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1 Einleitung

Die alltagliche Praxis von Sozialarbeiter*innen, Sozialpddagog*innen,
Erzieher*innen und anderen Mitarbeitenden im Sozial- und Gesundheitswesen
besteht {iberwiegend aus Interaktionen mit Menschen - mit Nutzer*innen, Kol-
leg*innen oder Angehérigen anderer Berufe. Und ein grofler Teil dieser Inter-
aktionen kann als personenbezogene Dienstleistung begriffen werden, als nicht
gegenstandliche, aber absichtsvolle Handlung, die dem Zweck dient, fiir die und
mit den Partner*innen der Interaktion ein (héufig, aber nicht immer) gemeinsam
definiertes Ziel zu erreichen. Da diese Dienstleistungen im Sozial- oder Gesund-
heitsbereich stattfinden, werden sie gemeinhin als ,,soziale Dienstleistungen® be-
zeichnet (vgl. Bauer 2001).! Uberwiegend werden diese sozialen Dienstleistungen
im offentlichen Auftrag erbracht, auch wenn sie nicht immer 6ffentlich, sondern
manchmal auch im Rahmen privater Unternehmen organisiert sind. Bereits dies ist
ein Hinweis darauf, dass es sich meist um professionelle, stets aber um organisierte
Dienstleistungen handelt, dass also bei der Realisierung von Dienstleistungen nicht
von deren organisatorischem Kontext abstrahiert werden kann. Damit sind die
beiden zentralen Themen dieses Buches benannt: Soziale Dienstleistungen und
Organisation(en) sowie deren Zusammenhang.

Die Inhalte des Buches sind das Ergebnis von vielerlei Beobachtungen. Zunichst
Beobachtungen ausgewidhlter Organisations- und Gesellschaftstheorien, die
in vielen Praxisprojekten des Instituts fiir Stadt- und Regionalentwicklung an
der Frankfurt University of Applied Sciences (ISR) dem tieferen Verstehen von
Organisationen dienten, in denen die verschiedenen Praxispartner*innen des
Instituts titig waren - kommunale Behérden oder freie Triager der Wohlfahrts-
pflege oder die Kombination mehrerer Akteure im Erbringungskontext sozialer
Dienstleistungen. Durch die Chance, in Praxisprojekten deren Arbeit beobachten
zu diirfen, konnten die theoretischen Uberlegungen mit empirischen Befunden
verbunden werden. Zudem waren es Beobachtungen aus Lehre, Praktikums-
begleitung und Fort- und Weiterbildungen im Feld der Sozialen Arbeit.? Hier
wurde deutlich - das mag besonders Organisationsexpert*innen ins Auge fallen
— dass eine systematische organisationale Verortung Sozialer Arbeit im Sinne von
»Wo bin ich hier und welche Voraussetzungen fiir ein Arbeiten stehen mir hier

1 Dabei wird dann meist auf die —an sich korrekte — weitere Spezifikation ,personen-
bezogen“ verzichtet und verkirzt von ,sozialer Dienstleistung” gesprochen.

2 Den vielen Kooperationspartner*innen in den Forschungsprojekten, den Teilneh-
menden an Weiterbildungen und den Studierenden sei an dieser Stelle herzlich
gedankt. Ohne deren Bereitschaft, ihre Erfahrungen mit Organisationen zu teilen
und auf Grundlage theoretischer Uberlegungen zu reflektieren, wire dieses Buch
nicht moglich gewesen.
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durch die Organisation (nicht) zur Verfiigung?“ weitgehend unbeachtet blieb.?
Durch das gemeinsame Nachdenken iiber den Charakter der jeweiligen Orga-
nisation, deren Zielperspektiven und Funktionen ebenso wie ihre Verortung im
Feld wurde in vielen verschiedenen, von den Autor*innen geleiteten Lehr- und
Weiterbildungsformaten die Deutung von Praxissituationen um eine wesentliche
Facette erweitert. Der organisational hergestellte Handlungskorridor wurde
sichtbar und auf diese Weise als Teil der Spielregeln Sozialer Arbeit der Reflexion
zuganglich gemacht. Diese Spielregeln sozialer Dienste enthalten sozialrechtliche
wie sozialpolitische Regularien und betreffen Formen der Organisiertheit. So
treffen im hier in Rede stehenden Erbringungskontext unterschiedliche mitein-
ander u.a. durch das Subsidiarititsprinzip aufeinander bezogene 6ffentliche und
freie Triager der Wohlfahrtspflege aufeinander, letztere in verschiedenen Organi-
sationsformen wie beispielsweise Vereinen oder gGmbH. In dieser heterogenen
Gemengelage sind Ziele unterschiedlich, Hilfe wird jeweils anders gedeutet usw.
Insofern gilt es der Spezifik der Spielregeln entsprechend Rechnung zu tragen.

Das Buch enthalt keine Patentlosungen fiir den Umgang mit und das Handeln in
Organisationen - es ist kein Ratgeber. Es ist auch kein Buch iiber Organisations-
theorien. Es ist etwas dazwischen, indem auf Erfahrungen mit Organisationen
in der Praxis ebenso rekurriert wird wie auf die Notwendigkeit des Einbeziehens
von Theorie zum besseren Verstindnis dieser Organisationen und der dort situ-
ierten Leistungserbringung. Dies zu vermitteln macht sich das Buch zur Aufgabe.
Es soll theoretisch interessierten Praktiker*innen der Sozialen Arbeit Anstof3e
geben zum Nachdenken tiber ihren Arbeitsort, tiber Muster von Ablaufen und
nicht zuletzt iiber Machtverhéltnisse in Organisationen, die einer je spezifischen
Rationalitdt (keineswegs immer derselben) folgen und dabei immer viel mehr
sind als Orte, in denen Arbeitsauftrige technisch abgearbeitet werden. Das Buch
ruft auch dazu auf, die eigenen Rollen und Zustidndigkeiten ernst zu nehmen
und sich nicht hinter vermeintlich unumst6fllichen Regularien zu verschanzen.
Studierende soll es dazu ermuntern, dies Hinterfragen mit in die Praxis zu neh-
men und so kritisch und handlungsfihig zu werden.

Zum Aufbau des Buches:

Das Buch gliedert sich in verschiedene Abschnitte, in denen unterschiedliche
Aspekte und Perspektiven zum Verstehen von Strukturen von und Prozessen
in Organisationen zur Sprache kommen. Das dieser Einleitung folgende zweite
Kapitel befasst sich allgemein mit Organisationen und den unterschiedlichen
Ansitzen, diese theoretisch zu erfassen. Dabei stehen in den einzelnen Abschnit-

3 Diese Fragen spielen im Kontext von Supervisionen und Coachings einzelfallbezo-
gen natirlich eine zentrale Rolle — jedoch fehlt es auch hier oft an systematischer
theoriegeleiteter Reflexion von Strukturen.
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ten zunéchst verschiedene ,,Organisationsmodelle® und deren jeweils spezifische
Perspektive auf Organisation im Mittelpunkt, bevor komplexere Theorien vor-
gestellt werden, die fiir sich in Anspruch nehmen, das gesamte Geschehen in
Organisationen in den Blick zu nehmen. Die im zweiten Kapitel vorgestellten
Theorien enthalten nur wenige explizite ,, Anleitungen® zur Organisationsana-
lyse. Das Kapitel zeigt deshalb die beispielhafte Nutzung der jeweiligen Theorie
anhand der Erfahrungen der Autor*innen aus Forschung, Lehre und Fortbil-
dung. Die , T4tigkeitstheorie® Yri6 Engestroms versucht genau diesen Briicken-
schlag zwischen (komplexer) Theorie, Organisationsanalyse und Vorschldgen
zur Gestaltung von Prozessen der Verdnderung von und in Organisationen. Da
diesem Ansatz fiir die Praxis eine besondere Rolle zukommt, ist ihm ein eigenes
Kapitel gewidmet (3. Kapitel), in dem auch dargestellt ist, wie er im Rahmen
der Arbeit des ISR praktisch genutzt werden konnte. Wahrend in diesen beiden
Kapiteln allgemein das Thema ,Organisation” abgehandelt wird, zentriert das
vierte Kapitel auf (personenbezogene) soziale Dienstleistungen, deren Logik,
Erbringungsverhiltnis und -kontext. Hier wird deutlich, dass Dienstleistun-
gen ohne Nutzer*innen nicht denkbar sind und deshalb der Interaktion im
»Erbringungsverhiltnis“ in hohem Masse Beachtung geschenkt werden muss.
Gleichzeitig findet diese Interaktion in einem organisationalen Rahmen statt,
so dass sich hier ein bedeutsames Spannungsverhaltnis zeigt. Die in den ers-
ten vier Kapiteln vorgetragenen Uberlegungen werden zu Beginn des fiinften
Kapitels zu einem ,,Produktionsmodell® verdichtet, das geeignet ist, konkrete
Organisationsanalysen anzuleiten. Grundgedanke des Produktionsmodells ist
es, dass organisierte Dienstleistungen mit einem doppelten Steuerungsproblem
konfrontiert sind: der ,,Steuerung® der Interaktionspartner*innen im Rahmen
der unmittelbaren ,,Produktion” von Dienstleistungen und der Steuerung der
Leistungserbringung innerhalb der Organisation. Die Organisation versucht,
durch Vorgaben, Strukturen und den personlichen Einsatz der Leitungskrifte die
Interaktion so zu steuern, dass die von ihr selbst gesetzten Ziele erreicht werden
konnen. Dass dies nicht ohne Friktionen zu bewerkstelligen ist, liegt auf der
Hand. Der letzte Abschnitt des fiinften Kapitels stellt einen besonders elaborier-
ten Versuch vor, dieses Problem zu bewiltigen, indem Formen managerialer
Steuerung auch bei der Erbringung sozialer Dienstleistungen zur Anwendung
kommen. Hier werden theoretische Uberlegungen nicht durch praxisgeleitete
Hinweise, Fragestellungen und Instrumente ergénzt, sondern Praxisbeziige und
die einzelnen Steuerungsphdnomene anhand eigener und von anderen durchge-
fithrter Studien zu Entwicklungen in der Arbeitsmarktpolitik veranschaulicht.
Dieser Abschnitt zeigt, wie eine Organisationspraxis aussehen kann, wenn auf
die vorher aufgeworfenen Problemstellungen reagiert wird.

Die Autor*innen haben versucht, die theoretischen Ausfithrungen in daran
anschlieflenden Teilabschnitten mit gegenstandsbezogenen Praxisdarstellungen
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zu verbinden, die Theorie ,,aus der Praxis“ konkret nachvollziehbar zu machen.
Sie kénnen und wollen nicht die Komplexitdt der theoretischen Grundlegun-
gen einfassen, sondern greifen ausgewidhlte Begriffe und Grundiiberlegungen
der jeweiligen Abschnitte auf und konzentrieren sich wesentlich auf die Frage
danach, welche Bedeutung organisatorische Rahmenbedingungen fiir die So-
ziale Arbeit konkret haben (konnen). Darauf folgen Reflexionsangebote und
Analyseinstrumente aus verschiedenen Lehrformaten, mittels derer eigenen
Praxisanliegen und -fragen nachgegangen werden kann. Diese konnten z.B.
heiflen: Was bedeutet es, wenn Prozesse in meiner Organisation jenseits von
formalen Hierarchien ablaufen? Ist das etwa falsch, auch wenn es doch funkti-
oniert? Wie ist es zu verstehen, wenn ich Briiche im Hilfeverfahren zwischen
Organisationen aus unterschiedlichen Rechtskreisen erlebe? Wonach sollte ich
schauen? Wie mache ich mich ,ortskundig“ in der Organisation, mit der ich
arbeiten will? Was sollte ich verstehen, um nicht naiv unliebsame Erfahrungen
zu machen? Wie mache ich mich handlungsfihig und Konflikte bearbeitbar, die
aufgrund der Verfasstheit einer Organisation wie ein Berg vor mir stehen? Mit
dem Versuch, theoretische Uberlegungen unmittelbar mit Praxisbeispielen zu
verbinden, soll einerseits auf die theoretisch zu konstatierende grundsétzliche
Unauflosbarkeit widerspriichlicher Konstellationen verwiesen werden. Ande-
rerseits mussen genau diese widerspriichlichen Konstellationen in der Praxis
bearbeitet werden. Dies zur Kenntnis zu nehmen, vermittelt einen Eindruck von
der schwierigen, aber notwendigen Gleichzeitigkeit von theoretischer Reflexion
und praktischen Handlungsnotwendigkeiten. Praktiker*innen konnen von ei-
ner handlungsentlasteten theoretischen Auseinandersetzung profitieren, ohne
dadurch in der handlungsbelasteten Praxis ratlos zuriick gelassen zu werden.

Das Buch macht Denkangebote dafiir, sich Situationen in Organisationen — und
dort findet Soziale Arbeit statt — genau zu vergegenwirtigen, ihre Heterogenitt
und Verwicklungen zu verstehen, um begriindete Schliisse ziehen zu kénnen
und Wege der Bearbeitung einschlagen zu kénnen.



2 Was ist eine ,,Organisation”?

Die Schwierigkeiten bei der Formulierung eines konsistenten Organisati-
onsbegriffs bestehen in der Mehrdimensionalitit des Gegenstandes. ,,Organisation”
kann als besonderes soziales Gebilde, als besondere Form rationaler Ordnung und
als ,Gemeinschaft“ der in einer Organisation tatigen Menschen betrachtet werden
(vgl. Tiark 1995). Hinzu kommt, wie Scherer feststellt, ,,dass jeder dieser Teilaspekte
wiederum unter verschiedenen theoretischen Perspektiven beleuchtet werden kann®
(Scherer 2006:21). Im Resultat sind sowohl Wissenschaftler*innen wie Praktiker*in-
nen mit einem Uberangebot an theoretischen Ansitzen konfrontiert, wenn sie ein
bestimmtes Problem erforschen oder gar eine Organisation ,,als Ganzes“ analysieren
wollen. Zwar liegen einige Entwiirfe vor, Organisationstheorie zu systematisieren
(genannt seien hier nur Heimerl 2012, Kieser/Elbers 2006, Scott 2003, Weik 2003
und 2005). Jeder dieser Systematisierungsversuche kann jeweils die Griinde fiir die
Zuordnung einzelner Werke zu einem ,, Theorietypus® begriinden, tiberlésst es aber
meist der Leser*innenschaft, die gedankliche Synthese zu bewerkstelligen. Scherer
weist in einer wissenschaftstheoretischen Einleitung zu dem von Kieser und Elbers
herausgegebenen Sammelband ,,Organisationstheorien” explizit mit Verweis auf
die ,,Inkommensurabilitatsdiskussion in den Organisationswissenschatten auf die
Schwierigkeit einer solchen Synthese hin, was als deutlicher Rat zur Bescheidenheit
und zum bestdndigen Diskurs gelesen werden kann (Scherer 2006). Gleichzeitig
zeigt sich in der Praxis von Forschung und Beratung aber immer wieder die Not-
wendigkeit, ein zumindest annihernd vollstandiges Bild einer konkret zu analysie-
renden Organisation zu gewinnen. Organisationsrealitit ist komplex:

,S0 lassen sich etwa die Beziehungen zwischen Individuum und Organisation
thematisieren, zwischen Gruppe und Organisation, das Verhaltnis von Organi-
sation und Umwelt, das Verhaltnis von Organisationsstrukturen und -prozes-
sen, das Verhdltnis von Organisation und alternativen Koordinationsformen
[...], die Beziehungen zwischen verschiedenen Organisationen, die Rolle von
Machtprozessen in Organisationen, der Wandel von Organisationen etc.” (vgl.
Scherer 2006:20f.).

Eine empirische Untersuchung ebenso wie eine konkrete Praxisbeobachtung der
Erbringung sozialer Dienstleistungen muss eine Reihe dieser Themen aufgreifen
und sie in Beziehung zueinander setzen, sie steht also hiufig vor der Aufgabe
der Synthese. Dieses Buch stellt, in aller theoretischen Bescheidenheit, mehrere
»Scheinwerfer® auf, um die Realitit von Dienstleistungsorganisationen zu erhel-
len. Diese erhellten Realititen sollen den Leser*innen dazu dienen, sich in der
eigenen und in anderen Organisationen ,,ortskundig® zu machen, Spielregeln
zu erkennen, nicht zuletzt, um damit besser arbeiten zu kénnen.

11
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2 Was ist eine ,Organisation”?

2.1 Organisation und Organisationstheorien

,Die erste theoretische Frage, die sich im organisationalen Kontext stellt, lautet:
Was ist eine Organisation? ,Wenn Sie nach einer Organisation suchen, werden
Sie sie nicht finden’ (Weick 1985a:129). Was man findet, sind Geb&dude, Mit-
glieder, Kommunikationen, Entscheidungen, méglicherweise auch Papiere, auf
denen ,die Organisation’ beschrieben ist: Organigramme, Stellenbeschreibun-
gen, Protokolle und Broschiiren. Das Phanomen Organisation ist so schillernd
wie unfassbar und zugleich in der modernen Gesellschaft allgegenwartig. Wir
werden von Kindheit an organisiert, manchmal versuchen wir auch selbst zu
organisieren. Einmal institutionalisiert, bleibt eine Organisation — kaum be-
eindruckt von bestimmten Personen — iber Jahrzehnte und Jahrhunderte be-
stehen. Wenn sie sich verandert, ist das nur selten auf Handlungen einzelner
Personen zuriickzufiihren” (Heimerl 2012:161).

Heimerl beschreibt eindriicklich die Emergenz organisationaler Strukturen, die sich
in Artefakten niederschlégt, in Gebauden, Papieren, EDV-Programmen. Zu denken
wire hier an rdumliche Bedingungen fiir Beratungsgesprache, Formulare fiir die
Beantragung von Leistungen, Leitfaden fiir Beratungsgespréiche, Dokumentations-
software u.4.. Gleichzeitig ist Organisation ohne die darin handelnden Personen
nicht denkbar: Gebaude werden durch Organisationen errichtet, und zwar durch
Menschen. Und in den Gebéuden arbeiten — wenn man von Briefkastenfirmen
absieht — ebenfalls Menschen, die z.B. Papiere beschreiben. Gleichzeitig sind Or-
ganisationen ohne Einbettung in gesellschaftliche Strukturen nicht denkbar - kein
Verein ohne Amtsgericht und Finanzamt und entsprechende gesetzliche Regelun-
gen; kaum eine soziale Einrichtung ohne Anbindung an einen grofien Wohlfahrts-
verband und kaum eine, die nicht in Kontakt mit behordlichen Kostentréagern steht.

Die Komplexitdt von Organisationen entsteht genau dadurch, dass eine Organi-
sation iiber ,,Zweck® und ,,Mitgliedschaft“ eine Grenze zu Nicht-Mitgliedern und
Gesellschaft zieht, aber gleichzeitig Personen und z. B. eine gesetzliche Grundlage
(Gesellschaft) braucht, um unabhéngig agieren zu konnen. Aber diese Grenzen
sind niemals scharf gezogen, denn Menschen verhalten sich in Organisationen
nicht nur als ,,Mitglieder” und ,,Gesellschaft“ ragt in Organisationen auch dort
hinein, wo sie nicht direkt durch die Organisation genutzt wird. Beide sind in
gewisser Weise eigensinnig. Die Mitglieder tragen ihre Vorstellungen vom guten
Leben oder von Gerechtigkeit ebenso in die Gebdude der Organisation, wie es
Gesellschaft tut, indem Diskurse explizit oder implizit Einfluss auf Organisa-
tionspraxis nehmen. Die ,,Sortiermaschinen (Mau 2021) in der Bearbeitung
nationalstaatlicher Grenzen griinden auf gesellschaftlich legitimierten Grenzzie-
hungen, ebenso wie die Sortierpraxis in Ausldnder- und Einbiirgerungsbehérden
von Mitarbeiter*innen mit Ermessenspielraum gestaltet wird.



Fiir die konkrete Analyse von Organisationen bedeutet das, dass immer drei
Beziehungen in den Blick genommen werden miissen:

= Die Beziehung der Organisation zu sich selbst,

= die Beziehung der Organisation zu ihren Mitgliedern,

= die Beziehung der Organisation zur Gesellschaft.

Aber zuriick zur begrifflichen Bestimmung von ,,Organisation. Der Organi-
sationssoziologe Klaus Tiirk unterscheidet drei bereits im Alltagsverstandnis
verankerte ,,Teilbegriffe®, ndmlich Organisation

(1) als eine besondere Form von Ordnung (,Organisiertheit’),

(2) als eine besondere Form eines sozialen Gebildes (,Organisat’, die XY AG, die
Universitat AB, die Partei DEV),

(3) als besondere Form einer menschlichen Vergemeinschaftung (,Kollektiv’,
,Bund’, ,Gemeinschaft)“ (Turk 1995:45).

Dieser Mehrdimensionalitat ist nach Tiirk in der Analyse von Organisationen
Rechnung zu tragen.

Im Folgenden wird versucht, zu allen drei Teilbegriffen bzw. grundlegenden
Perspektiven zentrale Erkenntnisse aus der Theorietradition der Organisati-
onswissenschaften zusammenzutragen, zu diskutieren und fiir die Analyse von
sozialen Dienstleistungsorganisationen ,,aufzubereiten. Die Reihenfolge der
Darstellung weicht insofern von der Auflistung Tiirks ab, als nach der Analyse
der Organisation als ,Ordnung® (2.1.1) die Organisation als ,,Gemeinschaft®
unter die Lupe genommen wird (2.1.2) bevor das Verhiltnis von Organisation
und Gesellschaft thematisiert wird (2.1.3). Die verdnderte Reihenfolge bildet
die Chronologie der Entstehung der jeweiligen Organisationstheorien ab. Ab-
schlieflend wird versucht, Ansétze zu skizzieren, die ihrem Anspruch nach ,,aufs
Ganze® zielen, d. h. versuchen, die drei Dimensionen aufeinander zu beziehen
(2.1.4). Dabei wird, ohne dass noch einmal besonders darauf hingewiesen wird,
tiberwiegend von Arbeitsorganisationen im sozialen Bereich die Rede sein.

Zunichst soll aber der Ausgangspunkt prazisiert werden: Was ist eine Organi-
sation? Das bedeutet: Wodurch grenzt sie sich als soziales System ab, gewinnt
ihre Identitdt? Zur Beantwortung dieser Frage haben die Systemtheorie und
insbesondere Niklas Luhmann wichtige Beitrage geliefert (vgl. insbesondere
Luhmann 2000), auf die im Weiteren noch einzugehen sein wird. An den An-
fang soll aber die kurze Zusammenfassung der Uberlegungen von Kiihl gestellt
werden, der den Unterschied zwischen Organisationen und ,,anderen sozialen
Gebilden wie Familien, Gruppen, Netzwerken, Protestbewegungen oder auch
dem Nationalstaat® in folgenden vier Merkmalen sieht:

13
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Die Definition einer formalen ,,Mitgliedschaft“. Organisationen kénnen (im
Gegensatz z. B. zu Familien oder Gesellschaften) tiber Ein- oder Austritt von
Personen entscheiden: ,,Die Organisation kann dartiber entscheiden, wer zu
einem Unternehmen, einer Verwaltung, einer Partei oder einem Sportverein
gehort und wer nicht. Und - folgenreicher - sie kann dariiber bestimmen,
wer ihr nicht mehr angehdren soll, weil er den Regeln der Organisation nicht
mehr folgt“ (Kith] 2011:18). Besonders wenn dies zur Disposition steht, wird
diese Frage relevant. Beispielhaft sei hier an die offene Frage nach der Zuge-
horigkeit des Personals in den neu gegriindeten ARGEn im Zusammenhang
mit dem Inkrafttreten des SGB II erinnert, in denen Personen zusammen-
arbeiten sollten, die formal unter der Dienstherrschaft von Sozialamt oder
ortlicher Arbeitsagentur standen — also Mitglieder der jeweiligen Herkunfts-
organisation waren. Im Ergebnis fithrte diese Konstellation zu entsprechend
schwierigen Auseinandersetzungen {iber Zugehorigkeitsfragen und machte
die Zusammenarbeit auch operativ kompliziert.

Die Definition von Zwecken, denen die Organisation folgt. Diese Zwecke
konnen explizit formuliert sein (z.B. der ,Vereinszweck®) oder auch nicht
und es kann auch sein, dass neben den ,offiziellen Zweck® ein latenter, un-
ausgesprochener Zweck tritt — aber wiirden ,,Organisationen [...] vollig auf
die Formulierung von Zwecken verzichten, wiirden (sie) sowohl bei den
eigenen Mitgliedern als auch bei der externen Umwelt ein Hochstmafl an
Irritation hervorrufen (Kihl 2011:19). Genau das aber findet z. B. statt,
wenn Eltern, deren Kinder eine Jugendhilfeeinrichtung besuchen und sie
den konzeptionellen Rahmen erfragen, die Antwort erhalten, das Konzept
sei ,,im Prozess“ oder ,,in Uberarbeitung".

Die Existenz formaler Strukturen, insbesondere von Hierarchien. Dies gilt
fiir Vereine ebenso wie fiir Unternehmen und zumindest in Deutschland ist
die rechtliche Konstitution eines Vereins an die Benennung eines Vorstan-
des und seiner Mitglieder gekniipft, denen besondere Rechte und Pflichten
zugerechnet werden, unabhéngig davon wie die Machtverhéltnisse zwischen
Vorstand und Mitgliedern konkret geregelt sind. Die Einhaltung der Dienst-
wege ist im hier relevanten Kontext besonders aus Sozialbeh6rden bekannt,
gilt aber ebenso fiir die Hierarchien bei freien Tragern.

Die Autonomie. ,Von zentraler Bedeutung ist, dass Organisationen tiber ihre
Zwecke, Hierarchien und Mitgliedschaften selbst entscheiden kénnen® (Kiihl
2011:21). Auch wenn Organisationen in ihren Entscheidungen Riicksicht auf
die Gesellschaft oder gesellschaftliche Interessengruppen nehmen miissen,
bleibt die Entscheidung autonom: ,,Wenn eine Organisation tiber ihre Zwecke
nicht selbst entscheiden kann, sondern diese von auf3en verordnet bekommt,
dann hat sie nur begrenzte Moglichkeiten, eine eigene Identitit zu pflegen.
Sie wird dann nur als Handlanger einer anderen, machtigeren Organisation
wahrgenommen und wird kaum verhindern koénnen, dass der Eindruck
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entsteht, dass sie lediglich die Abteilung einer grofieren Organisation ist®
(Kihl 2011:21).

Auch wenn unter Organisationstheoretiker*innen schnell Einigkeit tiber die
genannten Merkmale erreicht werden kann, unterscheiden sich die Perspektiven,
unter denen ,,Organisation” sozialwissenschaftlich gemeinhin betrachtet wird,
doch erheblich. Hiervon wird in den folgenden Abschnitten dieses Kapitels die
Rede sein.

2.1.1 Organisation als Ordnung — das formal-rationale Modell

Erster Ankniipfungspunkt der weiteren Ausfiihrungen sind die Hie-
rarchie und die formalen Strukturen, tiber die sich eine Organisation autonom
Stabilitét verleiht. Die Akzeptanz dieser formalen Strukturen ist die Bedingung
der Mitgliedschaft und auch die Zwecke der Organisation werden iiber diese
Strukturen ,kleingearbeitet”. Was sind ,,Formalstrukturen® einer Organisation?
Kiihl zahlt einige Elemente auf: ,,Je nach Art der Organisation sind das etwa
Organigramme, Produktionsanlagen, Arbeitsprozesse, Arbeitszeitordnungen,
betriebswirtschaftliche Zielsysteme, Dienstanweisungen, Organisationshandbii-
cher, Verfahren, EDV-Programme, Geschiftsordnungen, die Ordnung der Hier-
archiestufen, Procedures und Policies, Unterschriftsregelungen oder Prozessan-
weisungen® (Kith] 2011:102). Den Elementen dieser Aufzahlung ist gemeinsam,
dass sie Festlegungen, faktische (wie Arbeitsprozesse oder Produktionsanlagen)
und/oder formal-normative (wie Dienstanweisungen oder Geschaftsordnun-
gen) Erwartungen zum Ausdruck bringen, die das reale organisationsbezogene
Handeln der Organisationsmitglieder zu steuern beabsichtigen und haufig auch
tatsdchlich steuern. Die Systemtheorie systematisiert diese Erwartungen konse-
quent in drei ,,Strukturtypen® (denn iiber Erwartungen werden Strukturen ge-
setzt), namlich Entscheidungsprogramme, Kommunikationswege und Personal:

= Mit Entscheidungsprogrammen ,wird festgelegt, welches Handeln in Orga-
nisationen als richtig und welches als falsch anzusehen ist“ (Kithl 2011:103).

*  Durch die Definition von Kommunikationswegen ,wird festgelegt, auf welche
Art und in welchen Bahnen in der Organisation kommuniziert werden kann
oder muss“ (Kiihl 2011:103).

= Entscheidungen iiber Personal legen Strukturen fest, da es fiir kiinftiges
Handeln ,.einen Unterschied macht, mit welcher Person (oder welchem Typ
von Person) eine Position besetzt wurde“ (Kithl 2011:103).

Diese Formalstrukturen geben einer Organisation Stabilitit und den dort Tati-
gen eine Orientierung. Sie stellen formale ,,Entscheidungspramissen® dar (vgl.
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hierzu ausfiihrlich Abschnitt 2.1.4), die die alltdglichen Entscheidungen der
Organisationsmitglieder anleiten, und sind eng mit dem verbunden, was in
Organisationen ,,Hierarchie“ genannt wird. Einerseits sind Entscheidungen
iiber Programme, Kommunikationswege und Personal Entscheidungen, die von
der Spitze der Hierarchie aus getroffen werden, andererseits legen Programme,
Kommunikationswege und Personalentscheidungen fest, welche Bedeutung
hierarchische Positionen in der jeweiligen Organisation haben.

Analysen der Formalstrukturen von Organisationen beziehen sich fast durchweg
auf die Biirokratietheorie Max Webers. Diesem ging es in seiner Konzeption von
biirokratischen Strukturen allerdings nicht darum, Organisationen zu analysie-
ren, sondern um die Beschreibung des Idealtyps ,legaler Herrschaft®, die sich
eines spezifischen Apparats, eben der ,,Biirokratie® bedient. Weber unterscheidet
drei ,reine Typen legitimer Herrschaft®; diese kann sein

,1. rationalen Charakters: auf dem Glauben an die Legalitat gesetzter Ord-
nungen und des Anweisungsrechts der durch sie zur Austibung der Herrschaft
Berufenen ruhend (legale Herrschaft), — oder

2. traditionalen Charakters: auf dem Alltagsglauben an die Heiligkeit von jeher
geltender Traditionen und die Legitimitat der durch sie zur Autoritat Berufenen
ruhend (traditionale Herrschaft), — oder endlich —

3. charismatischen Charakters: auf der auBeralltdglichen Hingabe an die Hei-
ligkeit oder Heldenkraft oder die Vorbildlichkeit einer Person und der durch
sie offenbarten oder geschaffenen Ordnungen ruhend (charismatische Herr-
schaft)” (Weber 1922/1976:124).

Diese herrschaftssoziologische Typologie wiederum steht in engem Zusam-
menhang mit Webers zentralem Thema: der Beschreibung und Analyse der
Rationalisierung von gesellschaftlichen Weltbildern und Denkmustern, die sich
von rationalen Formen der Ausiibung von Herrschatft iiber die betriebliche Ratio-
nalitét kapitalistischen Wirtschaftens bis hin zur Rationalitdt der Lebensfithrung
spannt. Wesentlich sind dabei drei Ebenen:

,Auf der Ebene der Institutionen bezeichnet sie die zunehmende Berechen-
barkeit und Beherrschbarkeit der Probleme der natiirlichen und sozialen Welt
durch Wissenschaft, Technik und Organisation [...]. Auf der [...] Ebene der Welt-
bilder oder Glaubenssysteme kennzeichnet Rationalisierung einen Prozess,
in dessen Verlauf magische Elemente zugunsten religioser zurlickgedrangt
werden, konkrete religiose Vorstellungen abstrakteren weichen und schlief-
lich die religiose Ethik ihre Verbindlichkeit einblfRt. Die dritte Ebene ist die
der praktischen Lebensfiihrung: Auf ihr bedeutet Rationalisierung, dass die
Lebensfiihrung des Individuums zunehmend methodisch und konsistent nach
eigenen Wertorientierungen gestaltet wird” (Kieser 2006b:66).
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Eine dieser Institutionen auf der erstgenannten Ebene ist der moderne Staat, der
aus den Elementen der (professionellen) Politik und des biirokratischen Apparats
besteht. Legale Herrschaft stiitzt sich auf allgemeine Gesetze und einen Verwal-
tungsstab, der diese Gesetze umsetzt. Dadurch wird sie zur ,,rationalen Herrschaft,
wihrend die beiden anderen Typen von Herrschaft, die charismatische und die
traditionale, ,vorrationalen Mustern folgen. Dennoch sind diese Formen der
Herrschaft, wie sich auch im 21. Jahrhundert immer wieder zeigt, alles andere
als historisch iiberholt. Klatetzki und Nokielski weisen darauf hin, dass dieser
»birokratische Verwaltungsstab“ nur eine von zwei moglichen Formen ist, in
denen sich formale Rationalitét institutionellen Ausdruck verleiht. Die andere
Form ist der kapitalistische Betrieb. Dieser bedient sich zwar auch biirokratischer
Elemente, um Strukturen und Abldufe einer rationalen Ordnung zu unterwerfen,
diese haben aber ,einen anderen Stellenwert als bei staatlichen Verwaltungen. So
wichtig im Interesse schneller, praziser und einheitlicher Abldufe auch beim Be-
trieb die Bindung an ein Regelwerk sein mag: Nicht der Grad der Regelbefolgung
ist das Rationalitétskriterium, sondern das nach Mafigabe der Kapitalrechnung
bestimmbare wirtschaftliche Optimum® (Klatetzki/Nokielski 2010:39). Aber auch
wenn die Zielvorgaben und damit die Rationalitatskriterien sich unterscheiden
mogen, ist die Binnenstruktur der beiden Biirokratietypen zumindest zu Max
Webers Zeiten sehr dhnlich. Eine Biirokratie beinhaltet:

= ,Das Prinzip der eingeschrankten Kompetenz (Zustandigkeit) der Herrschaft,
die durch Gesetze und administrative Regeln gebunden ist. Das bedeutet,
dass eine Birokratie immer a) eine stabile Verteilung der Leistungspflichten
und der Befehlsgewalten nach festgelegten Regeln der Arbeitsteilung vor-
sieht, sowie b) eine regelmaRige und kontinuierliche Durchfiihrung der so
verteilten Aufgaben.

= Das Prinzip der Amtshierarchie. Darunter ist ein striktes System der Uber- und
Unterordnung zu verstehen, in dem die Vorgesetzten die Befehlsgewalt tiber
die Untergebenen haben.

= Das Prinzip der Schriftlichkeit. Es gilt das Amtsgeheimnis, zugleich sind alle
Akten Gber die birokratischen Vorgange aufzubewahren, wobei das Amt strikt
vom Privatleben der Beamten getrennt ist.

= Die Fachschulung der Amtsinhaber, die sie gegenliber anderen Interessenten
in eine privilegierte Position bringt.

= Die hauptberufliche Ausiibung des Amtes seitens der Amtsinhaber. Im Un-
terschied zu den reinen Typen charismatischer oder traditionaler Herrschaft
kann das biirokratische Amt weder erblich sein, noch kann es zeitweilig oder
als sekundarer Beruf ausgelibt werden“ (Bonazzi 2008:170f.).

Erst wenn ,,Erwartbarkeit und Kontrollierbarkeit“ in Widerspruch zur ,Rationa-
litat wirtschaftlicher Rechenhaftigkeit® (Klatzetzki/Nokielski 2010:39) geraten,
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stehen die betrieblichen Strukturen, die bis in die 80er Jahre des 20. Jahrhunderts
relativ stabil waren, zur Disposition, geht es um ,,business reengeneering®. Und
die Kritik an den ,,ineffizienten, ,,starren” Strukturen biirokratischer Herrschaft
schwappte bekanntlich vom Unternehmenssektor in den 6ffentlichen Dienst.
Auch dort wurde und wird ,,ein neues Organisationsmodell propagiert, das als
post-biirokratisches oder neo-unternehmerisches Organisationsmodell bezeich-
net worden ist“ (Klatetzki/Nokielski 2010: 56).*

Aber auch der Abbau von Hierarchie und die Minimierung formaler Regeln fithren
nicht zu deren Abschaffung. Dies zeigt sich an der ungebrochenen Beliebtheit von
Organigrammen, z.B. bei Internet-Auftritten von Behorden und Unternehmen.
Organigrammen ist gemeinsam, dass sie auf Dauer gestellte Organisationsstruk-
turen abbilden und eine Asymmetrie zwischen Leitung und Mitarbeitenden vor-
sehen. Damit bringen sie drei Merkmale von Hierarchien zum Ausdruck:

= Sie werden in der Regel zeitlich unbegrenzt eingerichtet.

= Sie legen eindeutig fest, wer wem in der Organisation unterstellt ist.

= Sie verteilen die sachlichen Zustidndigkeiten in der Organisation (vgl. Kiihl
2011:70f.).

Und sie tun dies personenunabhingig. Bezugsgrofie von Organisationsstrukturen
(und damit auch von Organigrammen als deren Abbild) sind ,,Stellen” und nicht
Personen. Sie erhalten ihre zentrale Funktion dadurch, dass in ihnen die drei zen-
tralen Strukturprinzipien formaler Organisation, ,,Programme®, ,,Personen” und
»Kommunikationswege® verkniipft werden: ,Wenn Personen eingestellt werden,
wird ihnen eine bestimmte Aufgabe zugewiesen, und das erfordert zugleich die
Zuordnung zu bestimmten Abteilungen und bestimmten hierarchischen Ebenen®
(Luhmann 2000:232). Die Aufgaben sind iiber die Programme der Organisation
definiert, aus den Aufgaben ergeben sich die Anforderungen an das Personal
und die Abteilungen und ihr (organisationsstrukturelles) Verhaltnis zueinander
bestimmen die Kommunikationswege. ,,Stellen” und ihre Verteilung in der Or-
ganisation verdeutlichen die Emergenz von Organisation gegeniiber den realen
Personen, auch wenn es immer wieder vorkommen soll, dass Stellen so definiert
werden, dass sie auf bestimmte Personen ,,zugeschnitten® sind (vgl. auch Luhmann
2000:233).

Organigramme bilden die Formalstruktur der Organisation ab, zeigen bildlich
die ,Aufbauorganisation”. Wenn sie aussagekriftig sind, geben sie die Verteilung
von Aufgaben (Sachdimension) und von Kommunikationswegen und Weisungs-
befugnissen (Sozialdimension) wieder (vgl. Reber 2010).

4 Zum hieraus abgeleiteten Modell managerialer Steuerung vgl. Abschnitt 5.4
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In der Organisationssoziologie wird zwischen ,,funktionaler Organisation und
»divisionaler Organisation unterschieden. Eine funktionale Organisation ist
nach den ,,Funktionen® aufgegliedert, die innerhalb der Organisation wahrge-
nommen werden. In Abbildung 1 findet sich das Beispiel eines Jugendamtes,
das sich im Zuschnitt der Bereiche nach den gesetzlichen Aufgaben nach dem
SGB VIII richtet.

Amtsleitung

I ] 1

Stabsstelle
Kinderschutz|

N ASD . . Pflegekinderdienst und
Jugendgerichtshilfe Adoption

-| Team Nord I —| Team Nord | Team Nord

_I Team Sid | _| Team Sud | _| Team Sud |
_| Team West | _| Team West I

Abbildung 1: Organigramm einer funktionalen Organisation

Demgegeniiber ist eine ,,divisionale Organisation nach Produktionsbereichen
(z.B. in einem Chemiekonzern: Diingemittel, Pflanzenschutzmittel, Arznei-
mittel etc.) oder rdumlichen Zustandigkeitsbereichen (z. B. Lindern, Regionen,
Stadtbezirke etc.) gegliedert. Aber auch in divisionalen Organisationen finden
sich funktionale Ausdifferenzierungen. In Abbildung 2 findet sich das Beispiel
eines Jugendamtes, das auf der ersten Differenzierungsebene sozialraumlich und
erst im zweiten Schritt nach Funktionen aufgegliedert ist.
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Amtsleitung

Stabsstelle
Kinderschutz

|

Sozialrathaus Nord

Sozialrathaus Sud

Sozialrathaus West

— ASD

— ASD

— ASD

— Jugendgerichtshilfe

— Jugendgerichtshilfe

Pflegekinderdienst
und Adoption

Pflegekinderdienst
und Adoption

— Jugendgerichtshilfe

Pflegekinderdienst
und Adoption

Abbildung 2: Organigramm einer divisionalen Organisation

Hierarchien sind auflerhalb organisationssoziologischen Denkens haufig ne-
gativ konnotiert. Dabei wird leicht iibersehen, dass sie nicht nur ein wichtiges
Element der Stabilisierung von Organisationsstrukturen sind, sondern auch fiir
die Menschen, die in einer Organisation tatig sind, wichtige Funktionen haben:

= Alle Unklarheiten und Widerspriichlichkeiten, die sich auf der Sachebene
ergeben kénnen, kénnen geklart werden — dies bringt eine Entlastung durch
Weitergabe von Verantwortung.

= Hierarchie ist ein probates Mittel zur Entschiarfung oder gar Losung von
Konflikten auf der Beziehungsebene.

* Im Hinblick auf die Zeitdimension kénnen Hierarchien deutliche Zeiter-
sparnis bedeuten, indem Entscheidungen schnell getroffen werden (kénnen),
die ansonsten sehr lange hin und her geschoben wiirden (Kiihl 2011:85).




