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3 Die Theorie: Organisation in der
Sozialen Arbeit

Dieses Kapitel stellt die Organisation in den Mittelpunkt und

fuhrt in organisationstheoretische Grundlagen ein. Dabei er-

folgt zunéchst eine Auseinandersetzung mit dem vielschich-
tigen Begriff der Organisation und die Klarung seiner Verwendung im
Kontext dieses Buches. Zur weiteren Annaherung an das Konstrukt
Organisation werden Alltagsbilder, die Menschen mit Organisation
verbinden und die ihr Handeln in und mit Organisation pragen, mit Hilfe
von Metaphern reflektiert. Daran anschlieBend werden ausgewahlte
Organisationstheorien vorgestellt sowie sogenannte Basiselemente von
Organisationen erldutert und auf die spezifischen Bedingungen in der
Sozialen Arbeit bezogen.

3.1 Uber was reden wir iiberhaupt? Organisation:
Begriff und Definition

An was denken Sie, wenn Sie den Begriff , Organisation” héren?

Zu Beginn der Auseinandersetzung mit zentralen organisations-
theoretischen Grundlagen steht zunéchst eine Reflexion tiber die
unterschiedlichen Bedeutungen des Begriffs ,,Organisation* und
damit die Kldrung seiner Verwendung im Weiteren. Dabei ist zu-
néchst einmal eine ganz grundsétzliche Beobachtung interessant:
Unser Leben ist von Organisation(en) durchdrungen, wir leben in
einer organizational society (Presthus 1979), in einer Organisati-
onsgesellschaft (Schimank 2005). Nicht zuletzt deswegen wird der
Begriff der Organisation sowohl in der Alltagssprache als auch in
(sozial-)wissenschaftlichen Fachsprachen oftmals unterschiedlich
verwendet. Der Begriff ist dadurch nicht nur allgegenwértig, son-
dern gleichzeitig auch vielschichtig. Fiir die Entwicklung einer De-
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finition von Organisation ist daher die Erkenntnis wichtig, dass die
mit Organisation in Verbindung gebrachten Bedeutungsinhalte
von dem jeweiligen organisationstheoretischen Standpunkt ab-
héngig sind, mit dem sich diesem Begriff genédhert wird.

Im Zusammenhang mit der Vielschichtigkeit des Organisa-

tionsbegriffs wird davon gesprochen, dass der Begriff der Or-

ganisation einer Wolke ahnlich sei, die je nach Standpunkt der
Betrachterlnnen eine mehr oder weniger konkrete und dabei ganz indivi-
duelle Gestalt annehmen, diese jedoch im Laufe der Beobachtung immer
wieder verandern wirde. Zudem verschwimme das gewonnene Bild,
sobald ihm zu nahe gekommen wirde, was die Bestimmung von Orga-
nisation und ihrer Merkmale zusétzlich erschwere (Gebert/Rosenstiel
2002). Damit drickt dieses Bild aus, dass es sich bei Organisationen um
abstrakte und theoretisch aufgeladene Konstrukte handelt.

Wie wirde lhre ,,Wolke” Organisation aussehen?

Um sich diesem theoretisch-abstrakten Konstrukt Organisation
anzundhern, ist zunédchst ganz allgemein eine Bezugnahme zu
den etymologischen Wurzeln des Wortes hilfreich. Organisation
geht auf das griechische Wort éraganon zuriick, dies bedeutet
Werkzeug, Instrument, Korperteil. Dementsprechend meint das
Verb organisieren urspriinglich, mit Organen versehen und zu
einem lebensfihigen Ganzen zusammenfiigen. Auch gegenwir-
tig wird Organisation in unserem alltdglichen Sprachgebrauch
insbesondere mit zwei Bedeutungsinhalten verwendet, die in der
Organisationstheorie als instrumentales (oder synonym: funk-
tionales) und institutionales Organisationsverstidndnis bezeichnet
werden.
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3.1.1  Organisation als Instrument — der instrumentale
Organisationsbegriff

Ausgehend vom Prozess des Organisierens wird unter Organi-
sation zunichst ein strukturierter und koordinierter Ablauf zur
Erreichung von bestimmten — selbst gesetzten oder vorgegebe-
nen — Zielen verstanden.

+Ausgangspunkt fir das Organisieren ist die Idee, durch die Schaf-
fung einer Ordnung Leistungsvollztige effizient gestalten zu kénnen”
(Schreydgg/Geiger 2016, 15).

In diesem Verstédndnis ist Organisation, ganz im Sinne der eigent-
lichen Wortbedeutung, ein Werkzeug, ein Instrument zur Herstel-
lung eines systematischen und strukturierten Ablaufs. Organisa-
tion ist somit ein dynamischer Prozess mit dem Ziel, viele (Teil-)
Aufgaben zu einem vernetzten und damit wirkenden Ganzen
zusammenzubringen.

So beinhaltet eine gute Organisation des Studiums der So-

zialen Arbeit unter anderem sowohl eine sinnvolle Planung der

zeitlichen Abfolge der einzelnen Seminare und der damit ver-
bundenen Prifungen, als auch eine Balance von Studium, Privatleben
und ggf. Erwerbstatigkeit.

In komplexen und ungeordneten Situationen legt Organisation
Abldufe und Regelungen fest und stellt so eine Ordnung her.
Diese systematische, vernetzte und zielfithrende Planung kann
sich sowohl auf die Durchfithrung einzelner (Teil-)Aufgaben als
auch auf die Realisation des groBen Ganzen durch Koordination
der Teilaufgaben beziehen. Organisation ist damit das zur Struktur
geronnene Ergebnis von Organisieren.

»Unter Organisation ist sowohl das zielorientierte ganzheitliche Ge-
stalten von Beziehungen in offenen sozialen Systemen als auch das
Ergebnis dieser Tatigkeit zu verstehen” (Vahs 2012, 15).
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Die miteinander verbundene, sich gegenseitig beeinflussende
und von der Umwelt abgrenzende Gesamtheit von einzelnen
Elementen und Teilsystemen wird als System bezeichnet.

Dies ist ein sehr weites Verstdndnis von Organisation, das in vielen
Lebensbereichen anzutreffen ist. Feste und Veranstaltungen wer-
den ebenso wie das Familienleben, die Urlaubsreise oder eben das
Studium organisiert.

In diesem Zusammenhang wird insbesondere in der Be-
triebswirtschaftslehre, die sich als Teildisziplin der Wirtschafts-
wissenschaften mit der Fiihrung und Steuerung wirtschaftlicher
Unternehmen auseinandersetzt, auch von dem instrumentalen
Organisationsbegriff gesprochen (Vahs 2012): Das Unternehmen
hat eine Organisation bzw. das Unternehmen wird organisiert.

Aus betriebswirtschaftlicher Perspektive ist ein Unternehmen
ein wirtschaftlicher und rechtlicher Zusammenschluss von Per-
sonen mit dem Ziel, Glter und/oder Dienstleistungen zu produ-
zieren und diese gewinnbringend zu vertreiben.

Das Hauptanliegen von Organisation ist es diesem lange Zeit in
der Betriebswirtschafslehre dominierenden instrumentalen Or-
ganisationsbegriff zufolge, durch generell giiltige und dauerhafte
organisatorische Regelungen die einzelnen Arbeitsprozesse und
-aufgaben zu steuern, das jeweilige Handeln der einzelnen Perso-
nen sowohl fiir sich genommen, als auch miteinander zu koordinie-
ren, um dadurch den Ablauf zu verbessern und im Ergebnis den
Unternehmenserfolg zu steigern.

.Die instrumentale Betrachtung sieht in der Organisation ein Mittel
zur effizienten Fhrung von Unternehmen und damit zur Zielerrei-
chung” (Vahs 2012, 17).

Aus Perspektive des instrumentalen Organisationsbegriffes der
Betriebswirtschaftslehre ist mit Organisation eine dauerhaft gere-
gelte formale Struktur verbunden, mit der

.die Leistungsfahigkeit einer Organisation mdglichst weitgehend
unabhangig gemacht werden [soll] von den individuellen Eigenarten,
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den Motivationen und den personlichen Fahigkeiten ihrer Mitglieder”
(Merchel 2015, 128).

Damit hat Organisation im Kontext der Unternehmensfiihrung
eine klar umrissene Funktion: Sie soll eine sinnvolle Struktur fiir
die Zielerreichung gewéhrleisten. Das Ergebnis des Organisierens,
die formale Struktur des Unternehmens, materialisiert sich in ers-
ter Linie im Aufbau und im Ablauf einer Organisation.

Erinnern Sie sich an die Studentin Laura und ihr studieninteg-

riertes Praxissemester im Allgemeinen Sozialen Dienst. Die von

ihr beobachteten Handlungsvorgaben im Kontext einer Kin-
deswohlgefahrdung sind Bestandteile des organisierten Ablaufs der Ar-
beit im Allgemeinen Sozialen Dienst. Die Abteilung des Allgemeinen So-
zialen Dienstes selber und die Stelle von Lauras Anleiterin in dieser
Abteilung wiederum, sind Teile des Aufbaus des GroBstadtjugendamtes.
Auf beide bezieht sich der instrumentale Organisationsbegriff. Sie zei-
gen, dass das Jugendamt eine Organisation hat.

Der Aufbau und Ablauf einer Organisation sowie weitere auch fiir
die Soziale Arbeit wesentlichen Erkenntnisse der betrieblichen
Organisationslehre werden in Kapitel 3.4 vertieft.

3.1.2  Organisation als soziales Gebilde — der institutionale
Organisationsbegriff

Eine andere Perspektive auf Organisationen ist die, sie als ziel-
gerichtete, strukturierte und gleichzeitig allgegenwértige Zusam-
menschliisse von Personen zu verstehen.

Vermutlich stehen Sie je nach lhrer personlichen Lebenssituation

immer wieder mit folgenden, teilweise auch als Institutionen

bezeichneten, Organisationen in einem mehr oder weniger
engen Kontakt: Hochschule, Kindertageseinrichtung, Schule, Birgeramt,
Kirche, Sportverein, Arbeitsstatte. Gemeinsames Merkmal dieser Beispiele
fur ganz unterschiedliche Organisationen ist, dass sie gesellschaftliche
Funktionen erfillen und dadurch Ihr Leben wesentlich pragen.
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In diesem Verstédndnis wird die Organisation als ein hinsichtlich
seiner genauen Merkmale im Weiteren noch ndher zu bestimmen-
des soziales Gebilde im Sinne eines Systems verstanden. Mit dieser
Perspektive auf Organisation ist der institutionale Organisations-
begriff verbunden (Vahs 2012), der in verschiedenen Wissenschaf-
ten eine Rolle spielt.

Beispielsweise betrachtet die Politikwissenschaft die Prozesse in
Organisationen unter einer politischen Perspektive. Dabei fragt sie
insbesondere danach, wie Entscheidungen, Machtstrukturen und
das Zusammenspiel der Akteure in Organisationen aus politischer
Perspektive gedeutet und mit Hilfe (mikro-)politischer Strategien
beeinflusst werden konnen.

So ist der Aufbau und die Pflege von beruflichen Netzwerken
ein typisches Beispiel fur eine mikropolitische Strategie, die
in Organisationen der Sozialen Arbeit zum Einsatz und zum
Tragen kommt.

Insbesondere jedoch die Soziologie setzt sich mit der institutio-
nalen Perspektive auf und von Organisationen auseinander. Be-
reits die Klassiker der (Organisations-)Soziologie, wie Max Weber
oder Talcott Parsons, haben sich eingehend mit Organisationen,
ihren Erscheinungsformen und Merkmalen auseinandergesetzt
(Preisendorfer 2011).

Eine der zentralen Fragestellungen dieser Uberlegungen rich-
tete sich darauf, anhand welcher Merkmale Organisationen als
eigenstindige soziale Typen definitorisch erfasst werden konnen.
Hier lenkt eine der klassischen Definitionen aus der Organisa-
tionssoziologie den Blick auf die bestehenden Gemeinsamkeiten:

.Gemeinsam ist allen Organisationen erstens, daB es sich um soziale
Gebilde handelt, um gegliederte Ganze mit einem angebbaren Mit-
gliederkreis und interner Rollendifferenzierung. Gemeinsam ist ihnen
zweitens, daf sie bewusst auf spezifische Ziele und Zwecke orientiert
sind. Gemeinsam ist ihnen drittens, dass sie in Hinblick auf die Ver-
wirklichung dieser Zwecke und Ziele zumindest der Intention nach
rational gestaltet sind” (Mayntz 1963, 36).

Ausgehend von dieser Definition konnen in der Vielfalt der Orga-
nisationen gemeinsame Merkmale identifiziert werden (Mayntz
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1963; Gukenbiehl 2010; Vahs 2012; Merchel 2015). Organisationen
in der institutionalen Perspektive als soziale Gebilde

@ sind von Menschen bewusst und in der Regel auch planvoll
zur Erreichung eines bestimmten Zieles oder Zwecks gebildet
worden und werden durch die Handlungen ihrer Mitglieder
aufrechterhalten;

® zeichnen sich durch eine rational geschaffene und allgemein-
verbindliche Struktur aus;

@ streben eine dauerhafte Zielerreichung durch Arbeitsteilung
und Koordination der Handlungen der Mitglieder und der Mit-
tel an.

Das Jugendamt, in dessen Allgemeinem Sozialen Dienst Laura

ihr Praxissemester absolviert hat, wurde gem. §69 SGB VIl er-

richtet, um die Aufgaben der Kinder- und Jugendhilfe nach
dem SGB VIl wahrzunehmen. Vorgegebenes Ziel des Jugendamtes als
Institution ist die Umsetzung und Realisierung des in §1 SGB VIII be-
schriebenen Auftrages der Kinder- und Jugendhilfe. Der bereits ange-
sprochene Aufbau und Ablauf versucht das Handeln der Organisations-
mitglieder zu steuern und auf die Zielerreichung auszurichten.

Diese gemeinsamen Merkmale unterstreichen zudem die Uber-
schneidungen von institutionalem und instrumentalem Organi-
sationsbegriff, oder anders formuliert: Auch die Organisation als
soziale Gebilde, das durch das Handeln seiner Mitglieder als sol-
ches gestaltet und aufrecht erhalten wird, benétigt fiir die Zieler-
reichung Organisationsstrukturen. Diese Verschrankung macht
zwei wesentliche Aspekte von Organisationen als soziale Systeme
deutlich, wie sie auch Merchel (2015) betont: der bestehende
Zusammenhang von Handlung und Struktur und die sich daraus
ableitende doppelte Perspektive auf Organisation. So ist es fiir die
Auseinandersetzung mit dem sozialen Gebilde der Organisation
erforderlich, sich sowohl mit den Strukturen der Organisation als
auch mit den Handlungen der Organisationsmitglieder in dieser
Struktur auseinanderzusetzen, denn dadurch wird die Organisa-
tion aufrechterhalten. Erst in dieser doppelten Perspektive werden
Organisationen als soziale Systeme erfassbar und eine bewusste
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Gestaltung von Organisationen moglich. Die damit verbundene
Aufgabe kann wie folgt umrissen werden:

~Man wird zum einen Strukturen zu erkennen versuchen, die den
Menschen entgegentreten und in denen sie sich bewegen missen:
Regeln, Hierarchien, Teambildungen etc. Zum anderen wirken diese
Strukturen aber nicht schon von sich aus, sondern sie missen geschaf-
fen werden und wieder am Leben gehalten werden: von handelnden
Menschen” (Merchel 2015, 37).

Um dieser Erfordernis einer doppelten Perspektive auf Organisa-
tionen gerecht zu werden, wird im Weiteren folgende Definition
von Organisationen zu Grunde gelegt:

In institutionaler Perspektive sind Organisationen von Men-

schen gebildete und von ihnen durch ihre Handlungen aufrecht

erhaltene soziale Systeme, die ein bestimmtes Ziel/einen be-
stimmten Zweck dauerhaft verfolgen, mit einer formalen und informalen
Struktur das Handeln der Organisationsmitglieder koordinieren und da-
durch dieses Handeln auf die Zielerreichung ausrichten.

Kapitel 4 wird auf die vielféltigen Begrifflichkeiten, mit denen die
unterschiedlichen Organisationen der Sozialen Arbeit in der Pra-
xis gefasst werden, wie beispielsweise Einrichtung, sozialer Dienst
oder offentlicher bzw. privater Tréger, und die Moglichkeiten ihrer
Systematisierung eingehen.

Welche unterschiedlichen Bedeutungen sind mit dem Begriff
Organisation verbunden? Worin unterscheiden sich diese?
Welche Erfahrungen haben Sie bislang mit Organisation(en)
gemacht?
Sind Organisation und Organisationen aus lhrer Sicht eher férderlich
oder hinderlich gewesen? Inwiefern? Uberlegen Sie Beispiele.
Wias sind die Unterschiede zwischen Institution und Organisation?
Welche zielgerichteten Zusammenschllsse von Menschen kennen Sie,
die aufgrund fehlender Dauerhaftigkeit nicht als Organisation bezeich-
net werden kénnen?
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3.2 Bilder der Organisation

Jeder Mensch hatindividuell geprégte Bilder von Organisation(en).
Diese individuellen Bilder entstehen durch subjektive Erfahrun-
gen und Ereignisse. Dadurch wird ein alltagstheoretisches Ver-
stindnis von Organisation erzeugt, das grolen Einfluss auf das
eigene Handeln in Organisationen hat. Meist wird dieses Alltags-
verstandnis jedoch nicht bewusst reflektiert. Vielmehr beeinflussen
die inneren Bilder von Organisation unbewusst unser Handeln.

Die Bewusstmachung dieser inneren Bilder und die Auseinan-
dersetzung mit ihnen liefern erste Antworten auf die Frage, wie das
eigene Verhdltnis zu Organisation(en) ist, welche Erwartungen mit
Organisation(en) verbunden sind und welche Handlungsmoglich-
keiten in diesem Zusammenhang gesehen werden (Merchel 2015).

Gareth Morgan hat eine Systematik von acht Organisationsme-
taphern entwickelt. Diese Metaphern basieren auf einer Analyse
der verschiedenen Bilder von Organisation, die in Alltagsver-
stindnissen und Organisationstheorien enthalten sind. Mit Hilfe
dieser Metaphern und ihrer jeweiligen Stdrken und Schwichen
lassen sich unterschiedliche Denkweisen identifizieren, mit denen
Menschen sich dem sozialen Gebilde Organisation nidhern (Mor-
gan 1997).

Organisation als Maschine: Ein geradezu klassisches Bild von Or-
ganisationen ist das der Maschine, bei der viele Einzelelemente
planméBig und reibungslos, wie ,,ein Rad in das andere* ineinan-
dergreifen.
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. Wir sprechen von Organisationen wie von Maschinen, und folg-
lich erwarten wir, dass sie wie Maschinen funktionieren, namlich
routinemaBig, effizient, verlasslich und vorhersehbar” (Morgan 1997,
27).

Das Bild der Organisation als Maschine oder auch als Uhrwerk
zielt auf die zielgerichtete Regelhaftigkeit und Berechenbarkeit
der organisatorischen Prozesse und Abldufe. Seine theoretische
Entsprechung findet dieses sehr formale Bild von Organisation
insbesondere in den klassischen organisationstheoretischen An-
sidtzen von Max Weber, Frederick W. Taylor und Henri Fayol (Kap.
3.3.1). Die mit diesem Bild verbundenen Annahmen werden von
Morgan wie folgt zusammengefasst:

.Der mechanistische Organisationsansatz scheint die Entwicklung
menschlicher Fahigkeiten eher zu begrenzen als zu mobilisieren und
formt die Menschen nach den Erfordernissen der mechanistischen Or-
ganisation, anstatt die Organisation auf die Starken und Fahigkeiten
der Mitarbeiter auszurichten” (Morgan 1997, 50).

Organisation als Organismus: In diesem Bild wird die Organisation
als ein lebendiges System verstanden, das in einer Umwelt lebt
und mit dieser in einem wechselseitigen Verhiltnis steht. Dieses
Bild von Organisation beinhaltet damit auch sozial-emotionale
Faktoren, deren Relevanz im Kontext neoklassischer Organisati-
onstheorien deutlich geworden ist (Kap. 3.3.2). Daneben kniipft
dieses Bild auch an die Erkenntnisse der Systemtheorie an und
beriicksichtigt den Einfluss der Umwelt auf die Organisation und
die sowohl innerhalb der Organisation als auch auf3erhalb der Or-
ganisation bestehenden Zusammenhinge und Wechselwirkungen.
Dieser bediirfnisorientierte Blick auf Organisation erméglicht der
Organisation eine groflere Flexibilitét, beispielsweise im Umgang
mit Verdnderungen. Jedoch ist dabei zu beachten, dass Organisa-
tionen keine realen, sondern sozial konstruierte Organismen sind.

Organisation als Gehirn: Uber die Organismusmetapher hinausge-
hend ist das Bild der Organisation als Gehirn. In diesem Bild wer-
den Organisationen als Informationen verarbeitende, intelligente
und lernende Systeme verstanden, die
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.ebenso flexibel, beweglich und einfallsreich funktionieren wie ein
Gehirn” (Morgan 1997, 108).

Die Erkenntnisse der Kybernetik aufgreifend, dass Systeme sich
mit Hilfe von negativen Riickmeldungen selbst regulieren konnen
(Kap. 3.3.3), geht diese Metapher davon aus, dass Organisationen
lernen konnen, sie behindernde Faktoren zu erkennen und diese
durch Verdnderungen im System auszuschalten. Damit beinhaltet
dieses Bild auch das Versténdnis der lernenden Organisation.

In der lernenden Organisation werden Veranderungen als nor-
mal betrachtet. Der Begriff der lernenden Organisation fin-
det insbesondere im Bereich der Organisationsentwicklung
(Kap. 6.1.2) Anwendung.

Organisation als Kultur: Diese Metapher betrachtet Organisatio-
nen aus kultureller Perspektive. Organisationen werden dabei als
ein System aus sichtbaren und unsichtbaren Werten, normativen
Erwartungen, Umgangsweisen, Regeln, Ritualen usw. verstanden.

Organisation als politisches System: In diesem Bild werden Orga-
nisationen als Orte gesehen, in denen das Handeln der Organi-
sationsmitglieder primir den eigenen Interessen und nicht den
Organisationszielen dient. Mit Hilfe politischer Strategien, wie
beispielsweise der Mikropolitik (Kap. 3.1.2), wird versucht, Macht
und Einfluss innerhalb der Organisation auszuiiben.

Organisation als psychisches Gefangnis: Diese Perspektive betrach-
tet Organisationen als psychische Phinomene, die durch bewusste
und unbewusste Prozesse erzeugt worden sind bzw. werden. Ins-
besondere im Zuge von psychischen Phdnomenen, die durch un-
bewusste Prozesse wie z.B. die Unterdriickung von Bediirfnissen
erzeugt worden sind, konnen Menschen Ideen, Gedanken und
Handlungen entwickeln, die sie als allein giiltige Realititskon-
struktion verstehen. Diese Sichtweisen konnen Kontrolle iiber
denjenigen iibernehmen, der sie erzeugt hat. Daher fithlen sich die
Betroffenen bei der Konfrontation mit anderen Sichtweisen und
Handlungen oftmals eingeschrankt, wie gefangen und gefesselt.
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.Der Mensch hat die Angewohnheit, sich in Netzen zu verfangen, die
er selbst gekniipft hat” (Morgan 1997, 291).

Dieses Bild betont damit die Sichtweise, dass sich Organisationen
neben der rationalen auch durch eine weitere, nicht rational erklar-
bare Ebene auszeichnen. Schwierig ist es jedoch, diese subjektive
Sichtweise, dieses psychische Gefdngnis zu verlassen und einer
neuen Sicht auf die Organisation und ihre Prozesse Raum zu geben.

Organisation als Fluss und Wandel: Bei diesem Bild hat sich Mor-
gan an Heraklit orientiert, der sagte,

,dass man nicht zweimal in denselben Fluss steigen kann, denn das
Wasser flieBt standig weiter” (Morgan 1997, 341).

Dieses Bild greift unterschiedliche Ansitze auf, die sich alle mit
Veridnderung auseinandersetzen und diese als normal betrachten.

Organisation als Machtinstrument: Organisationen sind machtvoll
und iiben Macht auf Menschen aus. Diese Perspektive betont
die auch fiir Organisationen notwendige Auseinandersetzung mit
Macht und die damit verbundenen Fragestellungen. Dabei sind
jedoch nicht nur die moglicherweise negativen Aspekte von Macht
zu reflektieren, sondern es gilt ebenso anzuerkennen, dass Or-
ganisationen ohne Macht nicht existieren konnen und die Frage,
welches ein verantwortungsvoller Umgang mit Macht ist, riickt in
den Mittelpunkt.

Wie eingangs skizziert, pragen diese Metaphern nicht nur unser
Verstédndnis von Organisation, sondern auch unser Handeln in ih-
nen. Dabei werden unser Verstdndnis von, unsere Haltung gegen-
iiber und damit unser Handeln in Organisationen meist von einem
Mix aus mehreren Metaphern und nicht nur von einem einzigen
Bild geleitet. Um das eigene ,Lieblingsbild‘ zu erkennen oder auch
das Bild, welches wir aufgrund von subjektiven Erfahrungen und
Motiven lieber vermeiden und daher nicht sehen wollen und kon-
nen, ist es wichtig, den eigenen Umgang mit und das eigene Han-
deln in Organisationen zu beobachten. Dadurch wird die Moglich-
keit eroffnet, die oftmals dynamischen Organisationsprozesse vor
dem Hintergrund dieser Bilder zu interpretieren (Merchel 2015).
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So sind fur eine Sozialarbeiterin, die dem Bild der Organisa-

tion als Maschine viel abgewinnen kann, vorgegebene und

klare Arbeitsablaufe und Zustandigkeiten wichtige Instru-
mente, um sich aus ihrer Perspektive véllig auf die Soziale Arbeit mit der
jeweiligen Zielgruppe konzentrieren zu konnen. Verdnderungen sind fur
sie potenziell eher bedrohlich, da dadurch aus ihrer Sicht (zunachst) die
bekannten Abldufe in Frage gestellt werden. Eine andere Sozialarbeiterin
hingegen, die sich sehr von dem Bild der Organisation als Fluss und
Wandel angesprochen fuhlt, bewertet sehr vorgegebene Abldufe wahr-
scheinlich eher als einschrankend und nimmt Veranderungen als eine
willkommene Abwechslung vom Arbeitsalltag wahr.

Dabei gibt es keine ,richtigen‘ oder ,falschen‘ Bilder von Organi-
sation. Vielmehr sollen die jeweils eigenen inneren Vorstellungen
von Organisation und das damit verbundene innere Bild identifi-
ziert werden. Dadurch wird nicht nur ein Verstdndnis des eigenen
Handelns moglich, sondern auch der mit dem Bild verbundene
eigene Anteil an der Erzeugung der organisationalen Wirklichkeit
und ihrer Aufrechterhaltung bzw. Verdnderung wird deutlicher.

Hierzu passt die Geschichte von den Blinden und dem Ele-

fant: FUnf weise Menschen, alle blind, wurden von ihrem Ko6-

nig auf Reisen geschickt, um herauszufinden was ein Elefant
ist. Nach der Ruckkehr von ihrer Reise berichteten sie. Der erste, der den
Russel des Elefanten ertastet hatte, berichtete: Ein Elefant ist wie ein lan-
ger Arm. Der zweite sprach: Ein Elefant ist wie eine dicke Saule, er hatte
ein Bein berhrt. Fir den dritten wiederum, der ein Elefantenohr ertastet
hatte, war der Elefant wie ein Facher. Fir denjenigen, der den Schwanz
ertastet hatte, war der Elefant wie eine kurze Strippe mit ein paar Haaren
am Ende. Der flinfte schlieBlich, der den Rumpf berlhrt hatte, beschrieb
den Elefanten als eine groBBe Masse, mit Rundungen und einigen Borsten
darauf. Die finf weisen Menschen konnten sich nicht einigen, wie der
Elefant wirklich ist. Der Kénig jedoch erkannte es und sagte: Ein Elefant
ist ein Tier mit einem Rissel wie einem langen Arm, mit Beinen wie star-
ken Saulen, Ohren wie ein Facher, einem Schwanz, der ahnlich einem Seil
mit ein paar Haaren ist und einem Rumpf, der wie eine gro3e Masse mit
einigen Rundungen ist. Da erkannten die weisen Menschen, dass jeder
von ihnen nur einen Teil des Elefanten ertastet hatte. So ist es auch mit
den Bildern von Organisation und im Ubrigen auch mit Organisations-
theorien, sie alle betrachten Organisation aus einer bestimmten Perspek-
tive heraus und unter einem spezifischen Fokus.
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Morgan, G. (2018): Bilder der Organisation. Sonderausgabe. Schif-

fer Poeschel, Stuttgart

Morgan, G. (2006): Images of Organization. Updated Edition of
the International Bestseller. Thousand Oaks, California

Welche Bedeutung haben eigene innere Bilder von Organisati-

onen fur die Arbeit in und mit Organisationen?

Warum ist die Auseinandersetzung mit den inneren Bildern von
Organisationen wichtig?
Wie wrde lhr inneres Bild von Organisationen aussehen, welche Meta-
pher wirden Sie wahlen?

3.3 Organisationstheorien

Uber die theoretische Reichweite der Bilder von Organisationen
hinaus gehen die unterschiedlichen Organisationstheorien. Grund-
satzlich verdeutlichen Organisationstheorien das Entstehen, Be-
stehen und die Funktionsweise von Organisationen und dienen
implizit oder explizit einer Verbesserung der Organisationspraxis
(Scherer/Marti 2014). Sie ermdglichen eine kritische Analyse und
Reflexion der Praxis in Organisationen und liefern Ansatzpunkte
fir ihre Gestaltung. Wie auch in der Sozialen Arbeit (Sander-
mann/Neumann 2018) liegt der Mehrwert von Organisationstheo-
rien gegeniiber den Alltagstheorien von Organisation in der hohe-
ren Systematik und intersubjektiven Uberpriifbarkeit (Vahs 2012).
Mit den Organisationstheorien verhilt es sich jedoch dhnlich wie
mit ihrem Gegenstand, der Organisation an sich: Die eine Organi-
sationstheorie gibt es nicht, sondern es existieren eine Vielzahl von
unterschiedlichen Organisationstheorien. Dabei ist auch hier nicht
eine Theorie die richtige und eine andere die falsche. Vielmehr
fokussieren die unterschiedlichen Theorien ausgehend von den ih-
nen jeweils zugrunde liegenden Wertehaltungen, Vorentscheidun-
gen und Perspektiven unterschiedliche Facetten, Merkmale und
Zielsetzungen ihres gemeinsamen Gegenstandes Organisation.

Diese organisationstheoretische Vielfalt ermoglicht also eine
Multiperspektivitit auf Organisation. Gleichzeitig bringt sie aber
auch die Herausforderung mit sich, in dieser Vielfalt nicht die Ori-
entierung zu verlieren.
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Fiir das vorliegende Lehrbuch wurden daher organisationthe-
oretische Grundlagen ausgewihlt, die einen Uberblick iiber die
genommenen Entwicklungen geben. Es handelt sich um Ansiétze,
die drei zentralen Phasen der Entwicklung von Organisations-
theorien zugeordnet werden konnen: um klassische, neoklassi-
sche und moderne organisationstheoretische Ansitze. Sie gaben
mafgebliche Impulse fiir die weiteren organisationstheoretischen
Entwicklungen, gelten damit als Klassiker und haben gleichzeitig
fiir die heutigen organisationsbezogenen Auseinandersetzungen
in der Sozialen Arbeit eine Relevanz. Daher finden sich neben
der Darstellung der einzelnen organisationstheoretischen Ansitze
auch Uberlegungen zum Niederschlag und zur Beriicksichtigung
der jeweiligen organisationstheoretischen Perspektiven in der So-
zialen Arbeit.

Kieser, A., Ebers,M. (2014) (Hrsg.): Organisationstheorien. 7 Aufl.
Kohlhammer, Stuttgart
Miebach, B. (2012): Organisationstheorie. Problemstellung — Mo-
delle — Entwicklung. 2. Aufl. Springer, Wiesbaden
Sanders, K., Kianty, A. (2006): Organisationstheorien. Eine Einfiihrung.
VS Verlag fiir Sozialwissenschaften, Wiesbaden

3.3.1  Klassische organisationstheoretische Ansatze

Innerhalb der klassischen organisationstheoretischen Ansitze
konnen mit dem Biirokratie-Ansatz, dem administrativen Ansatz
sowie dem auch als Scientific-Management bezeichneten arbeits-
wissenschaftlichen Ansatz drei Perspektiven mit einer hohen Rele-
vanz fiir die weitere Organisationsforschung identifiziert werden.
Auch wenn die Hochphasen dieser drei Ansitze bereits zu Anfang
des 19. Jahrhunderts waren, wird bis ins Jahr 2019 in Organisatio-
nen, Organisationsanalysen und Organisationstheorien auf zent-
rale Elemente daraus Bezug genommen.
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BUrokratie-Ansatz

Zentrale Frage: Wie konnen GroBbetriebe biirokratisch optimal
verwaltet werden?

Als einer der ersten organisationstheoretischen Ansitze gilt der
von dem deutschen Rechtshistoriker, Nationalokonomen und So-
ziologen Max Weber (1864-1920) entwickelte Biirokratie-Ansatz.
Die Arbeiten von Max Weber zur Analyse biirokratischer Systeme
gelten bis ins Jahr 2019 noch als richtungsweisend und sind Inspi-
rationsquelle fiir weitere Organisationstheorien gewesen, wie den
situativen Ansatz und die neoinstitutionalistische Organisations-
theorie (Kieser/Walgenbach 2007).

Vor dem Hintergrund der mit der Industrialisierung und den
Staatsreformen verbundenen massiven gesellschaftlichen Umbrii-
che setzte sich Weber in seinen umfangreichen theoretischen Ar-
beiten unter anderem mit den innerhalb von Staat und Wirtschaft
entstehenden GrofB3betrieben und Moglichkeiten ihrer biirokrati-
schen Verwaltung auseinander. Dabei interessierte ihn besonders,
wie die GesetzméaBigkeiten dieser sich neu entwickelnden Orga-
nisationen funktionieren und wie ihre Leistungsfahigkeit beibe-
halten bzw. verbessert werden kann. In seinem Hauptwerk ,,Wirt-
schaft und Gesellschaft: Grundriss der verstehenden Soziologie*,
das 1922 zwei Jahre nach seinem Tod erschien, entfaltete Weber
auf der Basis der Analyse von Rationalisierungsprozessen seine
Theorie der Biirokratie. Beeinflusst von seinen Erfahrungen in der
preullischen Staatsverwaltung nimmt seine Biirokratietheorie die
damalige gesamtgesellschaftliche Situation auf, die sich auch durch
eine starke Verbreitung des oOffentlichen Verwaltungsapparates,
Ausweitung der Verwaltungsaufgaben und des Berufsbeamten-
tums auszeichnete und spiegelte diese in ihren grundlegenden
Merkmalen wider.

Ein Ausgangspunkt dabei waren die Auseinandersetzungen We-
bers mit Fragen nach der menschlichen Natur, ihrem Verhiltnis
zur gesellschaftlichen Ordnung und Méchten und den in diesem
Kontext bestehenden Herrschaftsverhiltnissen. In der Analyse
der Moglichkeiten des sozialen Einflusses entwickelte Weber die
fiir sein Gesamtwerk zentralen Begriffe von Macht und Herrschaft,
die auch in dem von ihm entwickelten Biirokratiemodell eine zen-
trale Rolle spielen.
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~Macht bedeutet jede Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung
den eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen, gleich-
viel worauf diese Chance beruht. Herrschaft soll heiBen die Chance,
fur einen Befehl bestimmten Inhalts bei angebbaren Personen Gehor-
sam zu finden” (Weber 1922, 38).

Wihrend Macht nach Weber also die Moglichkeit meint, in einer
konkreten sozialen Handlungssituation den eigenen Willen auch
gegen den Willen der anderen durchzusetzen, entfaltet Herr-
schaft ihre Wirkung unabhéngig von der sozialen Beziehung auf-
grund der ihr eigenen Befehl- und Gehorsamstruktur und durch
den Glauben an die Legitimitédt des Herrschaftsanspruchs. Dabei
grenzt Weber drei idealtypische Herrschaftstypen voneinander
ab: die charismatische, die traditionelle und die legale Herrschaft.
Wihrend die charismatische Herrschaft auf dem Glauben an die
herrschende Person und die damit einhergehende Gefolgschaft
beruht, zeichnet sich die traditionelle Herrschaft durch den Glau-
ben an tradierte Institutionen mit festgelegten, die Fithrung mar-
kierenden Regeln aus. Die legale Herrschaft schlieBlich beruht
auf dem Glauben an eine rationale und legal gesetzte Ordnung.
Durch ihren rationalen Charakter, den die legale Herrschaft nach
Weber als einzige Herrschaftsform besitzt, ist die Biirokratie bzw.
die biirokratische Verwaltung fiir ihn die reinste Form der legalen
Herrschaft. Weber verbindet mit Biirokratie ganz allgemein einen
zu Herrschaftszwecken errichteten Verwaltungsstab, den es mit
Hilfe von Rationalitét (d.h. durch Sachlichkeit, Unpersonlichkeit
und Berechenbarkeit) zu ordnen und zu systematisieren gilt. We-
bers Biirokratiebegriff ist also als eine

LAntwort auf die Frage [...], wie der Herrschaftsstab im Falle legaler
Herrschaft beschaffen sein musse, um die wirksamste Herrschafts-
auslbung zu gewabhrleisten” (Mayntz 1971, 28),

zu verstehen. Dabei ist Biirokratie fiir Weber letztlich ein Ideal-
Modell, eine Ubersteigerung der Realitit (Sagebiel/Pankofer
2015, Kruse/Barrelmeyer 2012, Sanders/Kianty 2006).

Nach dem Modell von Weber zeichnen sich biirokratische Sys-
teme neben dem Berufsbeamtentum durch folgende Kriterien aus
(Sanders/Kianty 2006, Kieser/ Walgenbach 2007):
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Arbeitsteilung, feste Zustandigkeiten, Weisungsbefugnis und Qua-
lifikation der Beschaftigten: Ausgehend von einer arbeitsteiligen
Festlegung der einzelnen Aufgaben bestehen fiir die Verrichtung
der einzelnen (Teil-)Aufgaben klare und definierte Verantwor-
tungsbereiche und Zustindigkeiten. Die Entscheidungs- und Wei-
sungsbefugnisse sind personenunabhingig und generell festgelegt.
Indem in Biirokratien nur Personen eingestellt werden, die auf-
grund ihrer spezifischen Qualifikation in der Lage sind, die ihnen
zugewiesenen Aufgaben zu ibernehmen, soll die korrekte Erledi-
gung der Aufgaben gewéhrleistet werden.

Amtshierarchie, organisatorische Regeln, AktenmaBigkeit und
schriftliche Fixierung und Kommunikation: Die Amtshierarchie um-
fasst ein festes System der Uber- und Unterordnung, wobei die
oberen Stellen die unteren Stellen beaufsichtigen und fiir die un-
teren Stellen bei Berufungen oder Beschwerden die Moglichkeit
besteht, sich an die jeweils ndchsthohere Stelle zu wenden. Die
Erledigung der Aufgaben auf der jeweiligen Stelle erfolgt nach
festgelegten, schriftlich fixierten Regeln.

Eine Stelle ist in Organisationen die kleinste organisatorische
Einheit (Kap. 3.4.3).

In diesen Regelungen sind die Handlungsziele, die zu ihrer Er-
reichung notwendigen Verfahren sowie die gleichfalls jeweils er-
forderlichen Kommunikationswege vorgegeben. Dabei werden
alle Geschiftsvorginge schriftlich in Akten erfasst und auch die
Kommunikation zwischen den einzelnen Hierarchiestufen erfolgt
auf dem Schriftweg.

Diese typischen Strukturmerkmale biirokratischer Organisa-
tionen verdeutlichen die mit einer biirokratischen Steuerung ein-
hergehenden Vorteile: Arbeitsergebnisse werden (fast) wie bei
einer Maschine kalkulierbar, da die einzelne ausfiihrende Person
nach vorgegebenen Regeln handelt, damit jederzeit ersetzbar ist
und keinen Einfluss auf die Ausfithrung der ihrer Stelle zugeord-
neten jeweiligen Arbeitsaufgabe hat (Kieser/Walgenbach 2007).
Gleichzeitig werden jedoch auch mégliche dysfunktionale Effekte
deutlich, die sich ebenfalls in biirokratischen Organisationen ent-
falten konnen: Mit der Beschrinkung des eigenverantwortlichen



3 Die Theorie Organisation in der Sozialen Arbeit, 9783825252564, 2020
wurde mit | P-Adresse 046.018.024.053 aus dem Netz der FU Bozen am Mérz 15, 2021 um 21:06:02 (UTC) heruntergeladen.

Das Weitergeben und K opieren dieses Dokuments ist nicht zulssig.

Organisationstheorien 57

Handelns auf die Wahrnehmung der jeweiligen Dienstaufgaben
und damit auf ein Minimum, ist die Gefahr einer starren Bearbei-
tung ohne Beriicksichtigung der Interessen und ggf. Besonderhei-
ten des Einzelfalls verbunden. Daneben besteht auch die Gefahr,
dass sich die Regeln, die als Mittel zum Zweck gedacht waren, ver-
selbststandigen und zum Selbstzweck werden, sodass es zu einem
UbermaB an Vorschriften kommt (Kieser 2014).

Sofern Webers Uberlegungen fiir die Analyse aktueller struk-
tureller Bedingungen in Organisationen genutzt werden, ist es
wichtig, sich bewusst zu sein, dass Weber dem Phidnomen ,Biiro-
kratie’ neutral gegeniiberstand. Biirokratie wurde von ihm als
bestmogliche Organisationsform angesehen, war also nicht negativ
konnotiert, wie es heute alltagssprachlich oft der Fall ist.

Uberlegen Sie, welche Assoziationen und Erfahrungen Sie mit

Burokratie und burokratischen Strukturen verbinden.

Auch in der Sozialen Arbeit finden sich an vielen Stellen Bu-
rokratie und burokratische Strukturen, beispielsweise in Behdrden wie
dem Jugendamt oder auch bei privaten Tragern. Welche Beispiele fur
burokratische Strukturen haben Sie dort kennengelernt?

Welche positiven und welche negativen Effekte der Burokratie konnten
Sie in diesem Zusammenhang identifizieren?

Hammerschmidt, P., Weber, S., Seidenstiicker, B. (2017): Soziale
Arbeit — die Geschichte. Barbara Budrich, Opladen
Kruse, V; Barrelmeyer, U. (2012): Max Weber. Eine Einfiihrung.
UVK Verlagsgesellschaft GmbH, Konstanz
Weber, M. (1976): Wirtschaft und Gesellschaft, 5. Aufl. Mohr, Tiibingen

Arbeitswissenschaftlicher Ansatz — Scientific Management

Zentrale Frage: Wie konnen mit Hilfe einer genaueren Abstim-
mung der einzelnen Arbeitsschritte die Produktionsergebnisse
erhoht werden?

Parallel zu den Uberlegungen zum Biirokratieansatz von Max
Weber und befordert durch die Arbeiten, die Henry Ford (1863-
1947) gleichfalls zu Beginn des 19. Jahrhunderts zur Weiterent-
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wicklung der FlieBbandproduktion durchgefiihrt hat, entstand im
anglo-amerikanischen Raum der auch als Scientific Management
bezeichnete arbeitswissenschaftliche Ansatz der Organisations-
theorie.

Beim Scientific Management handelt es sich um eine ebenfalls
rational motivierte Herangehensweise, die sich ankniipfend u.a. an
die Arbeiten von Adam Smith (1723-1790) und Charles Babbage
(1791-1871) zum Prinzip der Arbeitsteilung und den damit ver-
bundenen Effekten mit der Analyse und Gestaltung von Produk-
tionsprozessen in gewerblichen Organisationen auseinandersetzt.
Vor dem Hintergrund der zunehmenden Massenproduktion Ende
des 19.Jahrhunderts, stellte sich zunehmend und eindringlicher die
Frage, wie mit Hilfe einer genaueren Abstimmung der einzelnen
Arbeitsschritte die jeweiligen Produktionsergebnisse verbessert
werden konnen. Hier setzte das Scientific Management an.

Ausgangspunkt des Scientific Management waren die Studien
und Experimente, die der Ingenieur Frederick Winslow Taylor
(1856-1915) zur Steigerung der Leistung und Effizienz in
arbeitsteiligen Prozessen durchgefiithrt hat. Zentral war dabei
seine Beobachtung, dass sich die ArbeiterInnen um die Arbeit
zu driicken schienen. Diese Arbeitsverweigerung war, so Taylors
Annahme, nicht nur in Motivationsdefiziten der ArbeiterInnen
begriindet, sondern schien durch mangelhafte Anreizstruktu-
ren, Arbeitsgestaltung und -organisation zudem begiinstigt zu
werden(Sanders/Kianty 2006). Auf der Grundlage dieser Be-
obachtungen und Annahmen entwickelte Taylor seine Organi-
sations- bzw. Managementprinzipien, die bis ins Jahr 2019 die
Produktionsprozesse in Organisationen beeinflussen (Kieser/Wal-
genbach 2007, Vahs 2012):

® Trennung von Hand- und Kopfarbeit: Taylor war davon tiiber-
zeugt, dass durch eine Trennung der Ausfithrung der Arbeit
(der Handarbeit) von der Planung der Arbeit (der Kopfarbeit)
erhebliche Leistungssteigerungen erzielt werden konnen. Da-
her sollten die Kenntnisse der ArbeiterInnen iiber die Produk-
tionsprozesse nicht nur systematisch erfasst werden, sondern
auch insgesamt auf das Management iibergehen. Dazu wurden
mit Hilfe kontrollierter Zeit- und Bewegungsstudien wissen-
schaftliche Werte ermittelt, auf deren Grundlage Vorgaben fiir
,1idealste’ Bewegungsabldufe entwickelt wurden. Sie 16sten die
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bislang fiir die Ausfithrung der einzelnen Arbeitsschritte gel-
tenden Faustregeln ab. Strukturell wurde diese Trennung der
geistigen und korperlichen Arbeit durch das sogenannte Funk-
tionsmeistersystem abgesichert, das dem Umstand Rechnung
trug, dass es zu Beginn des 19. Jahrhunderts in den Vereinigten
Staaten keine Meister gab, die in der Lage gewesen wiren, alle
bei der Produktion auftretenden Probleme zu 16sen. Im Funk-
tionsmeistersystem wurden die Gesamtaufgaben des Meisters
auf acht Funktionsmeister aufgeteilt. Die Leitungsaufgaben
wurden horizontal spezialisiert, so dass ein kurzfristiges An-
lernen der StelleninhaberIn moglich wurde. Allerdings kam es
dadurch auch zu einer Mehrfachunterstellung, d.h. jeder/jede
ArbeiterIn konnte gleichzeitig bis zu acht Funktionsmeistern
unterstellt sein.

Auf Taylors Funktionsmeistersystem geht das Mehrliniensy-
stem zuriick — eine mogliche Form des formalen Organisations-
aufbaus, das in Kapitel 3.4.3 vertieft wird.

® Pensum und Bonus: Mit der Bestimmung und Vorgabe der op-
timalen Produktionsabldufe und der jeweils zu verwendenden
optimalen Werkzeuge wurde auch das von den ArbeiterInnen
zu bewiltigende Tagespensum festgelegt. Bei Erreichung und
Ubertreffen dieses Pensums wurde ein Bonus gezahlt. Bei Un-
terschreitung des Tagespensums kam es zu Lohnabziigen.

@ Systematische Auswahl und Anpassung der Arbeiterinnen:
SchlieBlich sollten die jeweils geeignetsten ArbeiterInnen aus-
gewdihlt und ihr Arbeitsverhalten an die zu verrichtenden Ar-
beitsaufgaben angepasst werden.

Es wird deutlich, dass fiir das Scientific Management das Bild der
Organisation — hier der Fabrik — als arbeitsteilige Maschine lei-
tend ist. Die ArbeiterInnen bzw. die von ihnen zu verrichtenden
Tatigkeiten werden routinisiert und dadurch zum mechanistischen
Bestandteil des industriellen Fertigungsprozesses. Durch diese
Fokussierung auf die optimalen Bedingungen fiir einen moglichst
effizienten Arbeitsvollzug wurden human-soziale Dimensionen —
insbesondere die sozialen Bediirfnisse der ArbeiterIlnnen — wei-
testgehend ausgeblendet.
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Taylor, F. W. (1913): The Principles of Scientific Management. Har-

per, New York

Taylor, F. W. (1977): Die Grundsitze wissenschaftlicher Betriebs-
fithrung. Beltz, Weinheim (Nachdruck der autorisierten Ausgabe von
Miinchen 1913)

Administrativer Ansatz

Zentrale Frage: Wie konnen immer groB3ere und immer komplexere
Betriebe (= Organisationen) gefiihrt werden?

Ein weiterer Klassiker der Organisationstheorie ist der von dem
franzosischen Bergbauingenieur Henri Fayol (1841-1925) entwi-
ckelte administrative Ansatz. Ausgehend von seinem erfahrungs-
basierten Wissen als Ingenieur und Generaldirektor im Bergbau
und in der Stahlindustrie legte Fayol in seinem 1919 veroffent-
lichen Werk ,,Administration Industrielle et Générale“ seine
Uberlegungen zu Fragen der Verwaltung und Fithrung von immer
grofler und komplexer werdenden GrofSunternehmen vor. Dabei
entwickelte er vierzehn Allgemeine Verwaltungsprinzipien (Kie-
ser/Walgenbach 2007):

Arbeitsteilung

Autoritét

Disziplin

Einheit der Auftragserteilung
Einheit der Leitung
Unterordnung des Einzelinteresses unter das allgemeine In-
teresse

7. gerechte Entlohnung

8. Zentralisation

9. hierarchische Organisation

10. Ordnung

11. ausgleichende Gerechtigkeit

12. Firmentreue der MitarbeiterInnen
13. Initiative

14. Gemeinschaftsgeist

SNk LD

Mit der Orientierung an der Arbeitsteilung, der Autoritit und der
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gerechten Entlohnung zeigen sich hier einerseits viele Uberein-
stimmungen mit dem Ansatz von Taylor. Andererseits kann jedoch
mit dem Prinzip der Einheit der Auftragserteilung ein zentraler
Unterschied zum Mehrlinienprinzip Taylors identifiziert werden:
Bei Fayol kann eine untergeordnete Stelle immer nur von einer
iibergeordneten Instanz Weisungen erhalten.

Instanzen sind im Kontext der Organisationslehre Stellen, die
mit Leitungs- und Weisungsbefugnissen gegentber den ihnen
nachgeordneten Stellen ausgestattet sind.

Dies zieht nach sich, dass im administrativen Ansatz Weisungen
und Informationen nur zwischen den zwei hierarchisch jeweils
direkt hintereinander liegenden Organisationseinheiten ausge-
tauscht werden konnen. Damit laufen alle Informationen und ins-
besondere die Weisungen von oben nach unten und daraus sich ab-
leitende Informationen auf dem gleichen Weg, also von unten nach
oben, wieder zuriick. Die Einhaltung dieses als Dienstweg oder
auch Instanzenzug bezeichneten Prinzips fiihrt zu oftmals lan-
gen Kommunikationswegen und auch zu Informationsverlusten.
Daher ist in Ausnahmefillen, beispielsweise zum Austausch von
(zeitkritischen) wichtigen Informationen, eine Abweichung vom
formal vorgegebenen Dienstweg moglich. Diese Kommunikation
zwischen zwei Stellen der gleichen Hierarchieebene wird als Fa-
yolsche Briicke bezeichnet. Sollte es zu einer solchen Kommuni-
kation kommen, ist eine anschlieBende Information der jeweils
iibergeordneten Stellen erforderlich (Vahs 2012) (Einliniensystem
in Kap.3.4.3).

Als Dienstweg wird der in hierarchisch gegliederten Organisa-

tionen formal vorgeschriebene Weg fur den Austausch von In-

formationen zwischen den einzelnen Stellen bezeichnet. Die
Orientierung an der Einhaltung des Dienstweges bzw. Instanzenzuges ist
nach wie vor insbesondere im Bereich der 6ffentlichen Verwaltung anzu-
treffen.

Auch Fayol ist also von dem Verstdndnis der Organisation als
Maschine ausgegangen. Insgesamt waren diese allgemeinen Ver-
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waltungsprinzipien, von Fayol als Orientierungshilfe verstanden,
zur damaligen Zeit der erste Versuch, die Aufgaben, die mit der
Fiithrung eines Unternehmens verbunden sind, aus der Perspek-
tive des Managements zu reflektieren. Auch im Jahr 2019 haben
einige seiner Prinzipien im Kontext von Fragen des Aufbaus und
der Strukturierung von Organisationen noch Bestand, wie Kapi-
tel 3.4.3 zeigen wird.

Fayol, H. (1916): Administration Industrielle et Générale. Dunod,
Paris

3.3.2  Neoklassische organisationstheoretische Ansatze

Wihrend den klassischen organisationstheoretischen Ansédtzen
ein rationales, sich am Bild der Maschine orientierendes Organi-
sationsverstdndnis zu Grunde liegt, in dem die Auflenbeziige der
Organisation vernachlissigt und soziale Phdnomene von und un-
ter den beteiligten Menschen als Storfaktoren betrachtet werden,
greifen die neoklassischen organisationstheoretischen Ansitze
diese bis dato vernachlissigten human-sozialen Dimensionen auf.
Dabei waren fiir diese stiarkere Beachtung des Faktors Mensch im
Kontext der Organisationstheorie insbesondere der Human-Rela-
tions-Ansatz und die Anreiz-Beitrags-Theorie richtungsweisend.

Human-Relations-Ansatz
Zentrale Frage: Wie konnen Arbeitsleistungen gesteigert werden?

Als Katalysator fiir die Entwicklung des Human-Relations-An-
satzes werden die Hawthorne- Experimente betrachtet, die ab 1924
zunédchst maBgeblich von dem Harvard-Professor Fritz J. Roeth-
lisberger (1898-1974) und ab 1928 mit Unterstiitzung seines Kol-
legen George Elton Mayo (1880-1949) unter anderem in den
Hawthorne-Werken der Western Electric Company durchgefiihrt
worden sind. Ankniipfend an die Grundgedanken des Scientific
Managements verfolgten die Hawthorne-Experimente urspriing-
lich das Ziel, die Zusammenhénge von Arbeitsplatzgestaltung und
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Arbeitsleistung zu analysieren. So sollten die Einflussgrof3en fiir
eine hohe Produktivitit erforscht werden. Die Forscher machten
bei ihren insgesamt sechs Untersuchungsreihen, die sie mit in der
Gliihbirnenfertigung titigen ArbeiterInnen durchfiihrten, jedoch
interessante und zunichst nicht erkldrbare Beobachtungen. Zwar
stieg wie erwartet die Arbeitsleistung in der Experimentalgruppe
bei verbesserten Lichtverhiltnissen. Unerwartet war jedoch die
Beobachtung, dass die Arbeitsleistung der ArbeiterInnen in der
Kontrollgruppe trotz gleichbleibender Lichtverhiltnisse ebenfalls
anstieg. Zudem stieg die Arbeitsleistung auch, wenn den Arbei-
terInnen zwar gesagt wurde, dass die Lichtstirke erhoht werden
wiirde, tatsdchlich jedoch die Leuchten nur durch Leuchten in
gleicher Stirke ersetzt wurden (fiir eine ausfiihrlichere Beschrei-
bung der Hawthorne-Experimente siche Kieser 2014). Bei der
Suche nach Erkldrungen fiir dieses unerwartete Ergebnis, das auch
als Hawthorne-Effekt bezeichnet wird, richtete sich der Fokus
der Forschungsgruppe schlieflich auf die mit den Experimenten
verbundenen sozialen und zwischenmenschlichen Verdanderungen.
Nach weiteren Experimenten verdichteten sich die Beobachtun-
gen der Forscher zu der Erkenntnis, dass das Verhalten der Ar-
beiterInnen und damit ihre Arbeitsleistung nicht nur von den
objektiven Bedingungen (in dem Fall von den Lichtverhéltnissen),
sondern in einem nicht unwesentlichen Mafle auch von sozial-
emotionalen Faktoren, den human relations, beeinflusst werden
(Vahs 2012, Kieser/Walgenbach 2007). Allein die Tatsache, dass
die fiir die Experimente ausgewéhlten ArbeiterInnen durch die
Forschergruppe eine erhohte Aufmerksamkeit genossen, fithrte
zu einer Leistungssteigerung, unabhéngig von den objektiven Ar-
beitsbedingungen. Insgesamt haben die Hawthorne-Experimente
entscheidend dazu beigetragen, dass psychischen Faktoren sowie
der informalen Organisation und dem Betriebsklima im Kontext
der Organisationsforschung von nun an eine grofere Bedeutung
zugemessen wurde.

Uberlegen Sie, welche Bedeutung fiir Sie sozial-emotionale
Faktoren in Ihren bisherigen Beschaftigungsverhaltnissen hat-
ten?



3 Die Theorie Organisation in der Sozialen Arbeit, 9783825252564, 2020
wurde mit | P-Adresse 046.018.024.053 aus dem Netz der FU Bozen am Mérz 15, 2021 um 21:06:02 (UTC) heruntergeladen.

Das Weitergeben und K opieren dieses Dokuments ist nicht zulssig.

64 Die Theorie: Organisation in der Sozialen Arbeit
Anreiz-Beitrags-Theorie

Zentrale Frage: Wie kann die Existenz von Organisationen langfris-
tig gesichert werden?

Eine weitere neue Perspektive wurde durch die Arbeiten des Ma-
nagers und langjdhrigen Préasidenten der New Jersey Bell Telefone
Laboratories Chester Irving Barnard (1886-1961) in die Organisa-
tionsentwicklung eingefiihrt. Ankniipfend an die Erkenntnisse des
Human-Relation-Ansatzes stand im Mittelpunkt von Barnards
Interesse die Frage, warum manche Organisationen schnell wieder
zerfallen, andere wiederum lange Bestand haben. Ausgehend von
der Perspektive auf Organisationen als offene und kooperative
Systeme entwickelte Barnard als Antwort auf diese Frage die
Anreiz-Beitrags-Theorie. Nach dieser Theorie gilt die Existenz
einer Organisation dann als gesichert, wenn es ihr gelingt, eine aus-
geglichene Beziehung zwischen den Anreizen, die sie ihren Mitar-
beitenden anbietet (dabei konnen Anreize materieller Natur sein
und beispielsweise die Hohe der Entlohnung betreffen, wichtig ist
aber auch die Beachtung von immateriellen sozialen Anreizen wie
beispielweise Stolz auf die eigene Arbeit) und den von den Mit-
arbeitenden geleisteten Beitrdgen (z.B. Arbeitsleistung, aber auch
die Bereitschaft zur Kooperation) herzustellen und aufrechtzu-
erhalten (Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht)(Sanders/Kianty 2006).

Vor dem Hintergrund des Fachkraftemangels in der Sozialen

Arbeit sollten die Erkenntnisse der Anreiz-Beitrags-Theorie

wieder starker berticksichtigt werden. Verweisen sie doch, wie
auch der Human-Relations-Ansatz, darauf, dass finanzielle Anreize allein
nicht ausschlaggebend fir die Wahl der Organisation und den langfristi-
gen Verbleib in dieser sind.

Barnard, C. (1938): The Functions of the Executive. Harvard Uni-
versity Press, Cambridge
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3.3.3  Moderne organisationstheoretische Ansatze

Wihrend die klassischen und neoklassischen organisationstheo-
retischen Ansédtze noch vergleichsweise gut zu iiberblicken und
zu systematisieren sind, wird das Feld der modernen Organisa-
tionstheorien immer heterogener und ausdifferenzierter. Fiir die
Organisationen der Sozialen Arbeit sind insbesondere die ver-
haltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie und die Ansétze,
denen systemtheoretische Uberlegungen zu Grunde liegen von
Relevanz.

Verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie

Zentrale Fragen: Wie kann bei einer begrenzten Informations-
verarbeitungskapazitit der Organisationsmitglieder dennoch die
Rationalitit der Entscheidungen gewihrleistet werden? Wie sind
Entscheidungsprozesse in Organisationen strukturiert?

Ankniipfend an die Arbeiten von Chester 1. Barnard zur Anreiz-
Beitrags-Theorie entwickelten insbesondere Herbert A. Simon
(1916-2001) und James G. March (1928-2018) in den 50er Jahren
des 20. Jahrhunderts ihre verhaltenswissenschaftliche Entschei-
dungstheorie. Ausgangspunkt der Uberlegungen von Simon und
March waren Entscheidungsprozesse in Organisationen. Sie gingen
davon aus, dass das Entscheidungsverhalten der Organisationsmit-
glieder beobachtet und hinsichtlich seiner Merkmale und Griinde
empirisch analysiert werden konne. Von besonderem Interesse
war dabei fiir Simon und March die Frage, wie Organisationen in
einer unsicheren und sich wandelnden Umwelt ihren Fortbestand
sichern konnen. Ein zentraler Punkt ihrer verhaltenswissenschaft-
lichen Entscheidungstheorie war zudem die Annahme, dass die
Menschen nur iiber eine begrenzte Kapazitat zur Informationsver-
arbeitung verfiigen. Individuen konnten somit zwar grundsétzlich
intentional rational handeln. Tatsichlich jedoch, so die Annahme,
seien rationale Entscheidungen aufgrund eines unvollstindigen
Wissens, beispielsweise iiber die Konsequenzen des jeweiligen
Handelns, aufgrund der Schwierigkeit zukiinftige Ereignisse zu be-
werten und der begrenzten Auswahl an Entscheidungsalternativen
nur begrenzt moglich. Hinzu komme, so eine weitere Annahme,
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dass auch die Bereitschaft, sich in Organisationen zu engagieren
begrenzt sei. Dieses Konzept der begrenzten Rationalitédt (boun-
ded rationality) bildet den Kern der verhaltenswissenschaftlichen
Entscheidungstheorie, die sich um die Frage dreht,

.wie bei begrenzter Informationsverarbeitungskapazitat der Indivi-
duen die Rationalitat der in Organisationen geféllten Entscheidungen
gewahrleistet wird” (Kieser/Walgenbach 2007, 41).

Die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie setzt sich
also auch mit der Problemstellung auseinander, wie in Organisa-
tionen Komplexitdt und Unsicherheit reduziert und damit Ent-
scheidungssituationen vereinfacht werden konnen, um rationales
Handeln zu ermoglichen. Insbesondere die formale Organisation
tragt zu dieser Vereinfachung von Entscheidungssituationen bei.
Dabei sind folgende MaBnahmen wesentlich(Kieser/Walgenbach
2007):

1. Arbeitsteilung: Eine Aufteilung der komplexen Probleme in
einzelne Teilprobleme und auf verschiedene Organisationsmit-
glieder reduziert den Druck, eine Vielzahl unterschiedlicher
Anforderungen gleichzeitig bewéltigen zu miissen.

2. Mit Hilfe von standardisierten Verfahren und Programmen
wird den Organisationsmitgliedern vorgegeben, wie sie in be-
stimmten, regelmaBig wiederkehrenden Situationen zu handeln
haben. Dadurch miissen insbesondere in Standardsituationen
nicht mehr alle Entscheidungsalternativen durchdacht und
hinsichtlich ihrer jeweils moglichen Konsequenzen abgewogen
werden. Dies zieht eine deutliche Entlastung der Verantwortli-
chen nach sich.

3. Mit Hilfe von Hierarchie wird der Entscheidungsspielraum
nachgeordneter Stellen eingeschrénkt.

4. Durch eine Kommunikation, bei der die einzelnen Stelleninha-
berInnen nur die Informationen bekommen, die sie fiir ihren je-
weiligen Entscheidungsbereich benotigen, soll die Komplexitét
und die Unsicherheit gleichfalls verringert werden.

5. SchlieBlich soll mit Indoktrination, verstanden als eine Beein-
flussung der Organisationsmitglieder hinsichtlich der Orga-
nisationsziele, gewihrleistet werden, dass die Organisations-
mitglieder ihre aufgrund von spezifischen Detailkenntnissen
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bestehenden Entscheidungsalternativen nicht in ihrem person-
lichen Sinn, sondern im Interesse der Organisation und ihrer
Ziele auswihlen und gestalten.

Die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie sieht Or-
ganisationen als offene Systeme, in denen ein Gleichgewicht zwi-
schen den von der Organisation angebotenen Anreizen einerseits
und den Beitrdgen der Organisationsmitglieder andererseits herr-
schen sollte. Sie hat den organisationstheoretischen Diskurs nicht
nur um die Perspektive der Umwelt bereichert, sondern insgesamt
nachhaltig geprégt.

Systemtheoretische Ansatze

Zentrale Frage: Wie konnen Organisationen und das Verhalten von
und in Organisationen aus systemtheoretischer Sicht erklirt und
gestaltet werden?

Innerhalb der systemtheoretischen Perspektive auf Organisatio-
nen spiegeln sich die Entwicklung der Systemtheorie an sich wider.

Die Betrachtung und Analyse von grundlegenden Strukturen,

Prozessen und Merkmalen von Systemen (z. B. soziale, biologi-

sche, technische), wird als Systemtheorie bezeichnet. Mit Hilfe
einer systemtheoretischen Betrachtung wird ein umfassenderes Ver-
standnis der im jeweiligen System zu beobachtenden Phdnomene még-
lich. Die Systemtheorie des Soziologen Niklas Luhmann (1927-1998) gilt
als der bekannteste interdisziplinare Theorieansatz. Ausgehend von der
Soziologie hat diese Perspektive, in der Handlung und Kommunikation
konstitutive Elemente von Systemen sind, u.a. auch in der Psychologie
und der Organisationslehre eine gro3e Relevanz.

Generell wird in der Organisationsforschung der Begriff des Sys-
tems bereits seit Anfang des 20. Jahrhunderts verwendet. Seitdem
werden Organisationen auch als soziale Systeme verstanden. Die
systematische Bezugnahme auf systemtheoretische Uberlegungen
erfolgt im Bereich der Organisationsforschung jedoch erst seit
Mitte des 20. Jahrhunderts.
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Fiir die Entwicklung einer systemtheoretischen Betrachtungs-
weise waren unterschiedliche Erkenntnisse impulsgebend. Einen
Ausgangspunkt bilden die Arbeiten, die der Osterreichische Bio-
loge Ludwig von Bertalanffy (1901-1972) im Kontext offener, da
mit Umwelt agierender, biologischer Systeme durchgefiihrt hat.
Die auf das System gerichtete Perspektive war hier hilfreich, um
den Zusammenhang von Wachstums-, Anpassungs- und Selbst-
regulationsprozessen verstehen und erkldren zu konnen. Ergénzt
und erweitert wurden diese Erkenntnisse durch Uberlegungen
von u.a. Norbert Wiener (1894-1964), einem amerikanischen Ma-
thematiker und Begriinder der Kybernetik, zur Regelung und
Steuerung der Kommunikation und des Informationsaustausches
in komplexen Systemen.

Kybernetik (vom griechischen Wort kybernetes = Steuermann)

ist die Wissenschaft von der Regelung und Steuerung und damit

der zielgerichteten Beeinflussung einzelner Prozesse in komple-
xen, dynamischen und miteinander in Verbindung stehenden Systemen.
Die Kybernetik versucht unterschiedliche Vorgange in Systemen auf
einen Regelkreis (= geschlossener und autonom funktionierender Wir-
kungskreis bzw. Steuerungsprozess) zu reduzieren, daher wird sie auch
als die Lehre von den Regelkreisen bezeichnet.

Nach den Grundannahmen der Kybernetik liegen der System-
struktur und dem Systemverhalten bestimmte Regelungsmecha-
nismen und Riickkoppelungen zugrunde. Dies hat zur Folge, dass
bestimmte Zustdnde erhalten bleiben und/oder systemexterne
Ziele angestrebt werden konnen (Vahs 2012).

Das Prinzip des Regelkreises im Sinne der Kybernetik kann an

einem Heizungsthermostat verdeutlicht werden: Bei der Re-

gelung wird der Wert der RegelgréBe (= Temperatur) als der Ist-
Wert (= Wert der herrschenden Temperatur) mit dem Soll-Wert (= Wert
der erwlnschten Temperatur) verglichen. Bei einer Abweichung vom
Soll-Wert bewirkt ein Regler eine Veranderung in Richtung des Soll-
Wertes, also eine Temperaturerhdhung oder -minderung.
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Insgesamt jedoch ist das Regelkreisschema der Kybernetik noch
zu sehr an einer mechanistischen Perspektive orientiert, die der
Komplexitédt von Organisationen und ihrer Dynamik nicht gerecht
wird. Dennoch hat die Rezeption der Kybernetik im Kontext der
theoretischen Auseinandersetzung mit Organisationen wichtige
Entwicklungen angestoen. So wurde nicht nur der Diskurs iiber
das Verhiltnis von Organisation und Umwelt fortgefiihrt. Dariiber
hinaus reifte auch die Erkenntnis, dass Umweltverdnderungen
nicht vorhersehbar sind, vielmehr aktuell registriert werden miis-
sen, damit sie dann vom System iiber Riickkoppelungen ausge-
glichen werden konnen. (Schreyogg 2016).

Eine besondere Relevanz fiir die Betrachtung von Organisa-
tion(en) und das Geschehen in ihnen hat die Systemtheorie mit den
Arbeiten von Niklas Luhmann erhalten. Luhmann hat mit seiner
soziologischen Systemtheorie einen umfassenden konzeptionellen
Rahmen vorgelegt, in dem er auch Organisationen als umfassende
soziale Systeme betrachtet. Fiir Luhmann ist Kommunikation die
kleinste Einheit aller sozialen Systeme. Die umfangreichen Arbei-
ten Luhmanns in diesem Zusammenhang beriicksichtigen u.a. die
Erkenntnisse der Kybernetik und die Arbeiten der Neurobiologen
Humberto Maturana (*1928) und Francisco J. Varela (1946-2001)
im Kontext der Autopoiesis von Organismen. Darauf zuriickge-
hend versteht die moderne Systemtheorie Organisationen als au-
topoietische soziale Systeme (Sanders/Kiantry 2006).

Der aus dem Griechischen stammende Begriff Autopoiesis be-
zeichnet den Prozess der Selbstherstellung und Selbsterhaltung
von Lebewesen oder Systemen.

In dieser Perspektive erzeugen und reproduzieren sich Organisa-
tionen laufend selbst. Sie operieren selbstrefenziell (= selbstbeziig-
lich) und grenzen sich gegen ihre Umwelt ab (Simon 2009).

Kiihl, S. (2015) (Hrsg.): Schliisselwerke der Organisationsfor-

schung. Springer, Wiesbaden

Simon, F. B. (2009): Einfiihrung in die systemische Organisations-
theorie. Carl-Auer Verlag, Heidelberg
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Welche Bedeutung haben Organisationstheorien fur die Arbeit
in und mit Organisationen?

3.4 Basiselemente von Organisationen

Nach dieser Auseinandersetzung mit den zentralen theoretischen
Grundlagen von Organisation(en) stellt sich nun die Frage, wie die
in der Praxis zu findenden Organisationen erfasst und verstanden
werden konnen. Ankniipfend an die in Kapitel 3.1.2 entwickelte
Definition kann von Basiselementen ausgegangen werden, die bei
einer Beschreibung von Organisationen auf jeden Fall beriicksich-
tigt werden sollten. Die Ausfithrungen zur Organisationstheorie
haben zudem gezeigt, dass auch die ndhere und weitere Umwelt
einer Organisation und die Organisationskultur fiir ihr Verstind-
nis elementar sind. Sie sollten daher in einem Set von Basiselemen-
ten ebenfalls beriicksichtigt werden. Diese Basiselemente gehen
auf ein von Scott und Davis (2007) entwickeltes Schema zuriick,
das aufgrund seiner umfassenden Perspektive vielfach aufgegrif-
fen wurde (Merchel 2015; Preisendorfer 2011). Es soll auch hier als
Grundlage fiir die weitere Auseinandersetzung mit Organisatio-
nen dienen (Abb.2).

Umwelt

Ziele €——> Struktur

Programme €————> Mitglieder

Abb. 2: Basiselemente von Organisationen (in Anlehnung an Merchel 2015)

Im Inneren der Abbildung sind die Basiselemente zu sehen, die
zusammengenommen eine Organisation ausmachen. Sie sind der
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mehr oder weniger sichtbare und daher leicht zu erfassende
Kern einer Organisation. Die Pfeile verdeutlichen das gegenseitige
Wechselverhiltnis, in dem diese einzelnen Basiselemente stehen.
Veridnderungen bei einem Basiselement wie beispielsweise der
Struktur werden zu Auswirkungen bei den anderen Basisele-
menten fiihren, beispielsweise auf Seiten der Mitarbeitenden, da
das Handeln der Mitarbeitenden zu einem nicht unwesentlichen
Teil durch die Struktur bestimmt wird. Organisationsprogramme,
verstanden als Instrumente, mit denen die Organisation die Er-
reichung ihrer Ziele unterstiitzt, sind in dem Schema von Scott
und Davis nicht extra enthalten. Dies kann durch ihre grund-
sédtzliche Ndhe zur Ablauforganisation und damit zur Struktur
erklart werden. In Anlehnung an Merchel 2015 (der in diesem
Zusammenhang von Handlungsprogrammen spricht), werden sie
hier dennoch explizit aufgefiihrt, um ihre besondere Bedeutung im
Kontext von Organisationen der Sozialen Arbeit zu betonen. Die
Erkenntnis aus der systemtheoretischen Perspektive auf Organisa-
tionen, dass diese zumindest zu einer teilweisen Abgrenzung von
ihrer Umwelt tendieren, symbolisiert die gestrichelte Linie, die den
Kernbereich von Organisationen umschlie3t. Die Relevanz der
Umwelt fiir die Existenz und den Fortbestand einer Organisation
wird durch ihre Nidhe zum Organisationskern dargestellt. Schlie$3-
lich findet sich in dieser Darstellung auch die Bedeutung der Or-
ganisationskultur wieder. Diese ist schwer fassbar und beeinflusst
gleichfalls alle anderen Basiselemente.

In den folgenden Unterkapiteln werden nun die allgemeinen
Grundlagen der einzelnen Basiselemente vorgestellt und auf die
Besonderheiten in der Sozialen Arbeit bezogen. Diese Ausein-
andersetzung bietet eine Orientierung fiir die Beschreibung und
Analyse von Organisationen der Sozialen Arbeit und damit fiir die
Reflexion des eigenen Handelns in Organisationen.

3.4.1  Organisationsziele

Der Begriff ,Organisationsziele‘ kann irritieren, da dem Grunde
nach nur Individuen Priferenzen und Ziele haben kénnen (Abra-
ham/Biischges 2009). Im Kontext der Auseinandersetzung mit den
Zielen einer Organisation ist daher zu bedenken, dass
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.die Rede von Organisationszielen im Endergebnis immer eine Meta-
pher [bleibt], und zwar eine Metapher, die in Anlehnung an individu-
elle Akteure gebildet wurde und [die] die Gefahr einer Personifizierung
von Organisationen in sich birgt” (Preisendérfer 2011, 64).

Diese Diskussion verweist darauf, dass die Ziele einer Organisa-
tion immer in einem Zusammenhang mit den am Organisationsge-
schehen beteiligten AkteurInnen zu sehen sind.

Die Auseinandersetzung mit den benannten Zielen einer Orga-
nisation und des eng damit verbundenen spezifischen Organisa-
tionszwecks ist fiir das Verstdndnis einer Organisation und des or-
ganisationalen Geschehens zentral. Mit Hilfe von Zielen treffen die
Organisation bzw. die handelnden AkteurInnen der Organisation

LAussagen Uber angestrebte Zustande (Soll-Zustande), die durch die
Auswahl und die Umsetzung geeigneter Handlungsalternativen er-
reicht werden sollen” (Vahs 2012, 12).

Dementsprechend tibernehmen Ziele im Kontext von Organisa-
tionen insbesondere folgende (nach innen wie nach auSen Wirkung
entfaltende) Funktionen (Abraham/Biischges 2009; Preisendorfer
2011):

Nach innen gerichtet

@ zeigen Organisationziele auf, was die Organisation aktuell und
zukiinftig erreichen will. Indem die Ziele die Organisationsleis-
tungen bestimmen, haben sie fiir die Mitarbeitenden, Mitglie-
der und sonstigen am Geschehen einer Organisation Beteilig-
ten eine Orientierungs- und Motivationsfunktion.

@ bilden Organisationsziele einen Maf3stab fiir die Bewertung der
Leistungen. Je klarer die Ziele formuliert sind, desto grof3er ist
die mit ihnen gleichzeitig verbundene Kontrollfunktion.

e eroffnen Organisationsziele dariiber hinaus die Moglichkeit,
anstehende Entscheidungen und ihre jeweiligen Konsequenzen
vor dem Hintergrund der formulierten Ziele abzuwégen und zu
treffen.

Nach auflen gerichtet

@ verdeutlichen Organisationsziele den unterschiedlichen Ko-
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operationspartnerInnen (Stakeholdern) im Umfeld der Organi-
sation ihre spezifische Leistungsbereitschaft.

Als Stakeholder werden alle Personen, Personengruppen und

Organisationen bezeichnet, die von den Aktivitaten der Organi-

sation direkt oder indirekt betroffen sind und/oder die ein
grundsatzliches Interesse an diesen Aktivitdten haben. Die Stakeholder
einer Organisation der Sozialen Arbeit sind neben den Mitarbeitenden
der Organisation (erwarten stabile Rahmenbedingungen fir ihre Arbeit)
beispielsweise die Leistungsadressatinnen (erwarten konkrete soziale
Dienstleistungen), die Verantwortlichen der 6ffentlichen Trager (erwar-
ten, dass sozialpolitische Zielsetzungen verwirklicht werden) und Auf-
sichtsbehorden (erwarten, dass gesetzliche Standards eingehalten wer-
den).

Mit der Entwicklung von Organisationszielen ist zunichst die
Herausforderung verbunden, tatséchlich Organisationsziele zu be-
nennen.

Laura Uberlegt ein weiteres Praktikum bei einer Organisation

zu machen, die Hilfen zur Uberwindung besonderer Lebensver-

haltnisse und sozialer Schwierigkeiten gem. §67ff. SGB Xl
anbietet. Bei einem Gesprach tber die Moglichkeiten des Praktikums
und die Rahmenbedingungen fragt Laura die Leiterin der Einrichtung
nach den mit der Arbeit verbundenen Zielen. ,,Unsere Angebote richten
sich an wohnungslose bzw. von Wohnungslosigkeit bedrohte Men-
schen. Wir wollen verhindern, dass die Menschen, die zu uns kommen,
dauerhaft wohnungslos bleiben bzw. werden.” Als sie diese erste Ant-
wort hort, fragt sich Laura, ob es sich dabei tatsachlich um Organisa-
tionsziele handelt.

Oftmals sind anstelle von Zielen eher der Organisationszweck und
allgemeine Auftragsformulierungen zu finden:

.Mit solchen Verweisen auf Auftrdge, die entweder einen gesetz-
lichen und/oder einen spezifischen Finanzierungshintergrund haben,
wird ein Organisationszweck angesprochen, ohne dass damit explizite
und konkretisierende Zielvorstellungen der Organisation verbunden
werden” (Merchel 2015, 116f.).
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Grundsitzlich sind Organisationszweck(e) und Ziel(e) einer Or-
ganisation eng miteinander verbunden. Organisationsziele kon-
kretisieren und operationalisieren die meist allgemein formulier-
ten Organisationszwecke.

.Um Wohnungslosigkeit dauerhaft zu vermeiden, haben wir

unter anderem ein Beratungsangebot gleich hier im Haus”

fahrt die Einrichtungsleiterin fort. , Dort méchten wir alle woh-
nungslosen bzw. von Wohnungslosigkeit bedrohten Menschen, die zu
uns kommen umgehend und niedrigschwellig hinsichtlich der bestehen-
den Unterstltzungsangebote beraten. Im letzten halben Jahr sind tag-
lich immer mehr Menschen zu uns gekommen. Daher haben wir unsere
Beratungszeiten von vier auf sechs Stunden pro Tag ausgedehnt, damit
auch wirklich jede/r unmittelbar beraten werden kann. Diese Beratung
bieten wir nunmehr von Montags bis Freitags an. Gleichzeitig haben wir
die Beobachtung gemacht, dass immer mehr berufstatige Menschen zu
uns kommen. Deswegen bieten wir seit drei Monaten an einem Tag in
der Woche auch eine Spéatsprechstunde an. Diese wird gut angenom-
men.” Als Laura dies von der Einrichtungsleiterin hort, wird ihr klar, dass
der Organisationszweck, Verhinderung einer dauerhaften Wohnungs-
losigkeit, durch das Organisationsziel, auch berufstatigen Menschen ein
Beratungsangebot zu machen, konkretisiert wird.

Der Sinn und Zweck einer Organisation wird — auch in der So-
zialen Arbeit — hiufig als Mission Statement (abgekiirzt Mission)
bezeichnet.

Das Mission Statement stellt die zentralen Aufgaben einer
Organisation kurz und préagnant dar und unterstreicht damit die
grundsatzliche Daseinsberechtigung der Organisation (Grun-
wald 2013c¢).

Erginzt wird die Mission durch die Vision einer Organisation. Die
Vision hat einen grundsétzlichen, richtungsweisenden Charakter,
insbesondere auch fiir die angestrebte zukiinftige Entwicklung der
Organisation. Mission und Vision werden oftmals in einem Leit-
bild schriftlich konkretisiert.
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Ein Leitbild beinhaltet die allgemeinsten Vorstellungen Uber

das Wertesystem und formuliert angestrebte Visionen, Ziele und

Verhaltensweisen. Es verknlpft den gegebenen Zustand (Ist) mit
der angestrebten Struktur und Kultur (Soll) sowie mit den grundlegen-
den Werten und ist Teil des normativen wie des strategischen Manage-
ments (Grunwald 2013c, 624).

So findet sich im Leitbild der Organisation der Wohnungs-

losenhilfe die Formulierung, dass alle Aktivitaten, die die Orga-

nisation zur Vermeidung der Wohnungslosigkeit unternimmt,
von dem Anspruch geleitet werden, die Wirde der Menschen zu schit-
zen.

Neben dieser grundsétzlichen Unterscheidung von Vision, Mission
Statement, Leitbild und Zielen ist eine hinreichende Konkretisie-
rung der Organisationsziele eine weitere Herausforderung. Dabei
ist es keine Seltenheit, dass in der Praxis die Ziele nicht opera-
tional, sondern unbestimmt formuliert sind. Solche ,,Zieldefekte*
(Vahs 2012, 528) zeigen sich insbesondere in einer mangelnden
Beschreibung von Zielinhalt, Zielausmaf, Zeitbezug und sachli-
chem Geltungsbereich der Ziele. Ziele werden dadurch unscharf
und konnen das mit ihnen verbundene Potenzial nicht vollumféng-
lich entfalten. Dieser Gefahr kann durch eine Orientierung an der
SMART-Methode im Kontext der Zielformulierung entgegenge-
wirkt werden.

Die SMART-Methode der Zielformulierung beinhaltet eine
Orientierung an folgenden Kriterien:

spezifisch, d. h. die Ziele missen eindeutig formuliert sein
messbar, d. h. es mUssen Kriterien fur die Messbarkeit in den Zielen
enthalten sein

= attraktiv, d.h. die Ziele missen erstrebenswert sein

realistisch, d.h. sie mUssen tatsachlich erreichbar sein

terminiert, d. h. sie missen auch einen zeitlichen Horizont enthalten

4H®3> =Zwn
I
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Vision und Mission bilden die langfristigen Oberziele und haben
damit fiir die Organisation eine strategische Bedeutung. Daran
ankniipfend sind die konkreten Handlungsfelder der Organisation
und die mittelfristigen Zwischenziele festzulegen. Auf der opera-
tiven Ebene, dem ,,Alltagsgeschift“ sind diese dann mit Hilfe von
vielen, im Regelfall kurzfristigen, Einzelzielen zu konkretisieren
(Abb.3).

Vision
und Mission

Langfristige
Oberziele

Handlungsfelder =
Mittelfristige Zwischenziele

Kurzfristige Einzelziele

Abb. 3: Zielpyramide einer Organisation

SchlieBlich konnen in der Praxis von Organisationen oftmals meh-
rere, sich unter Umstidnden auch widersprechende Ziele existieren.
Bei solchen Zielkonflikten muss entschieden werden, welche Ziel-
setzung unter welchen Bedingungen als vorrangig betrachtet bzw.
welche zeitweilig oder dauerhaft vernachléssigt wird (Abraham/
Biischges 2009). Gerade in der Praxis der Sozialen Arbeit konkur-
rieren beispielsweise oftmals fachlich-inhaltliche und wirtschaftli-
che Ziele miteinander. Auch von au3en an die Organisationen he-
rangetragene Ziele konnen zu Konflikten fithren.

Fur Streetworkerinnen ist der 6ffentliche Raum eine legi-
time und selbstverstandliche Lebenswelt ihrer Zielgruppen.
Auf der Basis von Arbeitsprinzipien wie Freiwilligkeit und
Niedrigschwelligkeit setzen sich Streetworkerinnen daftr ein, dass der
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offentliche Raum fur alle nutzbar ist. In diesem Zusammenhang kommt
es immer wieder zu Konflikten mit anderen Nutzerlnnengruppen des
offentlichen Raums.

Bei Zielkonflikten ist eine Prioritdtensetzung erforderlich. Fiir die
in diesem Zusammenhang notwendige Entscheidung eroffnen Vi-
sion und Mission der Organisation wichtige Orientierungen.

FUhren Sie mit einem/einer Sozialarbeiterln ein Gesprach tber
seine/ihre Organisation. Welche der vorgenannten Instrumente
(Vision, Mission Statement, Leitbild, Ziele) kdnnen Sie erkennen?

3.4.2  Organisationsprogramme

Organisationsprogramme sind Instrumente, mit denen Organisa-
tionen das Ziel verbinden, das Handeln ihrer Mitglieder auf die
Umsetzung bzw. Erreichung ihrer Zwecke und Ziele auszurich-
ten. Sie sind umfassend zu verstehen und konnen in der Sozialen
Arbeit z.B. Konzeptionen, Leitlinien des fachlichen Handelns,
Ausfiihrungsvorschriften, Dienstanweisungen, aber auch nicht for-
malisierte Regelungen wie miindliche Absprachen und dhnliches
umfassen. Grundsitzlich tibernehmen Organisationsprogramme
nach innen wie nach auflen gerichtet eine koordinierende und Ori-
entierung gebende Funktion (Kieser/Walgenbach 2007).

Auch Organisationen der Sozialen Arbeit miissen im Kontext
ihrer Organisationsprogramme eine zentrale Herausforderung re-
flektieren und gestalten: das Verhiltnis von generellen Regelungen
(Starrheit) zu fallweisem Handeln (Flexibilitdt) (Vahs 2012). Mit
Hilfe von generellen Regelungen sollen insbesondere solche Vor-
ginge und Abldufe organisiert und damit weitestgehend verbindlich
vorgegeben werden, die immer wieder und gleichartig auftreten.
Mit der Gleichformigkeit der Bearbeitung wird eine Entlastung der
Mitarbeitenden und eine Verminderung von Unsicherheitszonen
verbunden. Dabei darf jedoch der Wunsch nach Organisation mit
Hilfe genereller Regelungen nicht iiberhand nehmen. Vielmehr ist —
grundsétzlich und insbesondere in der Sozialen Arbeit — eine Ba-
lance zwischen generellen und fallweisen Regelungen anzustreben.
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Der Wirtschaftswissenschaftler und Begriinder der modernen
deutschen Betriebswirtschaftslehre Erich Gutenberg (1897-1984)
hat in diesem Zusammenhang das ,, Substitutionsprinzip der Orga-
nisation“ gepréigt und auf die mit der Substitution (= dem Ersatz)
von fallweisen Regelungen durch generelle Regelungen verbun-
denen Effekte aufmerksam gemacht (Gutenberg 1976). Die Kern-
aussage dieses Prinzips lautet:

.Die Tendenz zur generellen Regelung nimmt mit abnehmender Vari-
abilitat betrieblicher Tatigkeiten zu” (Vahs 2012, 17).

Je regelmiBiger und gleichformiger sich eine Tatigkeit wiederholt,
desto sinnvoller ist also aus der Perspektive des Substitutionsprin-
zips die Entwicklung einer generellen Regelung, die die Bearbei-
tung der jeweiligen (Teil-) Aufgabe vorgibt. Es sollen nach diesem
Prinzip fallweise Regelungen in Organisationen jedoch nur so-
lange durch generelle Regelungen ersetzt werden, bis ein Optimum
zwischen dem Erfolg organisatorischer Regelungen einerseits und
dem organisatorischen Regelungsgrad andererseits erreicht ist,
denn so hilfreich generelle Regelungen bei gleichféormigen Aufga-
ben sind, sie sind in jedem Fall und unbegrenzt sinnvoll. In diesem
Kontext wird von einer Uberorganisation gesprochen, wenn sehr
differente Vorginge mit Hilfe genereller Regelungen organisiert
werden und es dadurch zu Einschrankungen in der Flexibilitét der
Bearbeitung kommt. Eine Unterorganisation liegt hingegen vor,
wenn auch regelméfig wiederkehrende Vorgénge immer wieder
fallweise bearbeitet werden miissen und somit von jedem/jeder
Einzelnen das organisatorische Rad immer wieder neu erfunden
werden muss, da die Vorgehensweise nicht durch generelle Rege-
lungen vorgegeben wird (Vahs 2012; Schreyogg 2016).

Die Gestaltung dieses Verhiltnisses von generellen zu fallweisen
Regelungen ist eine zentrale Herausforderung der Organisationen
der Sozialen Arbeit. Diese stellt sich insbesondere im Kontext der
Wahrnehmung von hoheitlichen Aufgaben, wie beispielsweise bei
der Priifung und Gewihrung von bestehenden Rechtsanspriichen.

Hoheitliche Aufgaben sind Tatigkeiten, die ein &ffentliches
Gemeinwesen (Staat, Gemeinde, sonstige Korperschaft) kraft
offentlichen Rechts zu erftllen hat.
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Hier miissen mit Hilfe der Organisationsprogramme sowohl die
objektive RechtméiBigkeit und als auch die subjektive Einma-
ligkeit des jeweiligen Einzelfalls beriicksichtigt werden konnen
(Vogel 1966). Es bedarf also einerseits genereller Regelungen, die
fiir die handelnden Fachkrifte Handlungssicherheit und fiir die
Anspruchsberechtigten Verfahrenssicherheit gewihrleisten. An-
dererseits miissen die Organisationsprogramme flexibel auf den
Einzelfall reagieren konnen. Die damit verbundene paradoxe
Herausforderung lautet:

. Wir handeln zwar verlasslich in dieser und jener Weise, und darauf
kann man sich verlassen — aber je nach Situation kénnen und handeln
wir auch manchmal anders” (Merchel 2015, 124).

Die Frage, wie sie ihre internen Verwaltungsablidufe organisieren
und gestalten wollen ist fiir alle Organisationen der Sozialen Ar-
beit sensibel. Die Erbringung personenbezogener sozialer Dienst-
leistungen ist aufgrund ihrer beschriebenen Besonderheiten nur
begrenzt formalisierbar. Dies ist insbesondere fiir die Organisati-
onen der Leistungsverwaltung eine Herausforderung, da hier das
Handeln der MitarbeiterInnen nicht in der gleichen Weise deter-
miniert werden kann,

.wie das Handeln eines Verwaltungsangehorigen in der Steuerverwal-
tung” (Ortmann 2012, 772).

Die im ersten Kapitel geschilderten Erlebnisse von Daniel

Blake lassen sich auch mit Hilfe des Substitutionsprinzips der

Organisation nach E. Gutenberg reflektieren. Die in dem Film
dargestellte Burokratisierung und letztlich weitestgehend entindividua-
lisierte Vorgehensweise bei der Beantragung von Unterstitzungsleistun-
gen des staatlichen Sozialsystems kann vor dem Hintergrund des Substi-
tutionsprinzips der Organisation ein Hinweis auf eine Uberorganisation
der Abldufe und Prozesse sein. Die generellen Regelungen bei der Bean-
tragung von Sozialleistungen sind soweit ausgedehnt worden, dass fiir
vollig unterschiedliche Situationen eine gleichférmige Bearbeitung vor-
gegeben ist und dadurch die Individualitat des Einzelfalls, die besondere
Lebenssituation von Daniel Blake, nicht mehr erfasst werden kann.
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Denken Sie an eine lhnen bekannte Organisation der Sozialen
Arbeit. In welchen Dokumenten konkretisieren sich die Organi-
sationsprogramme?
Welches Verhaltnis von generellen zu fallweisen Regelungen haben Sie
bislang kennengelernt? Reflektieren Sie auch die damit jeweils verbun-
denen Effekte auf das sozialarbeiterische Handeln.

3.4.3  Organisationsstruktur

Neben Vision, Mission, Zielen und Organisationsprogrammen be-
notigen Organisationen sinnvolle Strukturen, die die Arbeit auch
absichern. Gerade bei der Griindung einer Organisation, aber
auch fiir ihre Weiterentwicklung ist die formale Struktur ein zen-
traler Bezugspunkt des organisatorischen Handelns. Erginzt wird
diese formale Struktur durch informale Strukturen, die sich neben
der vorgegebenen Struktur durch das Handeln der Organisations-
mitglieder ausbilden.

Formale Organisationsstruktur

Eine zentrale Aufgabe formaler Organisationsstrukturen ist es, die
Umsetzung der Organisationsziele und damit die Erreichung des
Zwecks der Organisation und ihren Fortbestand strukturell und
verbindlich abzusichern. Damit beinhaltet die Organisationsstruk-
tur in ihrem Kern

.die Gesamtheit der Vorgaben, wie die Organisation sein soll, und
man spricht deshalb auch von der normativen Struktur. Die for-
male/normative Struktur umfasst Dinge wie Stellenbeschreibungen,
Kompetenzregelungen, Verfahrens- und Verhaltensrichtlinien, Ent-
lohnungspraktiken und vorgesehene Unter- bzw. Uberordnungsver-
héltnisse. Sie erstreckt sich in erster Linie auf den Aufbau einer Orga-
nisation, in zweiter Linie auf organisationale Abldufe” (Preisendorfer
2011, 66).

Die besondere Bedeutung, die formale Strukturen fiir den Bestand
und Erfolg von Organisationen haben, spiegelt sich in dieser Defi-
nition. Dementsprechend sollte die formale Organisationsstruktur
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insbesondere folgende Dimensionen und Fragen reflektieren und
entsprechende Antworten darauf enthalten (Kieser/Walgenbach
2007):

1

Aufgaben- und Arbeitsanalyse: Welche (Teil-) Aufgaben lassen
sich aus dem Organisationszweck und den Organisationszielen
ableiten? Wie (nach Art und Umfang) konnen diese Aufgaben
arbeitsteilig organisiert und einzelnen Stellen und Instanzen
zugeordnet werden?

. Aufgaben- und Arbeitssynthese: Wie konnen diese differenzier-

ten und segmentierten Einzelaufgaben und -arbeiten wieder
miteinander in Verbindung gebracht und koordiniert werden,
damit sie sich zusammengenommen wieder zu einem sinnvollen
Ganzen (der Umsetzung von Organisationszweck und Organi-
sationszielen) fiigen? Welche Abliufe sind dabei zeitlich und
raumlich sinnvoll?

Die damit verbundene komplexe Aufgabe kann auf die einfache
Formel: ,Wer macht was wie mit wem bis wann?" gebracht
werden.

. Konfiguration: In welcher hierarchischen Ordnung (neben-, un-

ter- oder iibereinander?) sollen die einzelnen (Teil-)Aufgaben
stehen? Welche Verantwortungsbereiche und Weisungsbefug-
nisse werden den einzelnen Stellen bzw. Instanzen zugeordnet?
Wie soll der Aufbau der Organisation konfiguriert (= gestaltet)
sein?

. Kompetenzverteilung: Welche Kompetenzen und Entschei-

dungsbefugnisse sind mit den einzelnen Stellen und Instanzen
verbunden?

. Formalisierung: Wie werden mit Hilfe schriftlicher Fixierungen

(= Formalisierungen) die Abldufe und die Kommunikation der
Organisationsmitglieder untereinander dauerhaft und verléss-
lich gewéhrleistet?

Die Beantwortung dieser Fragestellungen fiihrt im Ergebnis zur
Aufbau- und Ablauforganisation eines Unternehmens.
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Die Aufbauorganisation ist das hierarchische Gerst einer Or-

ganisation. Dort ist festgelegt, in welche Teileinheiten die Orga-

nisation gegliedert ist und welche Aufgaben in einer Organisa-
tion von welcher Stelle in welcher Abteilung Gbernommen werden. Die
Ablauforganisation wiederum zielt auf die optimale Gestaltung der fur
die einzelnen Aufgaben erforderlichen Arbeiten und Prozesse, sie struk-
turiert die Bearbeitung.

Dabei bildete lange Zeit in der klassischen Organisationslehre das
von Erich Kosiol entwickelte Analyse-Synthese-Konzept den Be-
zugspunkt fiir die Gestaltung von Aufbau und Ablauf in Organisa-
tionen. Nach diesem Konzept wird die Gesamtaufgabe gedanklich
in ihre Einzelteile zerlegt. An diesen Analyseergebnissen orien-
tieren sich dann die Aufgabensynthese und die Strukturbildung.
Der Arbeitsablauf, also welche einzelnen Arbeitsschritte fiir die
Erfiillung der jeweiligen Aufgabe erforderlich sind und in welcher
zeitlichen, rdumlichen und personellen Verbindung diese Schritte
stehen, wurde als Fortfithrung der Aufgabenanalyse gesehen und
damit als nachrangig betrachtet (Vahs 2012). Diese Vorgehens-
weise fiihrte zu einer starken Unterscheidung zwischen dem Auf-
bau einer Organisation einerseits und dem Ablauf ihrer Aufgaben
andererseits und damit zu einer Dominanz der Aufbauorganisa-
tion iiber die Ablauforganisation. Diese dichotome (= zweiteilige)
Trennung hat sich jedoch aufgrund des wechselseitigen Verhalt-
nisses von Aufbau und Ablauf, auch als Struktur und Prozess
bezeichnet, als wenig sinnvoll erwiesen. Beide Elemente formaler
Strukturbildung miissen sich, dhnlich wie der instrumentale und
institutionelle Organisationsbegriff, stark aufeinander beziehen,
wenn sie die intendierten Effekte entfalten wollen:

.Eine Aufbauorganisation bleibt ein hohles Gebilde, wenn die da-
durch hervorgerufene Differenzierung der Aufgabenerledigung nicht
durch kalkulierbare Abldufe und Kooperationsverpflichtungen er-
ganzt wird, und eine Ablauforganisation ist ohne eine strukturelle
Zuordnung von Aufgaben und Organisationsmitgliedern [...] kaum
denkbar” (Merchel 2015, 129).

Diese Trennung wird daher zu Gunsten einer Orientierung auf
einzelne Prozesse mehr und mehr aufgegeben. In der Prozessorga-
nisation wird die Gesamtaufgabe in einzelne Prozesse zerlegt, die
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fiir ihre Erstellung notwendig sind. Diese bilden dann wiederum
den Ausgangspunkt fiir die Bildung von entsprechenden Stellen
und Instanzen (Preisendorfer 2011; Schreyogg 2016).

Ein Prozess meint die zielgerichtete Erstellung einer Leis-

tung/eines Produkts durch eine Abfolge von logisch zusam-

menhangenden Aktivitaten. Die Tatigkeitsabfolge ist mit einem
Anfangs- und Endpunkt versehen. In der Prozessorganisation orien-
tiert sich die Gestaltung der Organisation an ihren wesentlichen Ge-
schaftsprozessen. Dabei werden die spezifischen Erfordernisse eines effi-
zienten Ablaufs der einzelnen betrieblichen Prozesse berticksichtigt.

Nicht zuletzt deswegen wird der Begriff der Ablauforganisation
immer mehr durch die Begrifflichkeit Prozessorganisation oder
-management ersetzt. Im Kern ist damit jedoch das Gleiche ge-
meint: Die effiziente Regelung und damit Steuerung einzelner
Abliaufe und Prozesse. Dies ist nun insofern fiir die Soziale Arbeit
von Bedeutung, da auch sie sich, nicht zuletzt aufgrund ihrer Pro-
duktionsspezifika (Kap. 2), ebenfalls durch eine ausgeprigte Pro-
zessorientierung auszeichnet.

In der Kinder- und Jugendhilfe ist die Aufnahme eines Kindes

in eine stationdre Wohngruppe gem. § 34 SGB Vil ein Schllssel-

prozess, der zentralen Einfluss auf den Verlauf der Unterbrin-
gung und damit auf den Erfolg dieser Hilfe zur Erziehung hat. Ausgangs-
punkt fur den Prozessbeginn ist die Aufnahmeanfrage, die in der Regel
von Seiten der Fachkraft des Jugendamtes gestellt wird. Daran anschlie-
Bend sind fur eine mogliche Aufnahme des Kindes in der Gruppe weitere
Prozessschritte und Teilentscheidungen erforderlich, wie Gesprach(e) mit
dem Jugendamt und die Entscheidung, ob die Wohngruppe grundsatz-
lich ein passendes Angebot fur das Kind und seine Familie sein kénnte,
Kennenlernen des Kindes und seiner Eltern, Besuch des Kindes/der Eltern
in der Gruppe etc. Den Endpunkt des Aufnahmeprozesses bilden die tat-
sachliche Aufnahme des Kindes in der Gruppe und die damit verbunde-
nen administrativen Arbeiten, wie beispielsweise statistische Erfassung,
Anlegen des Berichtswesens usw. Dabei sollten zu jedem einzelnen
Schritt auch die jeweiligen Verantwortlichen (z. B. Fachkraft des Jugend-
amtes, Fachkraft der Einrichtung, Eltern) definiert werden.
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Der Ablauf eines Prozesses kann in einem Flussdiagramm grafisch
dargestellt werden (Abb. 4). Daneben sind auch Dienstanweisun-
gen, Ausfithrungsvorschriften oder Geschéftsordnungen als Teile
der Organisationsprogramme mogliche Bestandteile der Ablauf-
organisation.

Ein Flussdiagramm ist die grafische Darstellung der einzelnen
Teilelemente eines Arbeitsprozesses und seiner Beteiligten.

Anfrage des Jugend-
amtes zur Aufnahme

Fallunterlagen

l

Aufnahme grundsitz-, Nein

lich méglich?

Begriindete Absage

Jal

Kennlenerntermine mit
Leistungsberechtigten und
-adressatinnen koordinieren und
durchfiihren

l

Begriindete Absage

N
en an Jugendamt und

Aufnahme-
entscheidung?

Leistungsberechtigte

-]

Aufnahmetermin
koordinieren

l

| Aufnahme

Abb. 4: Flussdiagramm: Aufnahmeprozess in einer stationaren Einrich-
tung in der Kinder- und Jugendhilfe
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Nach bzw. neben der Identifikation und Koordination der ein-
zelnen Aufgaben und Prozesse bedarf es der Entwicklung einer
hierarchischen Ordnung, die die einzelnen Aufgaben neben-, tiber-
oder unterordnet. Damit ist auch die Festlegung der jeweiligen
Verantwortungsbereiche und Weisungsbefugnisse sowie ihre stel-
lenspezifische Zuweisung verbunden. Oftmals, aber nicht immer,
wird die Konfiguration in einem Organisationsschaubild, dem
Organigramm, dargestellt.

Die Darstellung der duBeren Form des Stellengefiiges (= Konfi-
guration) in einer Grafik wird als Organigramm bezeichnet. Es
bildet den hierarchischen Aufbau einer Organisation ab.

In der Konfiguration wird damit das Leitungs- und Fiihrungssys-
tem einer Organisation abgebildet. Dieses Leitungssystem

Jverbindet die arbeitsteilig gebildeten Stellen mit den jeweils Gber-
geordneten Leitungsstellen mittels sogenannter Linien [hervorge-
hoben im Original], die von oben nach unten den Anordnungsweg
und von unten nach oben den Mitteilungs- oder Meldeweg bilden,
oder anders ausgedrickt: Eine ,héhere’ Stelle kann einer ,niedrigen’
Stelle Weisungen erteilen” (Vahs 2012, 113).

Dabei kann zwischen Einlinien-, Mehrlinien-, Stablinien- und Ma-
trixsystemen als mogliche Organisationstypen unterschieden wer-
den.

Leitung Informationen

Weisungen
Entscheidungen

[ Abteilungsleitung ] [ Abteilungsleitung ] [ Abteilungsleitung ]
Entscheidungsbedarfe
Empfehlungen
Stelle] [Stelle |- stelle] [Stellef——— Stelle Informationen
Fayolsche Fayolsche
Briicke Briicke

Abb. 5: Einliniensystem
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Einliniensystem: Abbildung 5 zeigt ein Einliniensystem, mit dem
auf Henri Fayol zuriickgehenden Prinzip der Einheit von Auf-
tragserteilung und Leitung (Administrativer Ansatz in Kap.3.3.1).
Nach diesem Prinzip erhilt die nachgeordnete Stelle Anweisun-
gen ausschlieBlich von der ihr direkt vorgesetzten Stelle, auf dem
sogenannten Dienstweg. Auch bei der Kommunikation ist die
Einhaltung der Linie die einzige formal vorgesehene Moglichkeit.
Lediglich in Ausnahmefillen ist iiber die Fayolsche Briicke die
Kommunikation auf direktem Weg formal moglich.

Laura erinnert sich an eine Situation in ihrem Praxissemester.

lhre Anleiterin hat eine gute Freundin, die ebenfalls im Allge-

meinen Sozialen Dienst des Jugendamtes arbeitet. Beide arbei-
ten jedoch in unterschiedlichen Teams und mit unterschiedlichen Vorge-
setzten. Laura hat beobachtet, dass sich die beiden gerade bei fachlichen
Fragen immer wieder austauschen und im Vorfeld einer Entscheidung
gegenseitig beraten, ohne dass ihre jeweiligen Vorgesetzten in diesen
Informationsaustausch einbezogen werden (Fayolsche Briicke).

Die Vorteile eines Einliniensystems liegen insbesondere in der
klaren Zuordnung der Aufgaben, Verantwortungsbereiche und
Kompetenzen sowie in einer eindeutigen Regelung der Uber- und
Unterstellungsverhiltnisse. Demgegeniiber stehen als Nachteile
eine Konzentration von Verantwortung und Macht bei den Lei-
tungsstellen und insbesondere bei der Leitungsspitze. Dies birgt
die Gefahr, dass die einzelnen Leitungsstellen, die die Aufgaben
der ihnen unterstellten Stellen beherrschen miissen, mit Hilfe von
Uberorganisation versuchen, die damit verbundene Komplexitit
zu reduzieren. Die langen Weisungs- und Kommunikationswege
im Einliniensystem bergen zudem die Gefahr von Zeitverlust und
Informationsfilterung (Vahs 2012).

Mehrliniensystem: Das Mehrliniensystem, das auf das Funktions-
meistersystem von Frederic W. Taylor (Arbeitswissenschaftlicher
Ansatz in Kap. 3.3.1) zuriickgeht, zeichnet sich durch eine Mehr-
fachunterstellung der einzelnen Stellen aus (Abb. 6). Bei auftre-
tenden Problemen und Fragestellungen konnen sich die einzelnen
Stellen direkt an die ihnen iibergeordneten und fachlich ausgewie-
senen Instanzen wenden. Dementsprechend erhilt eine nachge-
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Leitung

[ Abteilungsleitung ] [ Abteilungsleitung ] [ Abteilungsleitung ]

| Stelle | Stelle Stelle Stelle | Stelle |

Abb. 6 : Mehrliniensystem

ordnete Stelle von mehreren ihr vorgesetzten Leitungsstellen An-
weisungen. Dadurch sollen eine hochstmogliche Spezialisierung
und kiirzere Kommunikationswege gewdhrleistet werden. Das
Fayolsche Prinzip des einheitlichen Weges wird durch eine Ori-
entierung am kiirzesten Weg ersetzt. Die Leitungsspitzen werden
im Mehrliniensystem entlastet und es kommt zu einer geringeren
hierarchischen Distanz. Gleichzeitig jedoch besteht im Mehrlini-
ensystem insbesondere die Gefahr von widerspriichlichen Anwei-
sungen und Kompetenzkonflikten.

Stabliniensystem: Eine Erweiterung des Einliniensystems ist das
Stabliniensystem. In diesem System sind zur Entlastung der Linien-
instanzen Stabsstellen eingerichtet (Abb. 7). Diese Stabsstellen, oft
auch einfach als Stibe bezeichnet, unterstiitzen die Leitungsins-
tanzen bei der Wahrnehmung ihrer Aufgaben. Der Stab bereitet
die ihm zugewiesenen Aufgaben fiir die Leitungsinstanz auf und

Leitung
Stabsstelle

[ Abteilungsleitung ] [ Abteilungsleitung ] [ Abteilungsleitung ]
| Stelle | | Stelle | | Stelle | | Stelle | | Stelle | | Stelle | | Stelle | | Stelle | | Stelle |

Abb. 7 : Stabliniensystem
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Entscheidungen vor, ohne diese jedoch selber zu treffen. Dabei
sind die Stabsstellen oftmals den obersten Leitungsinstanzen
(= Zentralstidbe) zugeordnet und unterstiitzen diese bei der Erfiil-
lung ihrer Aufgaben, indem sie Aufgaben auch fiir die nachgeord-
neten Stellen wahrnehmen.

Im Kontext der Kinder- und Jugendhilfe ist die Aufgabe der

Jugendhilfeplanung gem. §80 SGB VIlI, innerhalb des Ju-

gendamtes oftmals einer Stabsstelle zugewiesen. Die in dieser
Stabsstelle tatigen Fachkrafte haben die Aufgabe, die fur die Jugend-
hilfeplanung erforderlichen partizipativen Planungsprozesse zu initiieren,
sodass der Jugendhilfeausschuss als Teil des Jugendamtes (Kap. 4.5.4)
dieser Aufgabe nachkommen kann.

Grundsitzlich konnen Stabsstellen allen Leitungsinstanzen zu-
geordnet werden. Insgesamt versucht das Stabliniensystem die
Vorteile von Einlinien- und Mehrliniensystem miteinander zu ver-
binden. Stabsstellen ermoglichen eine Spezialisierung auf einzelne
Aufgaben und entlasten dadurch die Leitungsstellen. Gegeniiber
den Linienstellen sind sie nicht weisungsbefugt. Lediglich im
Kontext von Zentralstiben und weiteren Stiben nachgeordneter
Instanzen kann eine Stabshierarchie moglich sein (Vahs 2012).
Neben der entlastenden Funktion, die mit der Einrichtung von
Stében fiir die Leitungsstellen verbunden ist, kann es durch die
Wissenskonzentration bei den Stidben auch zu einer informellen
Machtkonzentration kommen.

Matrixsystem: Bei einem Matrixsystem handelt es sich um eine
besondere Form des Mehrliniensystems. In einem Matrixsystem
ist die Leitungsinstanz aufgeteilt, d.h. die nachgeordnete Stelle (=
Matrixschnittstelle) erhilt von zwei ihr jeweils libergeordneten
und dabei gleichberechtigten Instanzen (= Matrixstellen) Anwei-
sungen. Dabei sind sdmtliche Leitungsinstanzen der Matrix direkt
der obersten Instanz (= Matrixleitung) unterstellt (Abb. 8).

In der Praxis der Sozialen Arbeit finden sich iiberwiegend Ein-
liniensysteme bzw.bei gro3eren Organisationen Stabliniensysteme.
Neben der Frage, nach ihrer Leitungs- und Fithrungsstruktur muss
sich die Organisation auch mit ihrer inhaltlichen Strukturierung
unterhalb der Geschiftsleitung, also auf der zweiten Hierarchie-
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ebene auseinandersetzen. Dabei stellt sich die Frage, ob eine
funktionale Struktur (Spezialisierung auf Verrichtungen) oder eine
divisionale Struktur (Spezialisierung auf Produkte/Dienstleistun-
gen, Regionen oder Kundengruppen) gewihlt wird.

In einer funktionalen Struktur (Spezialisierung auf Verrich-

tungen) sind alle gleichen Tatigkeiten zusammengefasst. In

einer divisionalen Struktur (Spezialisierung auf Produkte /
Dienstleistungen, Regionen oder Kundengruppen) sind alle Tatig-
keiten zusammengefasst, die sich auf einzelne Produkte/Dienstleistun-
gen, Regionen oder Kundengruppen beziehen. Beide Spezialisierungs-
formen kénnen sich sowohl auf einzelne Stellen als auch auf gréBere
organisatorische Einheiten wie beispielsweise Abteilungen oder Bereiche
beziehen.

Im Kontext der Organisationen der Sozialen Arbeit finden sich —
anders als bei gewerblichen Unternehmen — oftmals divisionale
Strukturen, bei denen die Strukturierung der Organisation durch
eine produkt- bzw. regionenspezifische Zusammenfassung der
Angebote erfolgt.

In der Organisation, in der Laura ihr Vorpraktikum absolviert

hat, sind alle Angebote des stationaren Bereiches gem. §34

SGB VIl in einer Abteilung zusammengefasst. Neben dieser
Abteilung hat die Organisation noch zwei weitere, in denen die ambu-
lanten und teilstationaren Angebote der Kinder- und Jugendhilfe zusam-
mengefasst sind. Die Organisation hat sich fur eine an Produkten orien-
tierte divisonale Struktur entschieden. Ein Kommilitone von Laura, der
ebenfalls in einer Einrichtung der Kinder- und Jugendhilfe sein Vorprakti-
kum absolviert hat, hat folgende — auf den ersten Blick andere — Struktur
vorgefunden: In dieser Organisation sind die ambulanten, teilstationaren
und stationaren Angebote der Kinder- und Jugendhilfe, die die Organisa-
tion in einem bestimmten Stadtbezirk anbietet, in einem Bereich zusam-
mengefasst. Auch hier handelt es sich um eine divisionale Struktur, je-
doch mit einer Orientierung an Regionen.
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Welche formale Organisation haben Sie bislang im Kontext der
Sozialen Arbeit kennengelernt? Welcher hierarchische Organi-
sationstyp und welche Organisationskonzeption (funktional
oder divisional) wurden gewahlt?
Sofern Sie sich nicht explizit mit der formalen Organisation lhrer bisheri-
gen Praxiseinrichtung(en) vertraut gemacht haben, nehmen Sie sich vor,
sich bei Ihrem nachsten , Praxiseinsatz” gezielt mit der formalen Organi-
sation auseinanderzusetzen.

Kieser, A., Walgenbach, P. (2007): Die Beschreibung formaler Or-
ganisationsstrukturen. In: Kieser, A., Walgenbach, P. (Hrsg.): Orga-
nisation. 5. Aufl. Schiffer-Poeschel, Stuttgart, 71-206

Informale Organisationsstruktur

Neben den formalen Organisationsstrukturen wirken in einer
Organisation auch informale Strukturen. Diese sind gleichfalls
fiir den Fortbestand und Erfolg von Organisationen wichtig, nicht
zuletzt weil ,ein voll formalisiertes System [alleine] gar nicht
lebensfihig [wire]“ (Luhmann 1995, 27). Seit den Hawthorne-
Experimenten(Human-Relations-Ansatz in Kap. 3.3.2) ist diese
Erkenntnis Teil der Organisationsforschung. Dabei bezieht sich
die informale Organisation (oft wird iibrigens anstatt von formaler
und informaler Organisation auch von formeller und informeller
Organisation gesprochen) im Gegensatz zur formalen Organisa-
tion auf die gerade nicht festgeschriebenen Regeln, Kommunika-
tionswege und Hierarchien, die in einer Organisation durch das
individuelle Handeln der AkteurInnen in und neben der formal
vorgegebenen Struktur selbst erzeugt werden.

Mit informaler Organisation werden alle nicht festgeschriebe-
nen Regeln, Kommunikationswege und -raume, Hierarchien und
Gruppierungen in Organisationen bezeichnet, die das Handeln
der Mitarbeiterlnnen Uber die in der Aufbau- und Ablauforganisation
festgeschriebenen Regeln und Vorgaben hinaus ebenfalls leiten und be-
einflussen und durch diese selbst erzeugt und aufrecht gehalten werden.
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So hat Laura wahrend ihres Vorpraktikums in der stationdren

Wohngruppe beispielsweise in Bezug auf die Dienstplanung

sowohl formale als auch informale Regelungen beobachten
kénnen. Formal war fur die Dienstplanung vorgegeben, dass nur die
Dienstplanwinsche bertcksichtigt werden kénnen, die bis zum 3. des
Vormonates angemeldet worden sind. Zudem sollten die Planungen ins-
gesamt bis zum 15. des Vormonats fir den Folgemonat abgeschlossen
sein. Daneben bestand im Team jedoch auch die informale Praxis, dass
der zum 15. des Vormonats erstellte Dienstplan als vorlaufig anzusehen
ist und Winsche auch nach dem 3. des Vormonats nicht nur angemel-
det, sondern meist auch — aufgrund der Flexibilitat der Teammitglieder —
weit nach diesem vorgegebenen Datum realisiert werden kénnen. Auch
bei der Teambesprechung hat sie in der Kommunikation zwischen den
Teammitgliedern einige unausgesprochene und damit gleichsam infor-
male Ubereinkiinfte beobachten kénnen, beispielsweise in Bezug auf die
AuBerung von Kritik.

Nachdem die informale Organisation lange Zeit als in Konkur-
renz zur formalen Organisation stehend angesehen wurde, hat
sich zunehmend das allgemeine Verstdndnis durchgesetzt, dass
sich formale und informale Organisationsstrukturen gegenseitig
beeinflussen und mit Hilfe der informalen Organisation die oft-
mals beklagte mangelnde Flexibilitit der formalen Strukturen
kompensiert werden kann (Schrey6gg 2016). Diese Bedeutung, die
informale Strukturen fiir die Organisationen der Sozialen Arbeit
haben, fasst Merchel wie folgt zusammen:

.Gerade Organisationen Sozialer Arbeit, deren primare Aufgabe in
einer direkten Auseinandersetzung mit Personen und deren wech-
selnden Problemen liegen, missen ein hohes Maf3 an Spielraum fiir
Vorgehen und Entscheidungen bei den Mitarbeitern auf den unteren
Ebenen belassen, also dort ,wo die eigentliche Arbeit gemacht wird'.
Hier bieten informelle Regeln eine Orientierung fur die Mitarbeiter,
damit nicht alles véllig dem Zufall Gberlassen bleibt. Informelle Struk-
turen und Regeln haben auch die Funktion einer Anpassungsleistung
der Organisationsmitglieder an situativ gegebene Ungewissheiten”
(Merchel 2015, 132).

Dabei benotigen Organisationen der Sozialen Arbeit neben einem
angemessenen Verhiltnis von Routine und Flexibilitit auch infor-
male Strukturen, um das angesprochene Spannungsfeld zwischen
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Verfahrenssicherheit durch Organisation und Erfassung der sub-
jektiven Einmaligkeit durch Flexibilitét gestalten zu konnen.

So ist eine in den zentralen Ablaufen vorstrukturierte Hilfepla-

nung gem. § 36 SGB VIII eine wesentliche Voraussetzung fur

einen erfolgreichen Hilfeprozess. Dadurch wird der Prozess der
Hilfeplanung bis zu einem gewissen MaBe unabhéangig von der zustandi-
gen Fachkraft. Diese Ablaufvorgaben mussen jedoch andererseits flexi-
bel genug sein, dass die individuelle Situation der Familie, beispielsweise
in Bezug auf Zeit, Ort und Tempo, berlicksichtigt werden kann.

Informale Organisationsstrukturen konnen daher nicht unbertick-
sichtigt bleiben. In Anlehnung an Vahs (2012) kénnen neben der
informalen Kommunikation, den informalen Gruppen und den in-
formalen Leitungen noch informale Normen und der soziale Sta-
tus als mogliche Erscheinungsformen informaler Organisations-
strukturen unterschieden werden. In informalen Normen spiegeln
sich die Verhaltenserwartungen, die informale Gruppierungen
an ihre Mitglieder richten. Dariiber hinaus spielt auch der soziale
Status der Organisationsmitglieder, der neben formalen Kriterien
wie hierarchischem Rang auch durch informale Merkmale wie
Alter, Ausbildung oder soziale Herkunft geprigt wird, im Kontext
formaler Organisation eine Rolle.

Welche informalen Organisationsstrukturen haben Sie bislang
beobachten kénnen?

Welche Funktionen haben diese informalen Strukturen fur die
Organisation tUbernommen?

Ortmann, G. (2003): Regel und Ausnahme: Paradoxien sozialer
Ordnung. Suhrkamp Verlag, Frankfurt
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3.4.4  Organisationsmitglieder

Als Organisationsmitglieder werden zunichst die Personen be-
zeichnet, die in Organisationen handeln, sich auf die Organisa-
tionsziele verpflichtet haben und dadurch ihren Beitrag zur Um-
setzung der Organisationsziele leisten. Organisationsmitglieder
sind fiir den Erfolg der Organisation zentral. Thr Handeln soll
durch die Organisationsprogramme und die formalen Strukturen
auf die Umsetzung der Organisationsziele ausgerichtet werden.

In Organisationen der Sozialen Arbeit konnen verschiedene
Mitgliedsgruppen identifiziert werden (Merchel 2015). Zu-
nichst diejenigen, die aufgrund der Rechtsform der Organisation
(Kap. 4.3) bestimmte Aufgaben wahrnehmen, wie z.B. Vorstands-
mitglieder, Geschiftsfithrung oder Aufsichtsratsmitglieder. Weiter
kann grob zwischen piddagogischem und nicht-pddagogischem
Personal unterschieden werden. Innerhalb dieser verschiedenen
Gruppen von Organisationsmitgliedern kann sowohl zwischen lei-
tenden und ausfithrenden Positionen als auch zwischen haupt- und
ehrenamtlich tdtigen Personen differenziert werden. Schlieflich
ist noch zu fragen, wie es sich mit den Adressatlnnen der unter-
schiedlichen Angebote der Sozialen Arbeit verhilt, ob diese auch
zu den Mitgliedern einer Organisation gezdhlt werden konnen. In
diesem Zusammenhang hat sich in der Organisationsforschung
die Stakeholder-Perspektive etabliert, die ihren Blick auf all die-
jenigen Gruppen richten, die ein Interesse an den Aktivitdten und
dem Fortbestand der Organisation haben (Kap. 3.4.1). Auf diesem
Wege wird eine Unterscheidung in Organisationsmitglieder im en-
geren Sinne (z.B. Vorstand, Geschiftsfithrung, Mitarbeitende) und
im weiteren Sinne (z.B. LeistungsadressatInnen) moglich.

Betrachten Sie die Organisationsmitglieder einer lhnen be-
kannten Organisation. Welche Differenzierungen (z.B. Profes-
sionsunterschiede, Haupt- und Ehrenamt, Alter, Geschlecht)
kénnen Sie identifizieren?
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3.4.5 Organisationskultur

Grundgedanke von Organisationskultur ist es, dass sich in Or-
ganisationen eigene Vorstellungs- und Orientierungsmuster ent-
wickeln, die sich nachhaltig und gleichzeitig normierend auf das
Verhalten der Organisationsmitglieder auswirken.
Organisationskultur ist

.die Gesamtheit gemeinsam geteilter Grundannahmen, Werthaltun-
gen, Normen und Orientierungsmuster, die von den Menschen in
einer Organisation zur Bewadltigung der Probleme der duBeren An-
passung und der inneren Integration entwickelt wurden und die sich
nach gemeinsamer Uberzeugung so bewahrt haben, dass sie an neue
Mitglieder weiterzugeben sind, damit diese in der richtigen Weise
wahrnehmen, denken, fihlen und handeln” (Neubauer 2003, 22).

Die Kultur einer Organisation unterstiitzt die Anpassung an ex-
terne Anforderungen. Daneben hat die Organisationskultur nach
innen gerichtet eine integrierende, beziehungs- und identitétsstif-
tende Funktion. Damit bietet die Organisationskultur den Mitglie-
dern einer Organisation einen anerkannten Handlungsrahmen
und bewihrte Verhaltensmuster fiir den Alltag. Organisations-
kultur erginzt die informalen Regelungen und Strukturen einer
Organisation.

Die Betrachtung, mit welchem Verstandnis die Mitglieder einer

Organisation auf Beschwerden reagieren, ermdglicht wesent-

liche Ruckschlisse auf die in der jeweiligen Organisation im
Umgang mit Kritik und Fehlern herrschende Kultur. Werden Beschwer-
den als willkommene Riickmeldung von AuBenstehenden oder als auf
jeden Fall zu vermeidende Kritik angesehen? Beide Varianten haben
Auswirkungen auf das Handeln der Fachkrafte und werden nicht unwe-
sentlich die Reaktionen bestimmen, die die Fachkréafte zeigen.

Wihrend die vorangegangenen Basiselemente, mit Ausnahme der
informalen Strukturen, alle mehr oder weniger offensichtlich und
explizit und damit unmittelbar erfahrbar sind, werden mit dem
Begriff Organisationskultur insbesondere die in Organisationen
gleichfalls wirkenden impliziten kulturellen Realitdten erfasst.
Fiir das Verstidndnis von Aufbau und Struktur einer Organisa-
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tionskultur kann das von Edgar Schein entwickelte Drei-Ebenen-
Modell, das zwischen Basisannahmen, Normen/Standards und
dem Symbolsystem unterscheidet, genutzt werden (Schein 1995).
Basisannahmen sind dabei die unterste und damit abstrakteste
Ebene der Organisationskultur. Das sind die grundlegenden, oft
unbewussten Orientierungsmuster und Weltanschauungen, die die
Wahrnehmungen und Handlungen der Menschen in Organisa-
tionen beeinflussen. Auf der mittleren Ebene werden diese Basi-
sannahmen durch Normen und Standards konkretisiert. Sie sind
teils unbewusst und teils bewusst. Diese Normen und Standards
spiegeln sich, sofern sie bewusst sind, oftmals in der Vision, der
Mission und im Leitbild der Organisation wider. Auf der letzten
Ebene, dem Symbolsystem, schlagen sich beide Ebenen in Symbo-
len, Verhaltensweisen, Ritualen, Mythen etc. nieder. Damit ist das
Symbolsystem zwar der sichtbarste Teil einer Organisationskultur.
Es kann jedoch nur im Zusammenhang mit den zugrundliegenden
Basisannahmen, Normen und Standards verstanden werden und
ist somit interpretationsbediirftig (Sackmann 2017).

So beruht die Soziale Arbeit, die der Deutsche Caritasver-

band als Dachverband und die Diézesan-Caritasverbande als

seine Mitglieder (Kap. 4.6.1) leisten, u.a. auf tatiger Nachsten-
liebe. Dementsprechend findet sich in der Prdambel des Leitbildes des
Deutschen Caritasverbandes die Basisannahme, dass die Hinwendung
zu den Hilfebedurftigen und die Solidaritat mit ihnen praktizierte Nachs-
tenliebe ist. Beides, so weiter, ist fir Christinnen Aufgabe und Verpflich-
tung zugleich. Auf der Ebene der Normen und Standards konkretisiert
sich diese Grundannahme der Arbeit u.a. in der geltenden Grundord-
nung des kirchlichen Dienstes im Rahmen kirchlicher Arbeitsverhaltnisse.
Ein Beispiel fur ein mogliches Symbol in diesem Zusammenhang ist das
Kreuz, dass in Einrichtungen des Caritasverbandes zu finden ist.

Analysieren Sie anhand der drei Ebenen des Modells nach
E. Schein die Organisationskultur(en), die Sie bislang kennen-
gelernt haben. Welche Auswirkungen der einzelnen Kulturele-
mente auf Ihr Handeln konnten Sie feststellen?
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3.4.6  Organisationsumwelt

SchlieBlich spielt auch die Umwelt einer Organisation fiir den
Fortbestand und die Entwicklung einer Organisation eine wichtige
Rolle.

Unter Organisationsumwelt kdnnen zunachst ganz allgemein

alle Prozesse, Ereignisse, Organisation und Akteurlnnen gefasst

werden, die sich auBerhalb der jeweiligen Organisationsgrenzen
befinden. Tatsachlich von Interesse fir eine Organisation sind jedoch nur
die Dinge in ihrer Umwelt, die sich auf ihren inneren Kern auswirken
(kdnnen) und erst dadurch fir eine tatsachliche Relevanz fir die Organi-
sation entfalten (Merchel 2015).

Dabei hat:

.jede Organisation [...] ihre jeweils eigene und spezifische Umwelt.
Und: Jede Organisation konstruiert sich ihre Umwelt” (Merchel 2015,
240).

Die hier angesprochene Konstruktion der eigenen Umwelt be-
riicksichtigt, dass Organisationen mitentscheiden, welche Pro-
zesse, Ereignisse, Organisation und AkteurInnen in ihrer Umwelt
fiir sie tatsdchlich relevant werden. Ausschlaggebend sind dabei
insbesondere der jeweilige Zweck und die jeweiligen Ziele einer
Organisation.

Fur die Organisation Pflege e.V., deren Zweck in der Betreu-

ung und Versorgung pflegebedurftiger Menschen liegt und die

u.a. langfristig das Ziel verfolgt, ambulante, teilstationare und
stationare Pflegeangebote zu gewahrleisten und zu entwickeln, sind die
Entwicklungen in ihrer Umwelt, die auBerhalb ihres eigentlichen Kerns
liegen und z. B. die Kinder- und Jugendhilfe betreffen, von keiner groBe-
ren Relevanz.

Grundsitzlich kann die Umwelt einer Organisation in drei Ebenen
differenziert werden (Puch 1994; Merchel 2015): die Ebene der
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen, die Ebene, auf der die
Organisation in (Austausch-)Beziehungen mit anderen Organi-
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sationen steht und die Ebene der tatsdchlichen und potenziellen
LeistungsadressatInnen.

Fur Pflege e. V. sind auf der Ebene der gesellschaftlichen Rah-

menbedingungen die gesetzlichen Entwicklungen, wie bei-

spielsweise der seit dem 01.01.2017 in der Pflegeversicherung
geltende neue Pflegebedurftigkeitsbegriff fur die Weiterentwicklung der
Angebote relevant. Aber auch der Diskurs, wie Pflege und die damit
verbundenen Herausforderungen gesellschaftlich bewertet werden, ist
eine Umweltbedingung und muss fur die Lobbyarbeit und Positionierung
von Pflege e.V. aufmerksam beobachtet werden. Die Ebene der (Aus-
tausch-)Beziehungen mit anderen Organisationen bezieht sich insbeson-
dere auf die Kontakte, die Pflege e.V. mit anderen Organisationen im
Kontext des Pflegebereichs hat, wie beispielsweise andere Organisatio-
nen mit dhnlichen Angeboten, aber auch mit dem Sozialamt, der Pflege-
versicherung und der Krankenkasse. Auf der dritten Ebene sind einer-
seits als tatsdchliche Leistungsadressatinnen die bereits in den Angeboten
betreuten Menschen angesprochen. Andererseits sind aber gerade auch
fur den Fortbestand von Pflege e. V. auch die Bedurfnisse und Interessen
der potenziellen Leistungsadressatinnen nicht zu vernachlassigen.

Analysieren Sie die relevante Umwelt einer Ihnen bekannten

Organisation der Sozialen Arbeit anhand der drei Ebenen. Wer

sind auf diesen Ebenen fir die Organisation wichtige Akteurln-
nen und wie nehmen diese die Organisation wahr?



