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Forschungsbeitrag

Bilder der Organisation

Bilder der Organisation
und ihre Bedeutung fur NPO

Markus Gmiir

In diesem Beitrag werden in Anlehnung an den An-
satz «Images of Organization» von Gareth Morgan
zehn verschiedene Blickwinkel fiir die Analyse von
Organisationsproblemen und mdogliche Lésungsan-
sitze eingefiihrt: Demnach lassen sich Organisatio-
nen sowohl als Maschinen als auch als Organismen
oder Gehirne, als Kulturen, psychische Gefingnisse
und Prozessepisoden, als Marktplitze oder Theater-
biihnen, als politische Arenen oder Herrschaftsinst-
rumente begreifen. Jede Perspektive kann zu einem
umfassenden und differenzierten Problemverstind-
nis beitragen, denn kaum ein Problem hat nur eine
einzige Ursache. Die Fihigkeit, eine Problemstel-
lung nicht nur von einem einzigen sondern gleich
von mehreren Ausgangspunkten aus anzugehen, ist
eine wichtige Managementkompetenz an der Spitze
von Nonprofit-Organisationen.

Im Jahr 1986 erschien ein damals vollig neuartiges
Lehrbuch zur Organisationsforschung unter dem Ti-
tel «Images of Organization» von Gareth Morgan.
Der Verfasser entfaltet darin eine Organisationslehre,
die von der Einsicht ausgeht, dass eine Organisation
etwas ist, das sich im Kern unseren funf Sinnen ent-
zieht: Sie sind nicht zu sehen, zu horen, zu riechen, zu
schmecken oder zu ertasten. Allenfalls kdnnen wir
uns mit Riickgriff auf einige ihrer Représentationen
(z. B. Gebaude, Dokumente, Aussagen oder Verhal-
tensmuster von Mitgliedern usw.) ein Bild von ihnen
machen — was wir auch fortlaufend tun. Wir schlie-
ssen von der Architektur der Geschiftsstelle auf die
Grosse und den Einfluss eines Verbands, von seinem
Organigramm darauf, wer wieviel zu sagen hat, von
der Ansprache im Empfangsbereich auf die Ar-
beitsatmosphére oder von der Kleidung der Mitar-
beitenden auf die Professionalitédt. Oft reicht ein ers-
ter Eindruck von einer einzigen Reprasentation,
damit wir {iberzeugt sind, die Organisation als Gan-
zes erfasst zu haben.

Dabei konnen wir gar nicht erkennen, wie reprasenta-

tiv der einzelne Eindruck fiir das Ganze ist.

Die Organisationsanalyse als Beobach-
tungsiibung

Wir bewegen uns gewissermassen wie Blinde durch
die Welt der Organisationen, die auf ihren Tastsinn an-
gewiesen sind, um sich zurechtzufinden. Verbildli-
chen lasst sich dies mit einem Gleichnis aus dem ost-
asiatischen Raum, das der amerikanische Dichter John
Godfrey Saxe (1816-1887) in seinem Gedicht «The
Blind Men and the Elephant» paraphrasiert hat und
das schon mehrfach gezeichnet wurde (vgl. Abbil-

dung 1).1
In dem Gleichnis trifft eine Gruppe von sechs blin-

den Weisen erstmals auf einen Elefanten. Jeder bertihrt

ihn an einem anderen Korperteil und glaubt, damit
das gesamte Tier erfasst zu haben, indem er seine
Wahrnehmung mit fritheren Erfahrungen abgleicht.
Weil sich Keiner die Beschranktheit seiner eigenen
Wahrnehmung eingesteht, geraten sie in Streit mitein-
ander. Von aussen betrachtet gibt die Gruppe der
sechs Forscher ein ziemlich jammerliches Bild ab, und
es bleibt nur zu hoffen, dass nicht einer von ihnen am

Tier sein Leben lasst.

Organisationsforscher, Manager oder Berater
agieren dhnlich wie die Blinden in dem Gleichnis, weil
ihre Wahrnehmung durch den personlichen Stand-
punkt oftmals stark eingeschrankt ist:

* Sie bewegen sich nur in einem begrenzten Raum,
der selten die ganze Organisation reprasentiert,
und viele Informationen werden vor ihnen ver-
borgen oder sie bekommen sie gefiltert von Drit-
ten.

e Thr Blick ist durch ihren Ausbildungshintergrund
einerseits gescharft, aber wie bei einer Brille nur
meist fiir einen bestimmten Distanzbereich: Ein
Jurist sieht bei einem akuten Konflikt mit einem
Mitarbeiter etwas anderes als ein Okonom, ein
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Abbildung 1: Die lllusion, der Betrachter konne das ganze System «von aussen» betrachten (Westerlund &

Sjostrand 1981, S. 48)

Padagoge oder ein Ingenieur. Um im Bild zu blei-
ben: Gleitsichtbrillen existieren zwar, aber sie
sind anstrengend zu tragen.

e Inder Uberzeugung der eigenen Kompetenz gibt
es eine Neigung, die eigene Sichtweise (die eigene
Methode, das eigene Paradigma) als die richtige
anzusehen und andere Sichtweisen als weniger
hellsichtig und weniger geeignet zur Problemlo-
sung abzulehnen. Daran hdngt das personliche
Selbstwertgefiihl.

Gareth Morgan unterscheidet in seinem Lehrbuch

acht Perspektiven, die er jeweils einem bildhaften Be-

griff zuordnet. Die Auswahl resultiert zum einen aus
einer historischen Abfolge von Referenzmodellen in
der Management- und Organisationslehre vom Be-

ginn des 20. Jahrhunderts bis in die 1960er Jahre (z. B.

Maschine > Organismus > Gehirn). Zum anderen folgt

Morgan einer Systematisierung sozialwissenschaftli-

cher Paradigmen zwischen Subjektivismus und Ob-

jektivismus bzw. natiirlicher Ordnung und radikaler

Veranderung.? In der Folge finden sich immer wieder

vereinzelte Vorschldge, die Bildersammlung noch zu

erweitern.?

Zehn Bilder der Organisation

Fiir die Einfithrung im vorliegenden Beitrag wurde
der urspriingliche Ansatz von Gareth Morgan um
zwei Metaphern ergénzt, von denen die eine beson-

ders einflussreich (Marktplatz) und die andere inten-
siv ausgearbeitet ist (Theaterbiihne). Eine Ubersicht
zeigt Abbildung 2.

Die Organisation als Maschine ist in der Geschichte
der wissenschaftlichen Managementlehre die alteste Me-
tapher. Sie ist in Auseinandersetzung mit rasch wachsen-
den Industrie- und Verwaltungsbetrieben entstanden.
Sie steht fiir den Glauben, dass komplexe soziale Syste-
me auf Ziele ausgerichtet werden kénnen, dass es immer
einen effizientesten Weg zur Zielerreichung gibt und
dass alle Mitarbeiter und weitere Beteiligten dazu ge-
bracht werden konnen, diesen Weg zu gehen. In diesem
Bild kommt eine Rationalitdts- und Machbarkeitsiiber-
zeugung zum Ausdruck, die auch noch heute das Selbst-
verstdndnis vieler Fithrungskrafte auch im NPO-Sektor
prégt. Organisationsprobleme werden auf ungeniigende
oder fehlerhafte Plane, Strukturen und Prozesse zurtick-
gefiihrt. Funktionsdiagramme, Prozessbeschreibungen,
Planungs- und Ergebnisdokumentationen, aber auch die
Balanced Scorecard werden aus dieser Perspektive als
niitzliche Instrumente zur Rationalitatssicherung ange-
sehen. Die Pioniere dieses Ansatzes hatten oft einen
ingenieurwissenschaftlichen Hintergrund. Parallelen
bestanden auch zu militarischem Denken, das mit einer
noch viel &lteren Ideengeschichte ebenfalls auf die
Kontrolle komplexer sozialer Systeme ausgerichtet ist.
Dort spielt die Kontrolle von Angst durch unbedingte
Disziplin eine Rolle, die in der Maschinenmetapher
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Abbildung 2: Bilder der Organisation im Uberblick (vgl. Morgan 1986, erweitert)

ausgeklammert wird (vgl. die Organisation als psychi-
sches Gefangnis). Die Organisation als Maschine ist
die Standardperspektive eines professionellen Manage-
ments, und letztlich beruht auch das Freiburger Manage-
ment-Modell fiir Nonprofit-Organisationen* in seinen
wesentlichen Teilen auf dieser Perspektive. Alle nachfol-
genden Bilder sind als Erganzungen oder Kontrapunkte
dieser Metapher zu verstehen.

Die Organisation als Organismus folgt in der histo-
rischen Entwicklung der Managementlehre auf die
Maschinenmetapher. An Stelle der ingenieurwissen-
schaftlichen Perspektive tritt eine natur- und sozial-
wissenschaftliche. Organismen besitzen zwar in ihrer
genetischen Programmierung dhnlich wie Maschinen
einen Bauplan, aber sie besitzen ein Eigenleben, und
ihr Verhalten ist nicht vollstindig determiniert. Sie re-
agieren auf Umweltreize, und die Reaktionen sind das
Ergebnis eines ebenfalls nicht determinierten Zusam-
menspiels ihrer Organe. Ubertragen auf Verbande und
andere NPO verlagert sich der Fokus von Strukturen
und Pldnen zum einen auf die Frage der Umweltab-
héngigkeit und -anpassung und zum anderen auf das

organische Zusammenspiel im Innern. Wesentliche
Umweltaspekte sind Interessengruppen, Ressourcen-
quellen, Institutionen, Kooperationspartner und kon-
kurrierende Organisationen. Die Einflussnahme aus
der Umwelt prégt die Erscheinung und die Funktions-
weise der Organisation auch iiber die bewussten Ein-
griffe des Managements hinaus. Das Innenleben der
Organisation, also das Zusammenspiel seiner Organe
(im quasi biologischen und nicht juristischen Sinne!)
vollzieht sich entlang der angelegten Struktur, sozusa-
gen den Nerven- und Blutbahnen entlang. Es besitzt
aber wiederum ein Eigenleben, dem die Eigenwillig-
keit der Mitglieder einer Organisation entspricht. Die-
se lasst sich nur beschrankt durch die Leitung steuern,
und die Begrenztheit managerialer Steuerungsfahig-
keit ist eine wesentliche Erkenntnis dieser Metapher.
Die Organisation als Gehirn ist eine Vorstellung, die
ein unmittelbares Ergebnis der Hirnforschung ist. Die
Erkenntnis, dass das menschliche Gehirn sich in seinem
Aufbau grundlegend von der traditionellen Maschi-
nenvorstellung abhebt und dabei jeder Maschine an Ef-
fizienz und Effektivitit iiberlegen ist, hat auch dazu




gefithrt, maschinenhafte Managementvorstellungen in
Zweifel zu ziehen: Netzwerkartige Strukturen kénnten
traditionellen Hierarchien iiberlegen sein und Redun-
danzen mehr als nur Ressourcenverschwendung. Diese
Metapher hat Uberlegungen, wie Organisationen in
Auseinandersetzung mit komplexen Aufgabenstellun-
gen zu erfolgreichen Entscheidungen gelangen,
wesentlich geprdgt. Und Organisationsdefizite bei-
spielsweise im Wissensmanagement konnten daraus
resultieren, dass wichtige Prinzipien, welche die Basis
fiir die zerebrale Problemldsungsfahigkeit eines Men-
schen sind, in der Organisation verletzt werden.

Die Organisation als Kultur sieht Verbande und
andere NPO als ein Gebilde an, dass, abgesehen von
der formalen Struktur, durch eine Vielzahl von infor-
mellen Strukturen gepragt ist: geteilte Verhaltensnor-
men und Werte, eine gemeinsame Sprache mit orga-
nisationsspezifischen Begriffen und Bedeutungen,
Symbole, Mythen, also pragende Ereignisse in der
Organisationsgeschichte usw. Im Gegensatz zu for-
malen Strukturen haben sich die informellen Kultur-
merkmale fiir die Mitglieder oft unbewusst entwi-
ckelt. Sie konnen die formale Struktur unterstiitzen,
beeinflussen den Sozialisationsprozess von Neuein-
steigern und stdrken die Integrationskraft der Orga-
nisation. Sie kénnen die formale Struktur aber auch
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konterkarieren: eine offene Diskussionskultur, die
Hierarchien umgeht; eine Subkulturbildung, die ein
gedeihliches Zusammenarbeiten untergrébt; ein weit
verbreiteter fachlicher Diinkel, an dem die von der
Leitung angestrebte Kundenorientierung scheitert. In
solchen Fallen wird die Organisationskultur oftmals
als Problem wahrgenommen - zumindest vom
Standpunkt der Leitung. Kulturentwicklung ist nicht
selten ein Managementziel; auch im giinstigsten Fall
ist sie schwer zu steuern und benétigt viel Zeit.

Die Organisation als Psychisches Gefiingnis beleuch-
tet wie die Kulturmetapher oftmals schwer greifbare
Aspekte, deren Ursache allerdings nicht in der Grup-
pe, sondern im Individuum zu suchen ist. Diese Pers-
pektive stellt die Vorstellung von Rationalitat radikal
in Frage. Dreh- und Angelpunkt ist dabei die Angst,
wobei der Begriff im weitesten Sinne zu verstehen ist:
Angst vor einer dusseren Bedrohung, Angst vor per-
sonlichem Versagen oder vor Zuriicksetzung, Angst
als Ergebnis eines fehlenden Grundvertrauens, psy-
chische Storungen als Ergebnis von Angst und weitere
Formen. Angst beeinflusst individuelles Verhalten
von Personen. Wenn diese Personen einflussreiche Po-
sitionen besetzen, wirkt sich ihre Angst auf die ganze
Organisation aus. Wenn eine grossere Zahl von Perso-

nen eine Angst teilt, hat das einen dhnlichen Effekt.




Tabelle: Perspektiven der Organisationsanalyse

Bilder der Organisation Beurteilungskriterien

fur gutes Funktionieren
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Beispiele relevanter Reprasentationen flr eine
Problemanalyse in einer NPO

Integrationskraft

Maschine Rationalitat, Effizienz und »  Organigramm, Funktionsdiagramm
Effektivitat *  Planungs- und Ergebnisdokumentation
*  Qualitatssicherung
Organismus Inneres Gleichgewicht und «  Engagement von Mitgliedern, Mitarbeitern
Anpassungsfahigkeit * Intensiver Dialog mit Bezugsgruppen
»  Strategische Analyse und interne Diskussion
Gehirn Problemlésungs- und *  Wechselnde bereichsiibergreifende Projekt-
Lernfahigkeit gruppen und offene Diskussionskultur
+  Systematisches Wissensmanagement
Kultur Stabilitadt und innere «  Klarheit Uber Mission und Grundsatze

*  Verankerung und Bindungskraft
organisationaler Werte

Psychisches Gefangnis
Ausbrechen aus
Uberkommenen Routinen

Fahigkeit zur Reflexion und

»  Selbstkritischer interne Reflexion
«  Offenheit und Dialogbereitschaft gegentiber
kritischen Anliegen aus dem Umfeld

Prozessepisode

Ungehinderte Entwicklung

*  Organisationaler Lebenszyklus
»  Dialektischer Diskurs in der Organisation
*  Unternehmerische Dynamik

Bezugsgruppen

Marktplatz Attraktivitat, Effizienz * Interne Leistungs- und Projektvereinbarungen
*  Good Governance Regeln
*  Werbung fur Mitarbeiter, Ehrenamtliche
Theaterbthne Uberzeugungskraft gegeniiber |+  Rollenverhalten von Mitgliedern,

Ehrenamtlichen, Mitarbeitern
* Aussendarstellung der Organisation

Politische Arena
schen Wettbewerb

Transparenz im mikropoliti-

*  Mikropolitischer Ordnungsrahmen
* Individuelle Strategien und Taktiken der
Interessenverfolgung

Herrschaftsinstrument Keine unberechigte
Ausbeutung abhangiger

Gruppen

*  Abhangigkeitsverhaltnisse
*  Kontrollmechanismen (Governance)
«  Einsprachewege bei Leitungsentscheidungen

Zur Illustration seien zwei Beispielstudien erwahnt:
Janis (1982) hat politische Fehlentscheidungen der Be-
raterstdbe US-amerikanischer Présidenten analysiert
und das Konzept des Groupthink eingefiihrt: die Ent-
wicklungsphase einer Gruppe, die unter Erfolgsdruck
in komplexen Situationen Risiken ignoriert oder ver-
drangt. Kets de Vries und Miller (1984) haben heraus-
gearbeitet, wie sich paranoide, schizoide oder depres-
sive Storungen in der Fithrung auf Strukturen und
Strategien von Organisationen auswirken. Fiir eine
erfolgreiche Organisationsentwicklung ist es von gro-
sser Bedeutung, gerade in schwierigen Ubergangs-
phasen solche Einfliisse zu erkennen und bewusst zu
machen, so dass man ihre negativen Effekte eindam-

men kann.

Die Organisation als Prozessepisode ist ebenfalls eine
Perspektive, die eine zentrale Annahme der Manage-
mentlehre grundlegend in Frage stellt: Ist eine Organi-
sation iiberhaupt ein stabiles Gebilde oder nicht eher
eine Episode in einem fortlaufenden Prozess?> Morgan
nimmt bei dieser Metapher auf die These von Heraklit
Bezug, wonach man nie zweimal in denselben Fluss
steigen konne. Die Konsequenz fiir Forschung und Pra-
xis wére, in der Erkenntnisgewinnung und Problemls-
sung nicht nach strukturellen Ursachen, sondern nach
Entwicklungsmustern zu suchen, Treiber und Trends
zu identifizieren und in diese Entwicklung einzugrei-
fen. Anhaltspunkte zum Verstandnis von Entwicklun-
gen konnen beispielsweise (a) ein Lebenszyklusmodell
bieten, (b) die Theorie der evolutiondren Entwicklung



als wiederholte Abfolge von Variation, Selektion und
Retention, die Theorie der schépferischen Zerstdrung,
die auf den Volkswirtschaftler Schumpeter zuriickgeht
und Zyklen unternehmerischer Innovationen be-
schreibt, (d) der zweite Hauptsatz der Thermodyna-
mik, wonach ein System stets von einem hoheren zu
einem niedrigerem Energiezustand strebt, oder (e) die
Idee der dialektischen Entwicklung: Eine Initiative ist
als These zu verstehen, die eine Gegenreaktion (Anti-
these) erzeugt, worauf es zu einer Auseinandersetzung
kommt, die giinstigstenfalls in eine Synthese miindet,
die ihrerseits als neue These eine Antithese provoziert.

Die Organisation als Marktplatz steht fiir den 6kono-
mischen Blickwinkel. Ein Verband oder eine andere
NPO ist ein Ort, an dem Menschen zusammenkom-
men, die etwas Niitzliches anbieten und sich im Ge-
genzug etwas anderes Niitzliches erhoffen: Angeboten
werden beispielsweise Fithrungs- und Fachkompeten-
zen in der Hoffnung auf eine erfiillende Arbeit und be-
rufliche Aufstiegschancen; angeboten wird freiwilliges
Engagement in der Hoffnung darauf, gemeinschaftlich
etwas zu bewegen oder personliche Probleme besser in
den Griff zu bekommen; angeboten werden Spenden-
gelder in der Erwartung, dass damit professionelle Hil-
fe fiir Dritte geleistet wird und man als Spender das
Gefiihl hat, etwas Gutes getan zu haben. Das Regel-
werk einer Organisation sorgt nicht nur fiir zuverlassi-
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ge Prozesse, sondern es steckt auch den Marktplatz ab
und gibt ein paar Verhandlungsregeln vor. Im besten
Fall sorgt es fiir Attraktivitit und Effizienz. Aus der
Marktperspektive hangt das Funktionieren einer Orga-
nisation davon ab, ob sie geniigend Spielraum lésst,
damit sich Angebot und Nachfrage treffen und es zu
zufriedenstellenden Vereinbarungen kommt. Die Pers-
pektive macht einerseits deutlich, dass hierarchischer
Planung und Kontrolle Grenzen gesetzt sind, wenn
eine Organisation ihren Daseinszweck erfiillen soll.
Andererseits ist aber auch ein Minimum an Regeln
notwendig, damit ein Mindestmass an Vertrauen ent-
steht und der individuellen Vorteilssuche auf Kosten
des Organisationsziels ein Riegel vorgeschoben ist.
Die Organisation als Theaterbiihne lenkt den Blick
auf das Zusammenspiel zwischen dem organisationa-
len Rahmen und den Aktivitdtsspielrdumen fiir die
Akteure darin. Organisationen stellen sich ihren Kli-
enten, Geldgebern oder Aufsichtsbehdrden in einer
Reihe von Inszenierungen vor. Das gelingt ihnen mehr
oder weniger erfolgreich und wird mit entsprechen-
dem Applaus beantwortet. Dabei steht immer die Fra-
ge im Raum, wieviel der Inszenierung echt und au-
thentisch ist. Ambivalent sind die Wirkungen von
Stiicken, bei denen das Publikum miteingeschlossen
wird. Je nach Intendanz erhalten im Spielprogramm
bestimmte Formate ein grosseres oder Kkleineres
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Gewicht: Dramen, Komddien, Riihrstiicke koénnen
auch die Leistungserbringung, die Interessenvertre-
tung oder das Fundraising prdgen. Die Uberzeu-
gungskraft hangt dabei nicht nur an der Regiearbeit
(durch das Management), sondern auch an den schau-
spielerischen Fahigkeiten der Rollentrédger. Diese agie-
ren im Rahmen ihres Skripts und testen dessen Gren-
zen fortlaufend aus, und sie folgen dabei ihren ganz
personlichen Vorstellungen und professionellen Auf-
fassungen. Die Leitung eines Theaters und eines Ver-
bands muss dabei darauf achten, einerseits dem ein-
zelnen Akteur geniigend Freiraum zur Entfaltung zu
lassen, und andererseits eine Schadigung der organi-
sationalen Reputation zu verhindern. Der besondere
Reiz der Theatermetapher liegt darin, dass Strukturen
und Prozesse der Organisation sowie das individuelle
Auftreten und die Anspriiche der verschiedenen Per-
sonen soweit relativiert werden, dass sie quasi spiele-
risch zur Diskussion gestellt und reflektiert werden
konnen. Losungsansdtze nutzen die Metapher, indem

sie das Regelwerk einer Organisation und das indivi-
duelle Verhalten als kiinstlerische Akte mit Gestal-
tungsfreiheit einsetzen. Diese Freiheit hat durchaus
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(gesetzliche) Grenzen — im Verband wie im Theater —
innerhalb derer aber ein lustvolles und kreatives Spiel
wichtig fiir den Organisationserfolg ist.

Die Organisation als Politische Arena ist eine Pers-
pektive, in der Individuen oder Gruppen mit ihren In-
teressen und Bemiihungen, diese durchzusetzen im
Mittelpunkt stehen. Es geht um Macht und die Mog-
lichkeiten, sie einzusetzen. Rationalitdt spielt hier wie-
derum eine wichtige Rolle, aber es geht nicht um die
Rationalitdt der Organisationen, sondern dhnlich wie
im Marktplatz um die Rationalitat jedes einzelnen Ak-
teurs. Die Organisation ist, wenn man diesen Ansatz
konsequent bis zum Ende durchdenkt, ein Ergebnis
von Aushandlungsprozessen. Ob dieses Ergebnis zu
rationalen Organisationsentscheidungen fiihrt, ist un-
gewiss. Wenn eine NPO ein Problem zu l6sen hat,
empfiehlt sich zu untersuchen, ob es einflussreiche
Personen oder Gruppen gibt, die von dieser Problem-
lage profitieren. Moglicherweise behindert auch ein
ungeeigneter Ordnungsrahmen, wie z. B. basisdemo-
kratische oder biirokratische Normen, eine Problemlo-
sung. Generell kann man davon ausgehen, dass eine
Transparenz iiber Partialinteressen und Machtmittel
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dazu beitragt, negative Folgen fiir die Entwicklung 1. Bilden Sie ein Projektteam, von dem Sie erwarten

der Organisation einzuddmmen; im Einzelfall ware zu konnen, dass die Mitglieder aufgrund ihres jewei-
priifen, wie die Zusammensetzung der Akteure veran- ligen Erfahrungshintergrunds zusammen alle
dert oder wie Macht mit Gegenmacht begegnet wer- wesentlichen Perspektiven abdecken konnen.
den kann. Achten Sie auch darauf ob sich die Mitglieder
Die Organisation als Herrschaftsinstrument greift trotz ihrer Heterogenitiat miteinander gut vertra-
ebenfalls den Aspekt der Macht auf, diesmal aber als gen werden.
einseitige strukturelle Abhédngigkeit. Herrschaftsver- 2. Analysieren Sie ein Problem ruhig aus der ihnen
héltnisse teilen die Welt in Herrschende und Unterta- am besten vertrauten Perspektive und suchen Sie
nen: Die einen kénnen sich darauf verlassen, ihre Ziele nach einem dazu passenden Losungsansatz.
und Interessen durchzusetzen, und die anderen befin- 3. Ordnen Sie Ihre Uberlegungen in dem Spekt-
den sich in einer Abhangigkeit, in der sie Vorgaben rum der Organisationsbilder (Abbildung 2) ein.
erfiillen miissen, um ihre eigenen Bediirfnisse wenigs- Es ist durchaus moglich, dass Sie mit Thren
tens teilweise erfiillen zu kdnnen. Organisationen sind Uberlegungen bereits mehr als nur ein einziges
aus dieser Perspektive Hilfsmittel zur Ausiibung von Bild abdecken.
Herrschaft, die ihrerseits durchaus legitimiert sein 4. Nehmen Sie nun gezielt weitere Standpunkte ein,
kann: Krankenh&user werden zu Instrumenten fiir die die Thre bisherigen Uberlegungen erweitern.
Herrschaft von Arzten iiber Kranke, Universititen fiir Scheuen Sie sich nicht, auch einmal ein Gedanken-
Professoren {iiber Studierende, Kirchen fiir Priester experiment zu wagen, das auf den ersten Blick Ih-
iiber Glaubige und viele andere Organisationen fiir ren Grundiiberzeugungen widerspricht oder sie
das Management iiber die sonstigen Angestellten. gar beleidigt («<Was wire, wenn vielleicht doch
Stérker als jedes andere Bild stellt dieser Ansatz ver- ...»). Sollte IThnen ein solcher Perspektivenwechsel
traute Annahmen iiber die wichtige Rolle der Fithrung schwerfallen, beziehen Sie weitere Personen in die
fiir die organisationale Zielerreichung in Frage. Aber Problemanalyse mit ein und statten Sie diese mit
auch selbstverwaltete Betriebe konnen als Gegenent- geniigend Vertrauensvorschuss aus.
wurf zu traditionellen hierarchischen Organisationen 5. Halten Sie die Ergebnisse Threr Uberlegungen in
zu einem Herrschaftsinstrument mutieren: als Herr- einer tabellarischen Ubersicht (vgl. die Tabelle in
schaft der blossen Mehrheit iiber eine moglicherweise diesem Beitrag) fest. Sie sollte sowohl Problemur-
fachkundige Minderheit. Herrschaftsstrukturen las- sachen zeigen, als auch mogliche Ansitze zu Threr
sen sich, wenn sie die organisationalen Ziele und Wer- Losung. Das hilft, mogliche Widerspriiche zwi-
te gefdhrden, immerhin schwéchen, indem man Ein- schen den Perspektiven klar zu erkennen und in
sprachen oder andere Formen des Protests ermdoglicht. der Folge naher untersuchen zu konnen.
Oder man wagt gleich die Revolution. 6. Evaluieren Sie die Giiltigkeit und Zuverlassigkeit
der verschiedenen Diagnosen und bringen Sie sie
Fazit: Anleitung zur multiperspektivi- in eine Reihenfolge von bedeutsamen bis nachran-
schen Organisationsanalyse gigen Aspekten. Nicht jedes Bild ist im konkreten
Jedes der skizzierten Bilder erdffnet Einsichten in die Einzelfall von gleicher Relevanz.
Funktionsweise einer Organisation und in das Han- 7. Grenzen Sie die Losungsanséitze ein. Suchen Sie
deln ihrer Mitglieder, und es kann Erklarungen fiir nach Wegen, die es erlauben, gleich mehrere Ursa-
Organisationsprobleme und mogliche Losungsansét- chen mit wenigen Massnahmen anzugehen.
ze bieten. Vor allem zeigt es, dass eine wirksame Pro- 8. Priifen Sie, ob der nun ins Auge gefasste Weg dazu
blemldsung voraussetzt, dass das Problem auch rich- fithren konnte, dass es aus einer anderen Perspek-
tig definiert wurde. Je komplexer die Problemlage ist, tive zu unerwiinschten Nebeneffekten kommen
umso mehr Bilder sind erforderlich, um es vollum- konnte, die Ihren Problemlosungserfolg gefahr-
fanglich zu begreifen. Die nachfolgenden Hinweise den. Wenn das der Fall ist, sollten Sie in kleineren
sollen helfen, Organisationsprobleme mit Hilfe des Schritten vorgehen und Vorkehrungen treffen,

hier skizzierten Ansatzes erfolgversprechend zu 16sen: wie Sie solche Nebeneffekte unterbinden kénnen.




9. Wenn Sie mit der gewahlten Losung das Kern-
problem in den Griff bekommen haben, priifen
Sie, ob die verbliebenen Problemursachen noch
einer gesonderten Behandlung bediirfen, und ge-
hen Sie diese gegebenenfalls zeitversetzt an.

10. Bedanken Sie sich bei alle Mitstreitern, auch wenn
Sie nicht vollstandig iiberblicken konnen, wel-
chen Beitrag jede oder jeder Einzelne geleistet
hat. Auch das ist eine multiperspektivische Her-
ausforderung.

Die ersten funf Schritte fithren dazu, dass sich der
Blickwinkel im Umgang mit der Problemstellung wei-
tet. Die Herangehensweise folgt der Idee der multiper-
spektivischen Analyse. Um handlungsfahig zu werden,
ist es aber in aller Regel notig, sich dann, wenn man sich
einen Uberblick verschafft hat, wieder zu fokussieren.
Dafiir stehen die nachfolgenden Schritte 6 bis 8. Am
Ende empfiehlt sich, nochmals den Blick zu weiten, be-
vor man das Projekt abschliesst. Dafiir stehen die bei-
den abschliessenden Schritte 9 und 10. Viel Erfolg!
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Fussnoten
! Vgl. Saxe 1872.
2 Vgl. Morgan 1980.

* Dazu zédhlen die Theater-Metapher (Mangham & Overington

1987), die Jazz-Metapher (Zack 2000), die Virus- vs. Moden-Meta-
pher zur Beschreibung von Informationsfliissen (Revik 2011), die
Metapher des Gravitationsfelds (Gelis-Filho 2012), die Metapher
der Schlaflosigkeit (Schoeneborn et al. 2013) und die Erweiterung
der Prozessmetapher (Schoeneborn et al. 2016). Weitere Vorschla-
ge sind im Sammelband von Oswick & Grant 1996 sowie in einer
Sonderausgabe der Zeitschrift Human Relations 69/4 (Ortenblad
et al. 2016) versammelt. Kritische Perspektiven zum Metaphernan-
satz finden sich bei Schoeneborn et al. 2013.

* Vgl. Lichtsteiner et al. 2015.

® Dass es kulturelle Unterschiede in der Auffassung von Organisati-
on als Struktur oder Prozess gibt, zeigt der Vergleich der Entwick-
lungslinien in der deutsch- und der franzésischsprachigen Orga-
nisationsforschung (Gmiir 1999).
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