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Inhaltsverzeichnis 

1. Vororientierung 

Diese 2. Kurseinheit befasst sich mit den Strukturen von Organisationen, 
genauer: mit theoretischen Ansätzen zur ihrer Erklärung. Es geht dabei um 
so einfach klingende Fragen wie: Warum gibt es in Universitäten eigentlich 
die Unterscheidung in bestimmte Fachbereiche, in Professoren, Mitarbeiter 
und Sekretärinnen, in Wissenschaft und Verwaltung? Warum ist eine Prü
fungs- und Studienordnung eigentlich so, wie sie ist und wie kommen Ände
rungen zustande? Warum ändern Unternehmungen ihre Strukturen, z.B. in 
flachere Hierarchien (»lean management«), wie kommt eigentlich ein Com
puter auf den Schreibtisch eines Ve1waltungsangestellten im Einwohner
amt? Wieso ähneln sich die Strukturen von Organisationen so stark, insbe
sondere von Organisationen gleichen Typs? 
Eine Theorie der Organisation sollte auf solche Fragen, so müsste man an
nehmen, doch schlüssige Antworten parat haben. Dies ist aber keineswegs 
der Fall. Spielen wir nur einmal kurz den Fall einer Universität durch: War
um hat eine neu gegründete Hochschule eine Struktur, in der nach Wissen
schaft und Verwaltung und nach bestimmten Fachbereichen unterschieden 
wird? 

• Ist dies das Ergebnis einer zielorientierten, optimierenden Organisati
onsplanung? 

• Handelt es sich um die Umsetzung rechtlicher Vorschriften? 
• Werden nur die Strukturen bereits bestehender Hochschule imitiert, 

wennja: warum? 
• Sind die Strukturen Ausdruck unbefragter Selbstverständlichkeiten? 
• Handelt es sich um Kompromisse interessenpolitischer Auseinander

setzungen? 
• Wird man zu dieser Struktur gezwungen, wenn man Anerkennung in der 

»Umwelt« der Hochschule erlangen will oder weil man sonst mit fehlen
den Ressourcen oder ausbleibenden Studierenden rechnen muss? 

• Handelt es sich um Produkte einer vielleicht langen Entwicklungsge
schichte oder um Ergebnisse von Lernprozessen? 

Man sieht, die Antwort liegt gar nicht auf der Hand. Es besteht Forschungs
bedarf und, so kann man sagen, die Hauptbetätigung der Organisationsfor
scher besteht gerade darin, theoretisch verallgemeinerbare Antworten auf 
unsere Ausgangsfrage zu erarbeiten. Weitaus mehr als mit den Themen, mit 
denen wir uns in der ersten Kurseinheit beschäftigt haben, ist die Erklärnng 
von Organisationsstrukturen Arbeitsfeld der soziologischen wie ökonomi
schen Theorie der Organisation. 
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Vor dem Hintergrund der Ausführungen in der Kurseinheit 1 können wir 
aber eines bereits festhalten: 

Genau die Fragen, die wir eben gestellt haben, genau diese Reflexion 
über die Strukturen solcher Gebilde, die »Organisation« genannt 
werden - also die Reflexion über die »Organisation der Organisati
on« - ist bereits wesentliches Definitionsmerkmal dieses gesellschaft
lichen Phänomens selbst. 

Es ist nämlich ein typisches Kennzeichen der Modeme, soziale Strukturen 
nicht einfach geschehen zu lassen, sie nicht als durch Gott gegeben, nicht als 
heilige Tradition und auch nicht als unumstößliches Naturphänomen zu be
greifen, sondern sie als menschliche Konstruktionen zu verstehen, die prin
zipiell auch anders sein könnten als sie sind. 
Diese aufklärerische Grundhaltung gegenüber der gesellschaftlichen Wirk
lichkeit beinhaltet zwei Teilparadigmen: 

• die Vorstellung der - mit rationalen Mitteln der Wissenschaft - Analy
sierbarkeit und Erklärbarkeit gesellschaftlicher Phänomene; 

• die Vorstellung der Kontingenz gesellschaftlicher Phänomene, d.h. die 
Annahme, dass so ziemlich alles auch anders sein könnte, weil es Er
gebnis menschlicher Konstruktionen ist. 

Nicht notwendigerweise, aber doch empirisch sehr häufig wird aus diesen 
beiden Vorstellungen gefolgert, dass die Strukturen der Gesellschaft - oder 
zumindest einiger ihrer Teile - willensabhängig gestaltbar sind, dass aus der 
Tatsache der Konstruiertheit die Konstruierbarkeit folge. Und so findet man 
auch in der Organisationstheorie einerseits Ansätze, die vor allem die Erklä
rung von Organisationsstrukturen anstreben, andererseits aber auch - und 
dies insbesondere in der Betriebswirtschafts- und Managementlehre - An
sätze, die aus ihrer Erklärungstheorie eine Organisationstechnologie entwi
ckeln wollen. Dabei ist aber zu bedenken, dass aus einem Verstehen mit
nichten schon ein Machen-Können folgt, ja, es könnte sogar das Gegenteil 
der Fall sein: Wenn man z.B. herausbekäme, dass die Strukturen von Orga
nisationen durch ihre Umwelt bestimmt sind, folgte daraus gerade die Ohn
macht aller Organisatoren. 
Bevor wir nun aber einzelne Ansätze in ihren Grunddispositionen vorstellen, 
müssen wir uns noch kurz des Untersuchungsgegenstandes selbst vergewis
sern, oder besser formuliert: Wir müssen uns unseres Gegenstandes ver
geunwissern; denn es ist alles andere als klar, was überhaupt mit »Struktu
ren« gemeint ist. 
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2. Einige Überlegungen zum Strukturbegriff 

2.1 Die problematische Gebäudemetapher 

Der Strukturbegriff ist geradezu der Hauptbegriff der Organisationsfor
schung und Organisationslehre (wie auch der heimliche Hauptbegriff der 
Soziologie überhaupt); er wird am häufigsten verwendet und am wenigsten 
erklärt. Er ist ein metaphorischer Begriff. Wie die allermeisten unserer ab
strakten Begriffe stammt er aus dem Bereich stofflicher Arbeit; genauer ge
sagt: Er stammt aus dem Bereich des Bauens; dort meint er das Ergebnis 
einer Aufbau- oder En-ichtungstätigkeit, den stofflich umgesetzten Bauplan 
(lateinisch structurare = bauen). Die Anwendung dieses Begriffs der Struk
tur auf soziale Systeme kann deshalb leicht zu irreführenden Assoziationen 
verleiten. Eine solche Irreleitung bestünde dann, wenn man sich Organisa
tionen ebenfalls wie zu Stein gewordene Baupläne vorstellte. 
Organisation ist aber kein materiell-stoffliches Ding. Organisationen existie
ren nur, solange konkrete Menschen dieses Gebilde aktuell hervorbringen. 
Eine Organisation ist ein temporales Produkt, und zwar bereits als Gegen
stand unserer Betrachtung. 
Die Struktur eines Hauses ist stationär, zu einem bestimmten Zeitpunkt 
durch Momentaufnahme fixierbar und analysierbar. Man kann den Grundriss 
und Aufriss fotografieren, in einer Momentaufnahme festhalten. Für die 
Struktur einer Organisation gilt dies nicht: sie ist nur über die Zeit hinweg 

als solche rekonstruierbar: Sie ist, um im Bild zu bleiben, nur in einem Film, 
nicht in einem Foto, festhaltbar. Organisationsstrukturen sind nur als Muster 
rekonstruierbar, Muster sich wiederholender Interaktionen, also nur als re
dundante Informationen über Interaktionen. Wie alle gesellschaftlichen 
Strukturen sind auch die Strukturen von Organisationen »virtuellem Art. 
Wenn alle Menschen schlafen, gibt es keine Gesellschaft, wohl aber das 
Ding, was »Haus« genannt wird. Und wenn alle Menschen über Nacht einer 
Amnesie zum Opfer gefallen wären, gäbe es auch nach dem Aufwachen 
keine Gesellschaft mehr; ganz langsam würden sich neue Verhaltensweisen 
einspielen und mit der Zeit zu Regelmäßigkeiten entwickeln. 

Um möglichen Missverständnissen vorzubeugen: Aus diesem virtuellen Charakter 
der Gesellschaft folgt keineswegs, dass sie nicht ebenso hart sein könnte wie ein 
Stein oder ein Haus. Auch an der Gesellschaft kann man sich stoßen, man kann an 
ihr Scheitern. Aber dieses Scheitern ist von anderer Art als das Scheitern an mate
riellen Dingen oder an Naturgesetzen: Scheitert man an Gesellschaft oder stößt 
man sich an ihr, so trifft man auf den Widerstand von Autorität: Normen, Regeln 
mit Sanktionsdrohungen oder auf durch Macht und Herrschaft bestimmte Verweh
rungen von Chancen. 
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Der Strukturbegriff ist überdies eine problematische Metapher, weil er ei
nem technologischen Konstruktionsparadigma entstammt, so, als ob man ein 
soziales Gebilde wie ein Gebäude planen und errichten könnte. Dieser Be
griff ist deshalb typisch für die rationalistische Modeme; wir werden noch 
sehen, dass die Organisationstheorie eine ganze Reihe von Problemen die
sem Denken schuldet. 
»Strukturen« sind, so können wir demgegenüber formulieren, stets Akteurs
bzw. Beobachterkonstrukte. Dabei kann der Beobachter selbst Akteur im 
organisationalen Kontext sein oder auch ein Außenstehender wie z.B. ein 
Klient, Konkurrent oder eben auch ein Organisationsforscher. Je nach theo
retischem bzw. kulturellem Kontext eines solchen Beobachters, je nach be
grifflicher Rahmung der beobachteten Interaktionen, werden unterschiedli
che Strukturmuster perzipiert und der Organisation zugerechnet werden. 
Dies hat verschiedene wichtige Konsequenzen, von denen hier nur einige 
angedeutet werden können: 

1. Wenn ein Organisationsforscher etwas erfahren möchte über operativ 
wirksame Strukturbilder wird er dies nicht erreichen können, wenn er davon 
ausginge, aus der Perspektive eines exterritorialen Beobachters gleich einem 
»Marsmenschen« die Strukturmuster rekonstruieren zu können. Stellen Sie 
sich einmal jemanden vor, der noch nie etwas von »Universität« gehört hat 
und der insofern »von einem anderen Stern« stammt. Dieser würde nun das 
Leben in einer Universität beobachten. Die Wahrscheinlichkeit ist sehr groß, 
dass er zu einer Konstruktion von Mustern käme, an die die Universitätsan
gehörigen überhaupt nicht denken würden. Vielleicht würde er Muster der 
Bewegungen der Menschen anfertigen oder Muster der ausgestoßenen Laute 
bzw. Muster des Schweigens, Muster der Versammlung und Vereinzelung 
von Personen, Muster von Farben der Kleidung je nach seiner Ausstattung 
mit Sinnesorganen und je nach seiner »kognitiven Rahmung«. 
Aus einem solchen Gedankenexperiment können wir lernen, dass es für das 
Erkennen operativ wirksamer Strukturbilder nicht ausreicht, von einem ex
ternen Standpunkt aus zu beobachten, sondern dass operativ wirksame 
Strukturbilder nur in Interaktion und Kommunikation mit den Akteuren 
selbst verstanden werden können. 

2. Eine weitere wichtige Konsequenz des eben skizzierten Strukturbegriffs 
liegt in der Möglichkeit seiner kritischen Verwendung: Da das Feststellen 
von Mustern ein konstruktiver Akt ist, der von der theoretischen Rahmung 
seitens des Beobachters abhängt, vermag ein Beobachter, z.B. also ein Wis
senschaftler, Strukturmuster zu erkennen, die die Akteure selbst nicht ver
wenden. In der Konfrontation von praktizierten Orientierungen und theoreti
schen Modellierungen liegt ein kritisches Potential im Grunde die Recht
fertigung von Sozialwissenschaft überhaupt. 
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In dem Erleben solcher Differenzen von Musterkonstruktionen steckt ein 

Lern- und Veränderungspotential. Alternative Rahmungen können also dazu 

beitragen, so genannte »Differenzerfahrungen« zu erzeugen, Differenzerfah

nmgen, die Bedingung und Grundlage jeglicher Möglichkeit von Kritik und 

Veränderung sind. Differenzerfahrungen können aber nur da entstehen, wo 

es prinzipell Differenzen gibt, wo also das erfahrende Subjekt nicht als total 

eingebunder >>Baustein« eines hern1etischen Systems erscheint, sondern als 

mit eigensinniger und überschüssiger Individualität versehen. Das führt zur 

dritten begrifflichen Konsequenz. 

3. Die Gebäudemetapher, die in dem herkömmlichen Strukturbegriff steckt, 

impliziert ein Denken in Mauern, Räumen, Gehäusen, Zellen, festen Gefüg

heiten und beschwerlichen Veränderbarkeiten. Max Weber bezeichnet z.B. 

die Bürokratie als »stählernes Gehäuse der Hörigkeit«. Ein solcher Struktur

begriff lähmt und hat ideologischen Gehalt insofern, als er kein Potenzial 

zur Veränderung im Bewusstsein produziert; er gibt sich zwar kritisch, ist 

tatsächlich aber tendenziell affinnativ. Zwar können soziale Muster der [n

teraktion und die sie reproduzierenden Orientierungen auch Zwang ausüben 

(z.B. als Produktionsverhältnisse), dieser Zwang ist aber (fast) nie totalisie

rend. Das ist ja gerade eine der soziologisch bedeutsamen Pointen des Kul

turkonzeptes: Jede Organisation muss als ein soziales System durch das 

»Nadelöhr« des individuellen Bewusstseins aller Teilnehmer, sie konstituiert 

und reproduziert sich nur dadurch, dass alle die Organisation im Verhalten 

hervorbringen. Damit aber sind sie gekoppelt an die lebensweltlichen Ori

entierungen von Individuen, Gruppen und Gesellschaft insgesamt, die sich 

nie organisatorisch vollständig unter Kontrolle bringen lassen. 

2.2 Die »Dualität von Strukturen« 

Strukturen sind also als Muster zu verstehen, die sich im Zeitablauf bilden. 

Sie haben nun eine soziale Eigenschaft, die in der neueren soziologischen 

Theorie als »Dualität« bezeichnet wird. Damit meint man folgendes (vgl. 

auch Giddens, 1988; Ortmann, 1988): 

Muster sozialer Handlungen sind stets zugleich Produzenten und Produk
te menschlichen Verhaltens. Strukturen sind gemäß diesem Konzept Produ

zenten von Verhalten, weil der Mensch ohne strukturelle Orientierungen, die 

er erlernt hat und in konkreten Situationen anwendet, gar nicht handlungsfä

hig wäre, keine sinnvollen Handlungswahlen treffen könnte, sich gar nicht 

an anderen zu orientieren in der Lage wäre. Ohne ein Wissen davon, was 

eine Universität »ist«, wäre man in diesem organisationalen Kontext hand

lungsunfähig. 




