichst sollen aber jene Grundelemente darge-
stellt werden, die Organisationen ausmachen. Diese Charakteristika sind — unab-
hingig von der jeweils eingenommenen Perspektive und vom Gegenstand der
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Leistungserstellung — die Zielgerichtetheit der Organisation, die formalen Organi-
sationsstrukturen, die Mitgliedschaft in Organisationen, die Gestaltung der Akti-
vitdten der Organisationsmitglieder und die Grenzen der Organisation.

Zielgerichtetheit

In fast allen Definitionen von Organisationen wird die ,,Zweckbezogenheit” bzw.
die ,Zielgerichtetheit” betont (vgl. Cyert/March 1963). Wenn Individuen bestimm-
te Ziele verfolgen, die sie allein nicht realisieren kdnnen, versuchen sie, diese in
Kooperation mit anderen zu erreichen. Handelt es sich dabei um dauerhafte Ziele,
die von allen Beteiligten verfolgt werden, bezeichnet man einen solchen Zusam-
menschluss als Organisation. Da mithilfe der Organisationsstruktur die Errei-
chung der Organisationsziele gewidhrleistet werden soll, ist die Organisations-
struktur — im Gegensatz zur Sichtweise des instrumentellen Organisationsbegriffs
— lediglich Mittel der Verhaltenssteuerung der Mitglieder im Hinblick auf die Or-
ganisationsziele.

Die Organisationsziele sind aber auf jeden Fall von den Individualzielen der Organi-
sationsmitglieder zu unterscheiden. Zunichst einmal ist davon auszugehen, dass Or-
ganisationsmitglieder personliche Ziele im Hinblick darauf haben, was sie durch die
Organisation bzw. die Mitgliedschaft in ihr erreichen mdchten: ein hohes Einkom-
men, Prestige, einen sicheren Arbeitsplatz usw. Dies sind aber keine Organisations-
ziele. Erst dann, wenn Zielvorstellungen von Mitgliedern der Organisation in einem
formal legitimierten Prozess von den dazu befugten Leitungspersonen oder -gremien
als Ziele der Organisation deklariert werden, spricht man von Organisationszielen.
Solchermaflen artikulierte Ziele kann man in Protokollen von Vorstandssitzungen,
Presseerklarungen, Geschiftsberichten, Leitbildern usw. nachlesen.

In der Regel verfolgt eine Organisation nicht nur ein Ziel, z. B. Gewinnmaximie-
rung oder Sicherstellung eines bestimmten Bildungsangebots, sondern mehrere
Ziele parallel, z. B. Steigerung des Marktanteils in Land X, Aufrechterhaltung einer
einmal erreichten Angebotsqualitit Y, z-prozentige Steigerung der Quote jener
Mitarbeiter, die an einer internen Weiterbildungsmafinahme teilgenommen haben
usw. Daher ist es zutreffender von einem Zielbiindel zu sprechen. Dabei ist auch
darauf zu achten, dass die Ziele, die eine Organisation verfolgt, nicht notwendiger-
weise miteinander harmonieren miissen. So ist es ohne weiteres denkbar, dass eine
Bildungsorganisation die an sich widerspriichlichen Ziele Kostenreduktion und
Einsatz von Referenten mit einem hohen Bekanntheitsgrad gleichermallen verfol-
gen will. Eine der Aufgaben von Organisationsleitung ist es dann, den Mitgliedern
zu kommunizieren, welchen Zielen seitens der Organisation welche Prioritit ge-
geben wird. Es soll auch nicht unerwihnt bleiben, dass Ziele einer Organisation
bei aller Dauerhaftigkeit auch Verdnderungen unterliegen. Dies ist allein dadurch
bedingt, dass sich die (natiirliche, gesellschaftspolitische, wirtschaftliche und so-
ziale) Umwelt der Organisation selbst stidndig verdndert und entsprechende in-
terne Anpassungen erfordert.

Eine wichtige Ergidnzung wollen wir zusitzlich festhalten: Nicht immer sind die
Ziele einer Organisation ausdriicklich formuliert (das gilt auch fiir die vermeintlich

ORGANISATION UND FUHRUNG 18



1 ORGANISATION

rationalen Wirtschaftsbetriebe) und wir haben vermutlich alle schon die Erfahrung
gemacht, dass nicht die Ziele entscheidend fiir den Erfolg waren, sondern die Emp-
findsamkeit beziiglich der in einer Situation konkret gegebenen Moglichkeiten
(sog. ,,windows of opportunity“; vgl. Laske/Kappler 2006)

Einladung zum Nachdenken:

Wenn Sie an lhre ,,eigene” Organisation denken: Welche Ziele verfolgt diese Organisation?
Gibt es Uberhaupt ein offizielles Zielsystem? Wenn ja, wie und wo ist es dokumentiert? Wie
sieht es konkret aus und haben sich diese Ziele in den letzten Jahren méglicherweise ver-
andert?

Formale Organisationsstrukturen

Natiirlich widerspricht auch der institutionelle Organisationsbegriff nicht dem
Tatbestand, dass Organisationen formale Strukturen besitzen. Allerdings ergibt
sich daraus kein Gesamtbild von Organisationen, wie es bei Gutenberg unterstellt
wird. Formale Strukturen werden daher im institutionellen Organisationsver-
stindnis wie folgt gedeutet: Organisationen bestehen aus mehreren Personen
(auch Organisationsmitglieder genannt), deren Aufgabengebiete nach einem — der
Absicht nach - rationalen Muster geteilt und wieder verkniipft werden. Dieses
Muster setzen Organisationen in Erwartungen an ihre Mitglieder um, wie sie sich
z. B. in Form von Stellenbeschreibungen oder Regeln ausdriicken, und an denen
sich das Handeln der Organisationsmitglieder ausrichten soll. Die Einhaltung die-
ser Regeln wird als eine Bedingung der Mitgliedschaft formal abgesichert, z. B.
durch Arbeitsvertrage und Direktionsbefugnisse (dazu folgen unten noch genauere
Ausfiihrungen). Im institutionellen Organisationsverstidndnis wird dieses Regel-
werk als Organisationsstruktur bezeichnet (vgl. Schreyogg/Geiger 2015, S. 10).

Merksatz

,Die Gesamtheit aller formalen Regelungen zur Arbeitsteilung und zur Koordination be-
zeichnen wir als formale Organisationsstruktur.” (vgl. Kieser/Walgenbach 2003)

Nun wire es aber verfehlt, formale Regeln ausschlieflich unter dem Aspekt der
Leistungssicherung oder Effizienz zu sehen. Formale Regelungen dienen auch der
Sicherung von Herrschaft und Macht (vgl. Kiipper/Felsch 2000). So kann man etwa
die Arbeitsteilung als klassisches Beispiel des altbekannten Satzes ,divide et im-
pera“ (teile und herrsche) verstehen. In den einzelnen Stellen oder Arbeitspldtzen
ist nicht zu iiberblicken, zu welcher Gesamtleistung der Organisation sich die ver-
schiedenen Einzelleistungen zusammenfiigen. Dieser Gesamtblick ergibt sich nur
auf den ,hoheren” Fiihrungsebenen. Da Organisationsmitglieder im Rahmen der
vertraglich geregelten Mitgliedschaftsbedingungen zudem die von der Hierarchie
vorgegebenen Verfahrensvorschriften akzeptieren miissen, akzeptieren sie damit
gleichzeitig auch Regeln, die ihren personlichen Freiheitsspielraum einschrinken.
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Formale Regeln zur Arbeitsteilung und Koordination sind zwar prinzipiell zur Er-
zielung von Effizienzvorteilen erforderlich. Es ist aber in der Praxis nur schwer
feststellbar, wie viel Arbeitsteilung und wie viele (die Handlungsfreiheit einengen-
den) Kompetenzregelungen und Verfahrensrichtlinien erforderlich sind, um Effi-
zienz zu gewdhrleisten. Aullerdem muss man klar sehen, dass einzelne Elemente
der formalen Struktur weder der Effizienzsicherung noch der Herrschaftssicherung
zuzurechnen sind, sondern dass diese vor allem dazu dienen, der Organisation Le-
gitimitdt zu verschaffen und somit ihren Erhalt zu sichern (vgl. DiMaggio 1991;
Meyer/Rowan 1977). So ldsst sich beispielsweise die Schaffung der Stelle eines
Umweltschutzbeauftragten in einem Unternehmen darauf zuriickfithren, dass
hierdurch die Erwartungen michtiger Anspruchsgruppen in der Umwelt der Orga-
nisation zufriedengestellt werden.

Mitgliedschaft

Personen gehdren zunichst einmal zur Umwelt von sozialen Systemen. Organisa-
tionsbildung setzt daher eine , Erkennungsregel voraus, die die Abgrenzung von
systemrelevanten und ,externen“ Handlungen und Entscheidungen ermdglicht
(vgl. hierzu ausfiihrlich Breisig? 2003; sowie Breisig 2015, S. 4ff.). Damit ist die -
oft nicht leicht zu beantwortende — Frage aufgeworfen, wer Mitglied einer Organi-
sation ist und wer nicht. Bspw. kann man durchaus kontrovers diskutieren, ob
Studierende Mitglieder der Universitdt sind, oder ob Schiiler als Mitglieder ihrer
Schule gelten konnen. Die Differenzierung zwischen der Mitgliedschaft und der
Nicht-Mitgliedschaft bezeichnet allerdings zugleich die Grenze der Organisation zu
ihrer Umwelt.

Aus einer ganz allgemeinen Sicht heif3t Mitgliedschaft das Eingehen einer — im
weitesten Sinne formal abgesicherten — Beziehung mit der Organisation. Sie muss
Menschen einbinden, damit diese Aktivitdten ergreifen, die der Erreichung der Or-
ganisationsziele dienlich sind, selbst wenn die personlichen Ziele teilweise oder
vollig anders gelagert sind.

Je nach Organisationstyp dominieren dabei ganz unterschiedliche Einbindungs-
muster. Wihrend beispielsweise die , Einbindung” der Mitglieder in Gefdngnissen
und geschlossenen psychiatrischen Anstalten auf Zwang beruht, beruht sie in so-
genannten ,,normativen Organisationen“ wie Kirchen, Parteien oder Gewerkschaf-
ten in starkem MaRe auf geteilten Uberzeugungen und dem Wunsch nach Zusam-
menschluss und Kooperation mit Gleichgesinnten. Erwerbswirtschaftliche Unter-
nehmen stehen zwischen diesen Integrationsmustern. Etzioni (1961) bezeichnet
sie treffend als ,utilitaristische Organisationen”, weil die Eingliederung der Mit-
glieder liberwiegend aus der vertraglich vereinbarten Aussicht auf materielle Be-
lohnungen resultiert (was aber normativ-ideelle Mitgliedschaftsmotive keineswegs
ausschlieB8t). Entscheidend ist also die Mitgliedschaft aufgrund von Vertrigen. Von
daher fallen auch jene Organisationen, die nicht unmittelbar zum Zwecke der Ge-
winnerzielung gegriindet wurden, sondern auf die Erfiillung z. B. bestimmter

2 Wir danken Thomas Breisig fur die Moglichkeit, Teile seines Skripts zu Organisation in kleinen und mittle-
ren Unternehmen (KMUs) in Gberarbeiteter Form verwenden zu durfen.
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Versorgungsfunktionen abzielen (etwa Krankenhiuser, staatliche oder halb-staat-
liche Bildungseinrichtungen) und dazu mit Hilfe von Arbeitsvertragen Mitarbeiter
beschiftigen, unter die Kategorie der utilitaristischen Organisation. Gesprochen
werden kann von ihnen auch als Arbeitsorganisationen.

Im Konzept der marktwirtschaftlichen Wirtschaftsordnung tritt der Unternehmer
als nach individueller Nutzenmaximierung strebendes Wirtschaftssubjekt in Er-
scheinung, das fiir einen anonymen Markt produziert und die dafiir erforderlichen
Ressourcen, also auch Arbeitskraft, auf den Produktionsfaktormirkten erwirbt.
Die Integration des ,,Faktors Arbeit“ in das Unternehmensgeschehen erfolgt iiber
den Arbeitsvertrag, mit dessen Abschluss er iiber einen Grundstock an ,,gekauftem
Arbeitsvermdgen” verfiigt. Uber den Arbeitsvertrag sichert sich der Unternehmer
gleichsam die generalisierte Anerkennung der Formalstruktur durch die vertrag-
lich gebundenen Beschiftigten und macht sie — zumindest einigermallen — unab-
hingig von deren individuellen Motiven.

In arbeitsteiligen Kooperationszusammenhingen ist das am Arbeitsmarkt einge-
kaufte Arbeitsvermdgen eine zwar notwendige, aber noch keine hinreichende Pro-
duktionsvoraussetzung. Es besteht ein immer wieder neu zu aktualisierender Kon-
kretisierungsbedarf, da die jeweils bendtigte Form der Arbeit, in die das variable
Arbeitsvermogen von ihren Tragern gebracht werden soll, mit dem Abschluss des
Arbeitsvertrages nicht abschliefend festgelegt sein kann.

Um das unspezifische Arbeitsvermdgen in reale Arbeit zu iiberfithren (Transforma-
tionsproblem!), gibt es das Direktionsrecht des Arbeitgebers; dieses soll sicherstellen,
dass im Wege von Weisungen die Details der Arbeitsvollziige von Situation zu Situ-
ation bestimmt werden kdnnen. Soweit sich diese Weisungen in dem arbeitsvertrag-
lich abgesteckten Rahmen bewegen und ihnen keine anderen gesetzlichen oder ver-
traglichen (z. B. tarifvertragliche) Regelungen entgegenstehen, bedarf es dazu keiner
ausdriicklichen Zustimmung des Arbeitnehmers. Zu fragen ist aber, was mit dem
Unternehmer ist, der selbst ja keinen Arbeitsvertrag hat. Selbstverstdndlich ist auch
er Organisationsmitglied, z. B. weil er durch einen Rechtsakt den Betrieb gegriindet
hat. Auch kénnen mehrere Personen und/oder andere Unternehmen mit eigener
Rechtspersonlichkeit (,juristische Personen) durch Gesellschaftsvertrige Unter-
nehmen griinden. Thnen stehen nach dem Handelsgesetzbuch dann Vertretungs-
rechte nach aullen und Geschiftsfithrungsrechte nach innen zu. Diese beinhalten
auch die Moglichkeit, Vertriage zu schlielBen, u. a. Arbeitsvertrdge. Das heil3t mit an-
deren Worten: Sie sind damit auch Partei von Arbeitsvertrigen.

Es bleiben aber dariiber hinaus eine Reihe von Grenz- und Zweifelsfragen, so dass
es bei der Frage der Mitgliedschaft stets eine Grauzone geben wird. So arbeiten
z. B. Menschen oft intensiv fiir ein Unternehmen auf der Basis von Werk- oder
Dienstvertrdgen (,freie Mitarbeiter”) oder als ,selbststindige Handelsvertreter”.
Auch die in sogenannten atypischen Beschiftigungsverhiltnissen mit der Organi-
sation in Beziehung stehenden Individuen stellen einen Grenzfall dar.

Die Frage der Mitgliedschaft wird man nur fiir den konkreten Einzelfall nach Mal3-
gabe der Intensitit der Beziehungen beantworten kénnen. Wir konnen diese
Grenze mit Kieser/Walgenbach (2003) dort ziehen, wo die Mitgliedschaft einer
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Person auf Vertrigen dergestalt beruht, dass diese der Organisation bzw. ihren
legitimierten Vertretern das Recht gibt, dem Individuum verhaltenssteuernde Vor-
gaben und Anforderungen aufzuerlegen. Sonstige Vertragsbeziehungen wie Kauf-
oder Kreditvertrage begriinden in dieser hier vertretenen Interpretation jedoch
keine Mitgliedschaft; selbst dann nicht, wenn die zugrunde liegenden Beziehungen
sehr langfristiger Natur sind.

Die Summe der verschiedenen, durch Vertrige oder sonstige formale Bindungen
abgesicherten Mitgliedschaften und daraus abgeleiteten Anspriichen bezeichnet
die Organisationsforschung auch als Ressourcenpool. Die Bezeichnung ,Ressour-
cenpool” oder auch , korporativer Akteur (Vanberg 1982) besagt, dass Individuen
einen Teil ihrer Ressourcen einer zentralen Disposition unterstellen, die auf3erhalb
ihrer selbst liegt. Die eingebrachten Ressourcen kénnen unterschiedlichster Natur
sein: Geld, Arbeitskraft, Nutzungsrechte, usw. Grundsitzlich sind dann bei der
Gestaltung von Organisationen gewisse Basisprobleme zu lsen, die u. a. darin be-
stehen, wie die Leitung {iber den Ressourcenpool organisiert werden soll und wie
die Verteilung des damit erarbeiteten Ertrags erfolgen soll.

Aktivititen der Mitglieder

Die vertraglich begriindete Mitgliedschaft bezieht sich nicht auf die gesamte Per-
sonlichkeit eines Menschen, sondern auf bestimmte Handlungen oder Leistungen
(vgl. hierzu ausfiihrlich Breisig 2015, S. 7). Man kauft ja schlieflich keine Men-
schen ein, sondern nur (teilweise) deren Arbeitskraft. Das Individuum wird dem-
gemil nur in einer bestimmten Rolle (z. B. als Arbeitnehmer) in die Organisation
eingebunden (,,Partialinklusion“). Sehr treffend hat dies die klassische betriebs-
wirtschaftliche Organisationslehre auch begrifflich zum Ausdruck gebracht, wenn
sie anstatt von arbeitenden Menschen o. 4. zumeist von ,Aufgabentrigern® spricht
(vgl. z. B. Kosiol 1962). Begriffe wie gewerbliche Arbeitnehmer, leitender Ange-
stellter, Vorstandsmitglied oder Eigentlimer stehen fiir solche Handlungskom-
plexe oder -biindel.

Einladung zum Nachdenken:

Welche Aktivitaten unternehmen lhrer Erfahrung nach Organisationen, um ihre Mitglieder
madglichst umfassend zu integrieren? Was tun Sie selbst, um die Grenze zwischen sich und
der Organisation festzulegen — und wo fallt nnen das méglicherweise sehr leicht bzw. ziem-
lich schwer?

Organisationen zielen mit ihren strukturellen Regelungen auf die Kanalisierung
und Steuerung der Mitgliederaktivitdten. Die Kanalisierung bezieht sich auf die
Aktivitdten, die direkt und indirekt in Bezug zum Zweck der Leistungssicherung
stehen. So wird z. B. die Tédtigkeit eines Flielbandarbeiters recht exakt durch das
Maschinensystem und vermutlich ergdnzende Anordnungen des Vorgesetzten ge-
steuert. Dies ist erforderlich, weil die Menschen als Ganzheiten mit all ihren Be-
diirfnissen, aber auch mit ihren Eigenheiten in den Betrieb kommen, die sie — bild-
lich gesprochen — nicht am Werkstor zuriicklassen. Dies gilt natiirlich auch fiir
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Fiihrungskrifte: Bei ihnen sind insbesondere die eigenen Werthaltungen von Be-
deutung (vgl. dazu Deeg 2012; Weibler/Deeg 2015), die in Entscheidungen einge-
hen - die Organisation kann durch Mission Statements, Fithrungsrichtlinien, An-
reizsysteme und Ahnliches Rahmenbedingungen fiir Entscheidungen vorgeben.

Durch die Beschrinkung auf bestimmte Aktivititen werden auch Mehrfachmit-
gliedschaften in Organisationen moglich, die in unserer Gesellschaft eher die Regel
als die Ausnahme sind. So kann beispielsweise eine Person in einem Unternehmen
als Arbeitskraft titig, zugleich aber auch als Gewerkschaftsmitglied aktiv und in
einer Fernuniversitdt zum nebenberuflichen Studium eingeschrieben sein.

Bestidndige Grenzen

Organisationen sind durch Grenzen charakterisiert, die es ihnen moglich machen,
organisatorische Innenwelt und Aulenwelt zu unterscheiden. Diese Grenze ist je-
doch keine ,natiirliche” Grenze, sondern sie ist absichtsvoll von Menschen herge-
stellt und weist ein gewisses Mal3 an Stabilitdt auf. Eine Organisation kann nur
dauerhaft bestehen, wenn es ihr gelingt, diese Grenze auch dauerhaft aufrechtzu-
erhalten. Die Grenzen sind, wie gesagt, ganz wesentlich durch identifizierbare Mit-
gliedschaften vorgegeben, d. h., jede Organisation sollte angeben kdnnen, wen die-
ser Kreis der Organisationsmitglieder umfasst.

Andererseits bietet die Grenze auch eine ,Erleichterung” fiir die Organisation. Al-
les, was auBerhalb der Grenzen liegt, ist fiir die Organisation nicht (direkt!) steu-
erbar, daher kann das Geschehen auRerhalb zumindest teilweise ausgeblendet wer-
den. Die Befindlichkeit von Kunden ist z. B. solange irrelevant fiir eine Organisa-
tion, als sie nicht die Aktivitdten der Organisation betreffen, und die Situation der
weiteren sozialen und natiirlichen Umwelt spielt in Organisationen meist eine un-
tergeordnete Rolle. Die moderne Organisationsforschung spricht daher von einem
Komplexititsgefille an der Grenze der Organisation: Was innerhalb der Grenzen
geschieht, wird sehr genau gesteuert und beobachtet, das, was aul3erhalb vor sich
geht, hingegen mit sehr viel geringerem Intensitéts- und Genauigkeitsgrad.

Schliisselworter:

Arbeitsteilung, Arbeitsvermigen, Arbeitsvertrag, Direktionsrecht, Effizienz, formale Regel,
Grenzen (von Organisationen), Grundelemente der Organisation, Hierarchie, informelle Re-
geln, Macht, Mitgliedschaft, normative Organisationen, Organisationsstruktur, Organisati-
onsziele, Partialinklusion, prozessualer Organisationsbegriff, Ressourcenpool, utilitaristische
Organisationen

Aufgaben zur Lernkontrolle

1.1  Interpretieren Sie den Satz: ,Das Unternehmen ist eine Organisation, weil es eine Or-
ganisation hat“!

1.2 Fassen Sie mit Ihren eigenen Worten die Standard-Definition von ,,Organisation® zu-
sammen!

1.3 Welche Rolle spielen Ziele fiir Organisationen?
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1.5

1.6

1.7

1.8

1.9

1.10

1.11

Die Ziele einer Organisation sind selten einer direkten Beobachtung zugdnglich. Bitte
iiberlegen Sie sich verschiedene Techniken, wie man die Ziele von Organisationen ermit-
teln konnte und welche Probleme mit der jeweiligen Erfassungsform verbunden sind!

Wer hat in Wirklichkeit Ziele, Menschen oder Organisationen? Wie werden aus Zielen
von Menschen Ziele der Organisation?

Bitte tiberlegen Sie sich mindestens drei konkrete Beispiele fiir zielgerichtete Zusammen-
schliisse von Menschen, denen aber das Merkmal der Dauerhaftigkeit fehlt und die daher
keine ,,Organisation darstellen!

Welche Mechanismen sind Ihnen bekannt, wie Organisationen (unterschiedlichen Typs)
ihre Mitglieder einbinden?

Welche Rolle spielt das Direktionsrecht des Arbeitgebers im Zusammenhang mit der ver-
traglichen Einbindung der Arbeitnehmer in die Organisation?

Bitte erkldren Sie, warum formale Regeln fiir eine Organisation so wichtig sind! Was
genau sind die Effizienzvorteile formaler Regeln?

Wie konnten sich formale Regeln in den folgenden Organisationstypen Ihrer Ansicht nach
unterscheiden: Schulen; Krankenhduser; Gefingnisse; Gewerkschaften; Unternehmen?

Erortern Sie die Standardform des Zustandekommens formaler Regeln in erwerbswirt-
schaftlichen Organisationen (Unternehmen)! Welche anderen Moglichkeiten sind Ihnen
bekannt, wie Regeln entstehen konnen?

Aufgaben mit Bezug zur Berufstatigkeit

1.12

1.13

Wenn Sie an ,,Ihre“ Organisation denken, welche Ziele verfolgt diese Organisation? Gibt
es tiberhaupt ein offizielles Zielsystem? Wenn ja, wie und wo ist es dokumentiert? Wie
sieht es konkret aus?

Bitte benennen und umschreiben Sie mindestens drei spezifische Elemente der Organisa-
tionsstruktur aus Ihrer Organisation!
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An Introduction to Theory and Practice. 4. Aufl. London u. a.
Dieses Buch ist in kiirzester Zeit zu einem gut lesbaren, modernen und phantasievollen
Standardwerk zum Management von Organisationen geworden; fiir Leser mit guten Eng-
lischkenntnissen eine sehr empfehlenswerte Quelle.

e Kieser, A./Walgenbach, P. (2010): Organisation. 6. Aufl. Stuttgart.
Wer sich intensiver mit Fragen der Organisation und deren Gestaltung auseinandersetzen
mdchte, ist mit diesem leicht lesbaren und dennoch fachlich kompetenten Buch gut beraten.

e Schreyogg, G./Geiger, D. (2015): Organisation: Grundlagen modernen Organi-
sationsgestaltung. Mit Fallstudien. 6. Aufl. Wiesbaden.
Dieses Lehrbuch zihlt im deutschsprachigen Bereich inzwischen zu den Standardwerken
— sehr empfehlenswert, da es eine gute Ubersicht liefert.
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